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Wstep

Podjecie tematyki innowacyjnosci wynika z wyzwan wspotczesnego zarzadzania
oraz stanowi naturalny efekt wczesniejszych prac, ktore dotyczyly mechanizmow
doskonalenia przedsi¢biorstw oraz budowania ich trwatej konkurencyjnosci.

Wyzwanie, jakim jest ksztalttowanie innowacyjnosci organizacji, dobrze wyraza-
ja slowa Linusa Paulinga, dwukrotnego laureata Nagrody Nobla, ktory powiedziat,
ze ,,najlepszym sposobem na to, by wpas¢ na dobry pomyst, jest wpadanie na mno-
stwo pomystow”. Zachgcajac do dyskusji o rozwijaniu innowacyjnosci stuzacej do-
skonaleniu i rozwojowi przedsigbiorstw, oddajemy w Panstwa rece kolejny numer
Prac Naukowych z cyklu ,,Zmiana warunkiem sukcesu”.

Jak zawsze proponowana problematyka jest zréznicowana i zarowno podejmuje
zagadnienia dotyczace zarzadzania w ujgciu teoretycznym, jak i przedstawia wyniki
badan empirycznych.

Innowacyjno$¢ organizacji w dzisiejszym $wiecie ma kluczowe znaczenie dla
rozwoju nie tylko ich samych, ale rowniez gospodarki. Wprowadzanie ,,odpowie-
dzialnych” innowacji moze przyczynia¢ si¢ do doskonalenia przedsicbiorstwa. Dzie-
je sie tak dzieki roli, jaka w procesach doskonalenia przedsiebiorstw odgrywa kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, co przektada si¢ na dostarczanie
zrownowazonej warto$ci, laczacej aspekty: ekonomiczny, spoteczny i srodowisko-
wy. W kolejnych artykutach autorzy stawiajg kolejne pytania. Czy postep innowa-
cyjny wymusza zmiane kultury organizacyjnej przedsiebiorstw? Jaka jest rola mene-
dzera w dostarczaniu innowacji przez zespoly wiedzy? Jakie warunki sprzyjaja
kreatywnosci i tworczosci w firmach o wysokiej tolerancji niepewnosci?

Kolejna grupa artykutow dotyczy wplywu technologii na wdrazanie zmian orga-
nizacyjnych oraz innowacyjnych. Ciekawym przyczynkiem do dyskusji moga by¢
badania, w ktorych autorzy rozpatruja model biznesu jako sit¢ motoryczng aktywno-
$ci innowacyjnej przedsigbiorstw oraz — w sytuacji odwrotnej — przypadek, gdy in-
nowacyjne technologie wptywaja na ksztattowanie modelu biznesu firmy.

Wierzymy, ze tematyka innowacyjnosci jako zrodita doskonalenia i rozwoju
ksztattujacego kierunki zmian w przedsigbiorstwach stanie si¢ dla Panstwa warto-
$ciowym zrodlem inspiracji w pracy naukowe;.

Joanna Kacata, Grzegorz Belz
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Streszczenie: Problematyke innowacyjnosci w kontekscie modeli biznesu mozna rozpatry-
wac przez innowacyjnos¢ samych modeli biznesu lub traktowaé model biznesu jako sit¢ mo-
toryczng aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Biorge pod uwage drugi aspekt, nadmie-
ni¢ nalezy, iz aby model biznesu byl w stanie realizowa¢ funkcje katalizatora innowacji,
konieczne jest wzmocnienie jego poszczegolnych elementow sktadowych tak, aby posiadt on
zdolno$¢ inkorporacji idei, pomystow i innych sygnatow z otoczenia. Jednym z aspektow ta-
kiego podejscia jest wykorzystywanie relacji migdzyorganizacyjnych wspierajacych funkcjo-
nowanie modelu biznesu. Dlatego tez celem badan prezentowanych w niniejszym artykule
byto zdiagnozowanie zwigzku mi¢dzy zdywersyfikowaniem rodzajowym partneréw relacji
a innowacyjnoscia przedsiebiorstw. W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzi¢ mozna
wystepowanie zaleznosci pomiedzy zdywersyfikowaniem partneréw relacji migdzyorganiza-
cyjnych a innowacyjnoscig przedsigbiorstw.

Slowa kluczowe: model biznesu, relacje migdzyorganizacyjne, innowacyjnosc.

Summary: The issue of innovation in the context of business models can be seen through
innovative business models themselves, or treat the business model as a driving force behind
innovation activity of enterprises. In the second aspect, it must be noted that business model,
which acts as a stimulus for innovation, should be strengthened in such a way that it has the
ability to incorporate ideas, concepts and other incentives from the environment. One aspect
of this approach is the use of inter-organizational relationships supporting the functioning of
business model. This article takes the issue of inter-organizational relationships supporting
individual components within a business model and their impact on business innovation.
Therefore, the research objective is to diagnose the relationship between generic diversification
of partners of inter-organizational relationships, and its impact on enterprises innovation. As
a result of the study, the existence of relationship between the partners diversification and
innovativeness of enterprises can be stated. It can also be stated that the ability to create and
maintain relationships with a diversified generically partners (eg. customers, suppliers,
competitors, and other institutions), fosters innovation activity of enterprises.

Keywords: business model, inter-organizational relationships, innovation.
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1. Wstep

Ostatnia dekada przynosi szczegolnie duze zainteresowanie modelami biznesu, i to
ze strony zarowno praktykow, jak i teoretykow zarzadzania. To zainteresowanie mo-
delowaniem biznesowym w duzym stopniu wynika z poszukiwania skutecznych
metod i sposobow konkurowania oraz wykorzystywania szeroko rozumianej wspot-
pracy dla zapewnienia czy tez wzrostu efektywnosci dziatalnosci [Brzoska 2016,
s. 67]. Traktowanie modelu biznesu jako waznej determinanty, wptywajacej na ak-
tywno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw, jest obecnie szeroko opisywane w $wiatowej
literaturze naukowej (np. [Amitt, Zott 2010; Carayannis, Sindakis, Walter 2015;
Chesbrough 2010; Cwiklicki 2015; Girotra, Netessine 2014; Markides 2013; Massa,
Tucci 2014; Saebi, Foss 2014; Schneider, Spieth 2013; Spieth, Schneckenberg, Ri-
cart 2014; Taran, Boer, Lindgren 2015; Teece 2010]), wyniki za§ prowadzonych
w ostatnich latach badan poswigconych innowacjom w sferze zarzadzania zwracaja
uwage na istotne znaczenie wprowadzania zmian o charakterze innowacji w mode-
lach biznesu przedsi¢biorstw [Gajda 2014, s. 67]. Jak zauwazyt H. Chesbrough, lep-
szy model biznesu czesto ,,pokona” lepszg ide¢ czy technologi¢ [Chesbrough 2007,
s. 12]. Niemniej jednak tematyke taczaca zagadnienia innowacyjnosci z modelami
biznesu powinno si¢ rozpatrywa¢ w dwoch ujeciach: po pierwsze, innowacyjnosci
samych modeli biznesu, a po drugie — znaczenia modeli biznesu we wprowadzaniu
innowacji (jako determinanta aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstw).

Pierwszy aspekt podkresla nie tyle znaczenie samych innowacji, rozumianych
jako wdrozenie nowego lub znacznie udoskonalonego produktu (tzn. wyrobu lub
ustugi, a takze metody marketingowej lub organizacyjnej'), ile znaczenie innowa-
cyjnosci samych modeli biznesu. Réznie definiuje si¢ pojecie innowacyjnego mode-
lu biznesu. Przyktadowo Z. Lindgardt, M. Reeves, G. Stalk i M.S. Deimler uwazaja
za innowacyjny taki model biznesu, w ktérym przynajmniej dwa elementy zostaty
przeksztatcone tak, aby dostarcza¢ wartos¢ w catkowicie nowy sposob [Lindgardt
iin. 2009, s. 2]. Wprawdzie autorzy wielu realizowanych w ostatnim czasie badan
podkreslaja znaczenie zmian w modelach biznesu [Moszoro, Gadomska-Lila 2013,
s. 99], niemniej jednak dyskusyjny wydaje si¢ fakt arbitralnego przypisywania licz-
by progowej zmienionych sktadnikoéw innowacyjnych modeli biznesu jako warunku
uznania danego modelu za innowacyjny badz nie. Dlatego wtasciwszym podej$ciem
w definiowaniu tego pojecia wydaje si¢ definicja W. Szpringera, ktory uznat za inno-
wacyjne wszystkie modele, ktore wykorzystujac postep technologiczny, odpowiada-
ja na potrzeby klientow i dzieki temu zdobywaja przewage konkurencyjna [Szprin-
ger 2012, s. 43]. Przy tym podkresla si¢ czgsto prymat konstruowania innowacyjnych
modeli biznesu nad faktem wprowadzania pojedynczych innowacji produktowych,
procesowych, organizacyjnych czy tez marketingowych.

Znaczenie warstwy realizacyjnej w tym aspekcie wynika nie tylko z implemen-
tacji nowego modelu biznesu, ale takze z procesu zmiany, wptywajacej na ksztatto-

' Czyli pojecia innowacji zgodnego z metodyka OSLO (zob.: [Podrecznik Oslo...... 2008, s. 48]).
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wanie nowych modeli. Immamentnym elementem tego procesu jest bowiem two-
rzenie modelu biznesu, a takze ksztaltowanie nowego modelu organizacyjnego i sys-
temu zarzadzania [Betz, Skalik 2015, s. 4]. Mimo iz powyzszy aspekt nie jest pod-
dany pod rozwazania empiryczne w dalszej czegsci artykutu, istotne byto jego zdefi-
niowanie w celu utrzymania rezimu pojgciowego.

Drugi aspekt, czyli modele biznesu jako stymulanta aktywnosci innowacyjnej
przedsigbiorstw, stanowi sedno opracowania i tre$¢ czgsci empirycznej artykutu.
Podkres$la si¢ w nim znaczenie modeli biznesu we wprowadzaniu nowych lub istot-
nie ulepszonych produktow. Wskazuje on na konstrukcje modelu i jego poszczegodl-
nych elementow sktadowych jako czynnikéw determinujacych innowacyjnosé
przedsigbiorstw. Mozna wigc te modele okresli¢ ,,modelami biznesu skoncentrowa-
nymi na innowacjach”, przyjmujac za J. Brzoska, ze sa to modele bedace zarowno
sila motoryczna, jak i no$nikiem innowacji [Brzoska 2016, s. 67]. Niemniej jednak,
aby model biznesu byt w stanie realizowac¢ taka funkcj¢, niezbedng kwestig staje si¢
takie uksztaltowanie (wzmocnienie) jego poszczegdlnych elementow sktadowych,
aby posiadt on zdolnos$¢ inkorporacji idei, pomystow i innych sygnaléw z otoczenia.
Jednym z aspektow takiego podejscia jest wykorzystywanie relacji migdzyorganiza-
cyjnych wspierajacych funkcjonowanie modelu biznesu (a w zasadzie jego poszcze-
gblnych elementéow konstytuujacych). W sferze tej (tzn. w obszarze znaczenia
wspotpracy migdzyorganizacyjnej w kreowaniu innowacji) rowniez wystepuje bo-
gata literatura (ograniczajgc si¢ tylko do literatury polskoj¢zycznej z ostatnich trzech
lat, wymieni¢ mozna chociazby: [Bal-Wozniak 2013; Huczek 2015; Klimas 2014;
Klincewicz 2014; Sworowska 2014; Zakrzewska-Bielawska 2015 i in.]). Brakuje
natomiast badan empirycznych eksplorujacych wptyw relacji miedzyorganizacyj-
nych ksztaltujgcych poszczegolne komponenty modelu biznesu na innowacyjnos¢
przedsigbiorstw. Jest to istotne pole do eksploracji naukowej nie tylko ze wzgledu
na ksztaltowanie innowacyjnos$ci przedsigbiorstw, ale takze z uwagi na zaobserwo-
wane niedopasowanie wykorzystywanego w organizacji modelu biznesu do potrzeb
i oczekiwan zglaszanych przez podmioty w otoczeniu — wskazujac tym samym na
wyksztatcenie si¢ luki strategicznej [Cyfert, Krzakiewicz 2015, s. 12]. Nadmieni¢
nalezy, ze proces wspomnianego dopasowania moze (a nawet powinien) odbywac
si¢ przy aktywnym wspoétudziale otaczajacych podmiotow (takich chocby, jak do-
stawcy, konkurenci, klienci itd.), wywierajac jednoczesnie korzystny wptyw na ak-
tywno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw.

2. Model biznesu — idea i elementy konstytuujace

Pomijajac istotne znaczenie, jakie ma dla obecnego rozwoju gospodarczego konsty-
tuowanie innowacyjnych modeli biznesu, juz w warstwie ontologicznej mozna do-
strzec pewne zwigzki pomiedzy modelami biznesu a innowacyjnoscia. Podobny
zwigzek mozna odnalez¢ pomigdzy relacjami migdzyorganizacyjnymi a konceptem
modelu biznesu (tab. 1). Oczywiscie, jednym z powodow takiego stanu rzeczy jest
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fakt braku klarownosci i niejednoznacznos¢ w uzywaniu samego pojecia. Niektorzy
autorzy stwierdzili, ze pojecie ,,model biznesu” jest w ,,najlepszym razie mroczne”
[Porter 2001, s. 73], a nawet posuneli si¢ do stwierdzenia, iz jest to jedno z najbar-
dziej ,,niechlujnie” uzywanych poje¢ w biznesie [Magretta 2002, s. 86]. Zapewne
brak zgodnos$ci w kwestii interpretacji terminu ,,model biznesu” wynika takze z r6z-
nego kontekstu, w jakim termin ten jest uzywany [Gajda 2014, s. 61]. Niemniej

Tabela 1. Definicje modelu biznesu uwzgledniajace aspekt innowacyjnosci oraz relacji mi¢dzyorgani-
zacyjnych

Aspekt

Lp.

innowacyjnosci

relacyjnosci

1

Wielowatkowe zagadnienie, dajace
przedsigbiorstwom szanse wyboru
strategicznego, ksztalttowania swojej
pozycji strategicznej, budowy
strategii i przeprowadzenia zmian

w przedsigbiorstwach [Duczkowska-
Piasecka 2013, s. 132]

System potaczonych i wspolzaleznych dziatan,
okreslajacy sposob prowadzenia dziatalnosci
biznesowej ze swoimi klientami, partnerami

i dostawcami [Amitt, Zott 2012, s. 42]

2 | Narzedzie nakierowane na wprowa- | Opis tworzenia warto$ci, strumieni i konstelacji
dzanie zmian i innowacji w organizacji | warto$ci miedzy réznorodnymi biznesowymi aktorami
[Demil, Lecocq 2010, s. 227] [Wikstrom i in. 2010, s. 834]

3 | Ogdlna koncepcja, formutujagca ramy | Opis wartoéci oferowanej przez przedsigbiorstwo
logiki prowadzenia biznesu i takich grupie lub grupom klientow wraz z okresleniem
jego cech, jak innowacyjnos¢ czy podstawowych zasobow i dziatan, a takze relacji
konkurencyjno$¢ [Nogalski 2009, zewnetrznych tego przedsigbiorstwa, stuzacych
s. 12] tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartosci

i zapewniajacych przedsigbiorstwu konkurencyjnosé
w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych zwigkszenie
jego wartosci [Gotgbiowski 1 in. 2008, s. 57]

4. | Konstrukt przeksztalcajacy rozwoj Opis wartosci skierowanej do jednego lub kilku
technologii w warto$¢ ekonomiczng | segmentow klientow, architektury firmy, sieci
[Chesbrough, Rosenbloom 2002, partnerow w tworzeniu warto$ci, sposobow
s. 532] dostarczania wartosci, kapitatu relacyjnego

i zrbwnowazonych strumieni dochodéw [Osterwalder,
Pigneur, Tucci 2005, s. 10]
5. | Unikatowe potaczenie materialnych | Opis roli i relacji pomigdzy konsumentami, klientami,

i niematerialnych aktywow, ktore
tworzg zdolno$¢ organizacji do
tworzenia wartosci [Boulton, Libert,
Samek 1997, s. 244]

sojusznikami i dostawcami przedsigbiorstwa,
umozliwiajacy identyfikacje gtownych strumieni
produktow, informacji i pienigdzy, a takze glownych
korzysci dla poszczegolnych uczestnikow [Weill,
Vitale 2001, s. 21]

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie:

[Duczkowska-Piasecka 2013, s. 132; Amitt, Zott 2012,

s. 42; Demil, Lecocq 2010, s. 227; Wikstrom i in. 2010, s. 834; Nogalski 2009, s. 12; Gote-
biowski, Dudzik, Lewandowska, Witej-Hajduk 2008, s. 57; Osterwalder, Pigneur, Tucci 2005,
s. 10; Chesbrough, Rosenbloom 2002, s. 532; Weill, Vitale 2001, s. 21; Boulton, Libert, Samek

1997, s. 244].
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jednak sam fakt czestego wystepowania w definicjach modelu biznesu zagadnien
innowacyjnosci oraz relacji migdzyorganizacyjnych, sktania do podjecia proby zin-
tegrowania obu tych zagadnien.

Bezposrednio z kwestiami ontologicznymi modelu biznesu zwigzana jest kwe-
stia wytaniania elementow konstytuujacych tenze model. W literaturze angielsko-,
jak i polskojezycznej opublikowanych zostato wiele artykutow zawierajacych prze-
glad zidentyfikowanych w rozmaitych zrodtach elementow sktadowych modelu biz-
nesu (np. [Kujala i in. 2010, s. 98; Jabtonski 2010, s. 10-11; Sus 2014, s. 92]). Po-
dobnie jak przy definiowaniu modelu biznesu mozna wskaza¢ elementy sktadowe
odnoszace si¢ zardowno do innowacyjnosci, jak i problematyki relacji mi¢gdzyorgani-
zacyjnych (tab. 2).

Tabela 2. Elementy sktadowe modelu biznesu uwzgledniajace aspekt innowacyjnosci i/lub relacyjnosci

Lp. | Autor/autorzy Komponenty Charakterystyka wybranych elementow
1 | Gay[2014, e Wartos¢ Drugi element (sieci) porusza problematyke
s. 8].  Sieci zaleznosci od zasobow komplementarnych

e Dynamika i aktywnosci sieciowej partnerow (,,sieci

wychodzace” 1 ,,sieci przychodzace”).

2 Falencikowski | ¢ Wartos¢ dla klienta

[2013,s. 61] * Kompetencje

e Zasoby

e Lancuch wartos$ci

¢ Kanaty dystrybucji

¢ Instrumenty konkuro-
wania

Drugi element (kompetencje) zawiera m.in. trzy
glowne grupy, oparte na wiedzy o klientach (ich
upodobaniach, preferencjach, trendach, zmianach
rynkowych itd.), otoczeniu (informacji o
konkurentach, regulacjach, zmianach rynkowych),
wytwarzanych produktach (asortymencie,
technologii i zdolno$ci wytwarzania)

3. | Osterwalder, e Segmenty klientow
Pigneur [2012, |+ Propozycje wartosci

s. 20-21]. e Kanaty

* Relacje z klientami

e Strumienie przychodéw
e Kluczowe zasoby

* Kluczowe dzialania

* Kluczowi partnerzy

e Struktura kosztow

Czwarty element (relacje z klientami)

zawiera charakterystyke relacji taczacych
przedsiebiorstwo z przedstawicielami
konkretnego segmentu klientow.

Osmy element (kluczowi partnerzy) opisuje sie¢
dostawcow i wspotpracownikow, od ktorych
zalezy sprawne funkcjonowanie biznesu.

4. | Wikstromiin. | Warto$¢ i elastycznosc
[2010, s. 837]. | e Organizacja

* Innowacje i wzrost

e Kompetencje i aktywa
* Relacje i wspolpraca

Trzeci element (innowacje i wzrost) obejmujacy
,-hatur¢ innowacji”’ oraz mechanizmy wzrostu.
Piaty element (relacje i wspotpraca) traktujacy
o0 zaangazowaniu konsumentow, liczbie

i rodzajach relacji, kontekscie relacyjnym

i mechanizmach wspotpracy)

5. | Shafer, Smith, |e
Lindner [2005, | ¢ Sie¢ wartoSci

s. 202]. e Tworzenie warto$ci

e Zatrzymanie wartosci

Wybory strategiczne

Drugi element (sie¢ wartosci) uwzgledniajacy:
dostawcow, informacje o klientach, relacje

z klientami, przeplywy informacyjne oraz
przeptywy produktéw/ushug

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Gay 2014, s. 8; Falencikowski 2013, s. 61; Osterwalder,
Pigneur 2012, s. 20-21; Wikstrom i in. 2010, s. 837; Shafer, Smith, Lindner 2005, s. 202].
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Przyktadowo Ch. Zott oraz R. Amit spos$rod czynnikoéw (motywdw) tworzenia
warto$ci w modelach biznesu — obok efektywnosci (efficiency), komplementarnosci
(complementarities) oraz tzw. utrzymania (dostownie ,,zamkniecia” — lock-in) — wy-
ro6zniaja wtasnie innowacyjnos¢ (novelty) [Zott, Amit 2009, s. 261]. Dlatego tez bio-
rac pod uwagg zarowno ideg¢ modelu biznesu, jak i jego architekture, nalezy stwier-
dzi¢, ze polaczenie problematyki innowacyjnosci z relacjami (zwtlaszcza relacjami
mig¢dzyorganizacyjnymi) wydaje si¢ pozadanym zabiegiem epistemologicznym.

3. Zakres metodyczny badan

Badania empiryczne, ktorych fragment zaprezentowano w niniejszym artykule, byty
przeprowadzone w 2015 roku w ramach projektu badawczego pt. ,,Innowacyjnosé¢
matych i $rednich przedsi¢biorstw w dobie kryzysu gospodarczego — uwarunkowa-
nia trendy i modele™. Liczebno$¢ proby wyniosta 250 podmiotow?, a jej reprezenta-
tywnos¢ oparto na kryteriach, takich jak: wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaj dziatal-
nosci wedhlug sekcji i dziatow PKD, siedziba przedsiebiorstwa (w ujeciu przekroju
wojewddzkiego) oraz minimalny — 5-letni okres funkcjonowania na rynku.

Badania terenowe przeprowadzita wyspecjalizowana agencja badawcza. W gro-
madzeniu danych postuzono si¢ wywiadami wspomaganymi komputerowo w opar-
ciu o skonstruowany kwestionariusz (w trakcie badan pilotazowych niektore pytania
zostaty zmodyfikowane — gtdownie pod katem ich uproszczenia). Innowacyjno$¢ dia-
gnozowano m.in. poprzez identyfikacj¢ liczby nowo wprowadzonych (lub istotnie
ulepszonych) wyrobow i ushug. Natomiast jesli chodzi o sktadowe modelu biznesu,
to kazdy element konstytuujacy ujety zostat w odrgbnych pytaniach. W kazdym
z tych pytan diagnozowano relacje z zewnetrznymi partnerami. Badano wigc, czy te
relacje wspierajg tworzenie warto$ci dla klienta, przechwytywanie wartosci na rzecz
badanego przedsigbiorstwa, czy relacje z okreslonymi grupami partneréw pozwalaja
przedsigbiorstwu zwiekszy¢ wlasne kompetencje, uzupetni¢ zasoby, wspierac¢ okre-
slone funkcje w tancuchu wartosci, wykorzystywac kanaty dystrybucji partnerow,
wspiera¢ instrumenty konkurowania itd.

Celem przeprowadzonych badan bylo zdiagnozowanie zwigzku pomigdzy zdy-
wersyfikowaniem partnerow relacji migdzyorganizacyjnych a innowacyjnosciag
przedsiebiorstw. Zgodnie z przyjetym celem zatozono hipotezg¢ o dodatnim zwigzku
pomiedzy zdywersyfikowaniem rodzajowym partneréw relacji miedzyorganizacyj-
nych wspierajacych funkcjonowanie poszczegdlnych elementéw konstytuujacych
model biznesu a poziomem innowacyjnosci.

2 Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji nr DEC-2013/09/B/HS4/01971

* Dzigki okre$lonym kryteriom uzyskano minimalna liczebnos¢ proby na poziomie 246 podmio-
tow — wykorzystano wzor na wielko$¢ proby minimalnej przy populacji skonczonej (dla poziomu
ufnosci 0,95 oraz maksymalnemu btgdowi 0,05).



Tabela 3. Sposoby wspierania poszczegolnych elementéw sktadowych modelu biznesu przez partnerow relacji

Element sktadowy
modelu biznesu/
partnerzy relacji

Klienci

Dostawcy

Konkurenci

Inne podmioty

wykorzystanie pozwala zredukowaé

bazg zasobowa przedsigbiorstwa (np.

w odniesieniu do specjalistycznego
oprogramowania, powierzchni
magazynowej do dtuzszego
przechowywania produktow itd.)

wykorzystanie pozwala zredukowaé
bazg zasobowa przedsigbiorstwa (np.
w odniesieniu do specjalistycznego
oprogramowania, powierzchni
magazynowej do dhuzszego
przechowywania produktow itd.)

sktadnikow majatkowych, np. know-
how, wspolne magazyny

Wartosc¢ dla Pomoc w tworzeniu wartosci Proponowanie nowych komponentow, | Wspotpraca nad wypracowaniem Doradztwo, pomoc we
klienta przez opinie, reklamacje, badania nowinki na rynku, zwracanie uwagi, jak | wspolnych standardéw jakosciowych, | wdrazaniu, prace B+R
satysfakcji lepiej wykorzysta¢ produkty przekazywanie informacji dotyczacych
rynku i oferowanych przez siebie
produktéw, nowinek technicznych itp.
Wartos¢ dla ,,Cieple”, czgsto spersonalizowane Dlugotrwale relacje pozwalajace na Wspolne grupy nacisku (lobby), inne Skrocenie i/lub redukcja kosztow
przedsigbiorstwa | relacje pomagaja w utrzymywaniu zakupy po niskich cenach formy wspotpracy z konkurentami produkcji, preferencyjne
lojalnosci klientow 1 przeciwdziataja pozwalajace zwigkszy¢ zysk zasilenia finansowe
ucieczkom klientow do tafiszej przedsigbiorstwa
konkurencji
Kompetencje Uzyskanie danych podnoszacych Uzyskanie danych podnoszacych Uzyskanie danych podnoszacych Kursy i szkolenia dostosowane
wiedz¢ na temat rynku, na ktérym poziom wiedzy na temat rynku, na poziom wiedzy na temat rynku, na do potrzeb przedsigbiorstwa
funkcjonuje przedsigbiorstwo ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo
Zasoby Zasoby klientow, ktorych Zasoby dostawcow, ktorych Wykorzystywanie wspolnie niektorych | Wykorzystywanie zasobow

(uzyczanie) do przeprowadzenia
okreslonych prac (w tym B+R)

Lancuch wartosci

Dostarczanie projektow, prototypow,
prowadzenie prac B+R, ktére moga
by¢ uzyte w ofercie

Prowadzenie wspolnych prac B+R,
$wiadczenie ustug posprzedazowych,
serwisu itd.)

Prowadzenie wspolnych prac B+R,
posiadanie wspolnych serwisow itd.)

R&D — wszelkie prace badawczo-
-rozwojowe, projekty, prototypy
(zlecanie lub wspolne prace)

oferty we wiasnej siedzibie,
folderach lub w inny sposob
promowanie produktow
przedsigbiorstwa

wlasnej siedzibie, folderach lub w
inny sposob promowanie produktow
przedsigbiorstwa

public relation odno$nie do catej
branzy, wspolne wykorzystywanie
innych instrumentéw konkurowania

Kanaty Prowadzenie sprzedazy produktéw Prowadzenie sprzedazy produktow Wspdlna sprzedaz produktow, wspolne | Wspdlna sprzedaz produktow,
dystrybucji badanych przedsigbiorstw, badanych przedsigbiorstw, dowozenie rozmowy z przedstawicielami, taczone | wspdlne rozmowy z
dowozenie towaru do innych towaru do innych klientow itp. punkty sprzedazy itp.) przedstawicielami, faczone
klientow itp. punkty sprzedazy itp.)
Instrumenty Umieszczanie przez klientow Umieszczanie przez klientow reklamy | Wspolne reklamowanie wiasnych Wsparcie umozliwiajace
konkurowania reklamy przedsigbiorstwa, jego przedsigbiorstwa, jego oferty we produktow, prowadzenie polityki konkurowanie jakoscia (przy

wspolnym lub zlecanym
wykonywaniu prac),
konkurowanie cena poprzez
korzystne warunki, uzyskane
dzigki dtugotrwatym relacjom

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Poziom innowacyjnos$ci zostat oceniany przez pryzmat wprowadzania nowych
lub istotnie ulepszonych produktow/ustug, natomiast partnerow relacji identyfiko-
wano w pytaniach dotyczacych klientow, dostawcow, konkurentow oraz wszelkich
innych organizacji, z ktorymi badane przedsigbiorstwa wspotpracowaty. Natomiast
przez dywersyfikacje rodzajowa partnerow relacji rozumie si¢ tu liczbe rodzajow
partnerdéw, z ktorymi przedsigbiorstwo wspotpracuje, czerpigc od nich korzysci
W postaci wzmacniania poszczeg6lnych sktadowych modelu biznesu. Wspomniane
grupy (rodzaje) partnerow to:

e klienci (np. inne przedsiebiorstwa, organizacje prywatne lub publiczne itd.),

e dostawcy,

e konkurenci

* inne wymienione przez respondentéw organizacje (np. instytucje okotobizneso-
we, uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, dawcy kapitatu itd.).

W tabeli 3 przedstawiono najczestsze sposoby wspierania poszczegdlnych ele-
mentow sktadowych modelu biznesu przez konkretnych partneréow relacji. W celu
zaprezentowania wynikow badan zastosowano metody statystyki opisowej (graficz-
na prezentacja danych), natomiast test chi-kwadrat postuzyt sprawdzeniu hipotez.

4. Innowacyjnos¢ a dywersyfikacja rodzajowa partnerow relacji

Wspolczesne przedsigbiorstwo, aby moc skutecznie funkcjonowaé w ulegajacej pro-

cesom globalizacji gospodarce oraz dazy¢ do wlasnego rozwoju, wyraznie potrzebu-

je katalizatora, ktorym sg innowacje [Zastempowski 2010, s. 56]. Innowacje te moga

z powodzeniem by¢ wspierane dzigki relacjom migdzyorganizacyjnym. W badanych

przedsigbiorstwach diagnozowano relacje w rozbiciu na zewngtrznych partnerow

tychze relacji (klientow, dostawcow, konkurentéw i inne organizacje) oraz poszcze-
g6lne elementy sktadowe modelu biznesu (tj. tworzenie wartosci, przechwytywanie
wartos$ci, kompetencje, zasoby, tancuch wartosci, kanaly dystrybucji, instrumenty
konkurowania). Identyfikowano wigc nie liczbe relacji z partnerami, a konkretne
grupy (rodzaje partnerow), ktore byty pomocne we wzmacnianiu wyr6éznionych ele-
mentow sktadowych modelu biznesu.

W ten sposob podzielono badane przedsigbiorstwa na dwie grupy:

* przedsi¢biorstwa wykorzystujace niezroznicowang liczbe rodzajow partnerow
jako wsparcie w poszczeg6lnych sktadowych modeli biznesu — mozna zjawisko
to scharakteryzowac¢ jako niska dywersyfikacje rodzajowa zawigzywanych rela-
cji (do tej grupy zaliczono te przedsicbiorstwa, ktére tacznie w 7 elementach
sktadowych modeli biznesu zawigzaly relacje z 10 rodzajami partnerow lub
mniejszg ich liczbg. Przyjeto, iz jesli przedsigbiorstwo nie potrafi wykorzystac¢
wigcej niz okoto 1/3 liczby partnerow relacji do wzmocnienia poszczeg6lnych
elementéow sktadowych modelu biznesu, to nalezy je zaliczy¢ wtasnie do tej

grupy);
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przedsigbiorstwa wykorzystujace zréznicowang liczbe rodzajow partnerow jako
wsparcie w poszczegdlnych sktadowych modeli biznesu — mozna zjawisko to
scharakteryzowac jako wysoka dywersyfikacje rodzajowa zawigzywanych rela-
cji (do tej grupy zaliczono te przedsigbiorstwa, ktore w tacznie 7 elementach
sktadowych zawiazatly relacje z wiecej niz 10 rodzajami partneréw).

Wymiar ten przeciwstawiono poziomowi innowacyjnosci badanych podmiotow

(rozumianemu tu jako liczba wprowadzonych w ostatnich trzech latach nowych lub
istotnie ulepszonych produktow badz ustug). W odniesieniu do innowacyjnosci wy-
dzielono trzy kategorie przedsigbiorstw:

przedsigbiorstwa nieinnowacyjne (brak wprowadzonych lub istotnie ulepszo-
nych produktéw);

przedsigbiorstwa umiarkowanie innowacyjne (przynajmniej jeden nowy lub
istotnie ulepszony produkt, ale mniej niz 5);

przedsigbiorstwa innowacyjne (5 i wigcej nowych lub istotnie ulepszonych pro-
duktéw).

Tworzac macierz relacje-innowacyjnos¢, uzyskano 6 pol (rodzajow przedsie-

biorstw):

nieinnowacyjne przedsiebiorstwa o niskiej rodzajowo dywersyfikacji partnerow
relacji w modelach biznesu (okreslono je mianem ,,zamknietych maruderow” —
nie tylko bowiem sg to jednostki nieinnowacyjne, ale takze niewykorzystujace
relacji miedzyorganizacyjnych. Tym samym nie dyskontujg one korzysci, jakie
mozna by odnies¢ od dostawcdw, klientéw, konkurentéw czy tez innych organi-
zacji);

nieinnowacyjne przedsigbiorstwa o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partne-
row relacji w modelach biznesu (okreslono je mianem ,,otwartych maruderow”
— sg to bowiem jednostki wykorzystujace relacje z ré6znymi organizacjami,
wzmacniajace tym samym poszczegolne elementy sktadowe modelu biznesu,
ale niepotrafigce tego przeku¢ we wdrazanie nowych produktow lub ustug);
umiarkowanie innowacyjne przedsiebiorstwa o niskiej rodzajowo dywersyfika-
cji partneréow relacji w modelach biznesu (okreslono je mianem ,,zamknigtych
innowatoréw” — wprowadzaja bowiem pewng ograniczong liczbe innowacji, ale
nie potrafig wykorzystywac¢ relacji miedzyorganizacyjnych w celu wzmocnienia
poszczegdlnych elementéw sktadowych modelu biznesu, co by¢ moze przetozy-
loby si¢ na wyzsza innowacyjnosc);

umiarkowanie innowacyjne przedsiebiorstwa o wysokiej rodzajowo dywersyfi-
kacji partnerow relacji w modelach biznesu (okreslono je mianem ,,otwartych
innowatoréw” ze wzgledu na fakt wprowadzania — ograniczonej co prawda licz-
by — innowacji i rownoczes$nie wykorzystywania relacji miedzyorganizacyjnych
ze zréznicowanymi rodzajowo partnerami w celu wzmocnienia poszczegolnych
elementéw sktadowych modelu biznesu);

innowacyjne przedsiebiorstwa o niskiej rodzajowo dywersyfikacji partnerow re-
lacji w modelach biznesu (okre$lono je mianem ,,zamknigtych lider6w innowa-
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cji”, wprowadzajac bowiem duzg liczbe innowacji, nie wykorzystuja relacji mig-

dzyorganizacyjnych jako wsparcia konkretnych elementéw sktadowych modelu

biznesu);

* innowacyjne przedsigbiorstwa o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partnerow
relacji w modelach biznesu (okreslono je mianem ,,otwartych lideréw innowa-
cji”, bowiem réwnoczesnemu wprowadzaniu na rynek nowych lub istotnie ulep-
szonych produktow towarzyszy wykorzystywanie zréznicowanych rodzajowo
partneroéw relacji).

Zauwazy¢ nalezy, iz wystgpowanie przedsigbiorstw potrafigcych zawigzywac
relacje miedzyorganizacyjne z wieloma rodzajami partnerow i bedacych jednocze-
$nie nieinnowacyjnymi jest rzadkie (rys. 1 — zaledwie 18 podmiotow). Jeszcze rza-
dziej wystepuje sytuacja, kiedy to niskiej dywersyfikacji rodzajowej partnerdéw rela-
cji wzmacniajacych poszczegolne elementy modeli biznesu towarzyszy wysoka
innowacyjnos¢ (zaledwie 9 podmiotow, co stanowi 4% catkowitej liczby badanych
przedsigbiorstw). Mozna za to dostrzec dodatnig zalezno$¢ pomiedzy dywersyfika-
cja partnerow relacji a innowacyjnos$cig przedsigbiorstw. Przyktadowo co czwarte
badane przedsigbiorstwo (tzn. 63 podmioty na 250), majac niezdywersyfikowanych
rodzajowo partnerow relacji, jest rownoczes$nie nieinnowacyjne i co trzecie przed-
siebiorstwo (az 84 podmioty na 250 ogdlnej liczby) o zdywersyfikowanych rodzajo-
wo relacjach jest wysoce innowacyjne. Mozna wigc stwierdzié, iz dywersyfikacji
rodzajowej partnerow relacji towarzyszy wzrost innowacyjnosci badanych pod-
miotow.

Fakt ten potwierdza przeprowadzony test niezalezno$ci chi-kwadrat, wskazu-
jac na wystepowanie zwigzku pomigdzy (rys. 1) dywersyfikacja rodzajowa partne-
row relacji wspierajacych modele biznesu a innowacyjnoscia przedsigbiorstw
(2° =82,455> 2 05 o = 3,991, C =0,498). Struktura wskazuje na wystepo-
wanie dodatniego zwigzku pomiedzy dywersyfikacja rodzajowa partneréw relacji
migdzyorganizacyjnych a innowacyjno$cia badanych podmiotow.

A I I
7% ! 17% [ 34%
Otwarci | Otwarci [ Otwarci liderzy
° maruderzy | innowatorzy I Innowacji
& o
& i |
25% | 14% | 4%,
Zamknigci i Zamknigei | Zamknigei liderzy
maruderzy i innowatorzy I innowacji
innowacyjnos¢

Rys. 1. Innowacyjno$¢ a stopien dywersyfikacji rodzajowej partneréw relacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Z przeprowadzonych badan wynika wiec, iz umiejetnos$¢é tworzenia innowacji
nie zalezy tylko od jakosci powigzan ,,wewngetrznych” pomiedzy poszczegolnymi
elementami sktadowymi modelu biznesu. Bardzo wazna jest zdolno$¢ relacyjna, na-
kierowana na umiejetnos¢ tworzenia i utrzymywania relacji ze zdywersyfikowanymi
rodzajowo partnerami (klientami, dostawcami, konkurentami, instytucjami okoto-
biznesowymi itd.).

5. Zakonczenie

Aby zainicjowac i wspomagac proces innowacji, budowanie organizacyjnego poten-
cjatu innowacyjnos$ci musi skupi¢ si¢ na najtrudniej dotychczas zarzadzanych obsza-
rach. Na wspomaganiu wymiany wiedzy, poprzez stosowanie mechanizmow wspie-
rajgcych wspoélprace, i — co wydaje si¢ najtrudniejsze — budowanie zaufania oraz na
ich standaryzacji przez wpisanie ich w systemy sterowania organizacjg [ Wawrzynek
2015, s. 20]. Wspotpraca miedzyorganizacyjna zyskuje obecnie na znaczeniu w rze-
czywisto$ci gospodarczej [Latusek-Jurczak 2014, s. 23]. Opiera si¢ ona na rozma-
itych relacjach migdzyorganizacyjnych komponujacych czesto wysoce zdywersyfi-
kowane portfele relacji. Dlatego tez w badaniach relacji migdzyorganizacyjnych
poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie o czynniki determinujace konfiguracj¢ i ewolu-
cje tegoz portfela [Stanczyk-Hugiet 2016, s. 287]. Jedng ze zmiennych okreslaja-
cych jego architekture jest stopien dywersyfikacji rodzajowej partneréw relacji.
Z przeprowadzonych badan wynika, iz umiejetno$¢ tworzenia i utrzymywania rela-
cji ze zdywersyfikowanymi rodzajowo partnerami (np. klientami, dostawcami, kon-
kurentami, instytucjami okolobiznesowymi itd.) sprzyja aktywno$ci innowacyjnej
przedsigbiorstw. Bardzo mato jest przedsigbiorstw charakteryzujgcych si¢ niskim
stopniem dywersyfikacji rodzajowej partnerdéw relacji i bedacych jednoczesnie inno-
wacyjnymi (zaledwie 4% ogotu badanych przedsigbiorstw). To samo dotyczy nie-
innowacyjnych przedsigbiorstw o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partneréw re-
lacji (zaledwie 7% catkowitej liczebnos$ci). Natomiast nieinnowacyjnych przedsig-
biorstw o niskiej dywersyfikacji rodzajowej partnerdéw relacji byto duzo wigcej (co
czwarte badane przedsiebiorstwo), a jeszcze powszechniejsze bylo wystepowanie
innowacyjnych przedsicbiorstw o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partnerow re-
lacji (34% ogotu proby badawczej). Z przedstawionych danych wynika wige, iz
mozna przyjac hipoteze o dodatnim zwigzku pomigdzy zdywersyfikowaniem rodza-
jowym partnerow relacji migdzyorganizacyjnych wspierajagcych funkcjonowanie
poszczegblnych elementéw konstytuujacych model biznesu a poziomem innowacyj-
nosci (potwierdzajg to takze obliczenia statystyczne). Zrealizowane badania wigzg
si¢ jednak z pewnymi ograniczeniami. W kwestii zardwno innowacyjnosci przedsi¢-
biorstw, jak i identyfikacji partnerow relacji miedzyorganizacyjnych opierano sig¢
jedynie na opiniach wtascicieli (lub menedzeréw) badanych jednostek. Ogranicze-
niem tego typu badania jest wiec fakt, iz za jego pomoca bada si¢ odczucia wtasci-
cieli i kadry zarzadzajacej co do poziomu danego zjawiska, a nie jego faktyczny
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poziom [Dyduch 2013, s. 164]. I cho¢ badania przeprowadzali przeszkoleni w tema-
cie zawodowi ankieterzy ttumaczacy poszczegoélne terminy i znaczenie okre$lonych
poje¢, to jednak precyzyjna identyfikacja np. istotnie ulepszonych produktéw nie
zawsze jest tatwa (bioragc pod uwage réznorodnos¢ stosowanych w przedsiebior-
stwie rozwigzan i dywersyfikacje rodzajowa badanych przedsigbiorstw). Poza tym
prezentowane badania ograniczaja si¢ do sektora matych i §rednich przedsigbiorstw.
Moga wigc stanowi¢ przyczynek do poglebionych badan, identyfikujacych wystepo-
wanie stwierdzonych zaleznosci takze w duzych podmiotach oraz innych organiza-
cjach niebedacych przedsigbiorstwami.
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