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Wstęp

Podjęcie tematyki innowacyjności wynika z wyzwań współczesnego zarządzania 
oraz stanowi naturalny efekt wcześniejszych prac, które dotyczyły mechanizmów 
doskonalenia przedsiębiorstw oraz budowania ich trwałej konkurencyjności. 

Wyzwanie, jakim jest kształtowanie innowacyjności organizacji, dobrze wyraża-
ją słowa Linusa Paulinga, dwukrotnego laureata Nagrody Nobla, który powiedział, 
że „najlepszym sposobem na to, by wpaść na dobry pomysł, jest wpadanie na mnó-
stwo pomysłów”. Zachęcając do dyskusji o rozwijaniu innowacyjności służącej do-
skonaleniu i rozwojowi przedsiębiorstw, oddajemy w Państwa ręce kolejny numer 
Prac Naukowych z cyklu „Zmiana warunkiem sukcesu”.

Jak zawsze proponowana problematyka jest zróżnicowana i zarówno podejmuje 
zagadnienia dotyczące zarządzania w ujęciu teoretycznym, jak i przedstawia wyniki 
badań empirycznych.

Innowacyjność organizacji w dzisiejszym świecie ma kluczowe znaczenie dla 
rozwoju nie tylko ich samych, ale również gospodarki. Wprowadzanie „odpowie-
dzialnych” innowacji może przyczyniać się do doskonalenia przedsiębiorstwa. Dzie-
je się tak dzięki roli, jaką w procesach doskonalenia przedsiębiorstw odgrywa kon-
cepcja społecznej odpowiedzialności biznesu, co przekłada się na dostarczanie 
zrównoważonej wartości, łączącej aspekty: ekonomiczny, społeczny i środowisko-
wy. W kolejnych artykułach autorzy stawiają kolejne pytania. Czy postęp innowa-
cyjny wymusza zmianę kultury organizacyjnej przedsiębiorstw? Jaka jest rola mene-
dżera w dostarczaniu innowacji przez zespoły wiedzy? Jakie warunki sprzyjają 
kreatywności i twórczości w firmach o wysokiej tolerancji niepewności?

Kolejna grupa artykułów dotyczy wpływu technologii na wdrażanie zmian orga-
nizacyjnych oraz innowacyjnych. Ciekawym przyczynkiem do dyskusji mogą być 
badania, w których autorzy rozpatrują model biznesu jako siłę motoryczną aktywno-
ści innowacyjnej przedsiębiorstw oraz – w sytuacji odwrotnej – przypadek, gdy in-
nowacyjne technologie wpływają na kształtowanie modelu biznesu firmy.

Wierzymy, że tematyka innowacyjności jako źródła doskonalenia i rozwoju 
kształtującego kierunki zmian w przedsiębiorstwach stanie się dla Państwa warto-
ściowym źródłem inspiracji w pracy naukowej.

Joanna Kacała,Grzegorz Bełz
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Streszczenie: Problematykę innowacyjności w kontekście modeli biznesu można rozpatry-
wać przez innowacyjność samych modeli biznesu lub traktować model biznesu jako siłę mo-
toryczną aktywności innowacyjnej przedsiębiorstw. Biorąc pod uwagę drugi aspekt, nadmie-
nić należy, iż aby model biznesu był w stanie realizować funkcję katalizatora innowacji, 
konieczne jest wzmocnienie jego poszczególnych elementów składowych tak, aby posiadł on 
zdolność inkorporacji idei, pomysłów i innych sygnałów z otoczenia. Jednym z aspektów ta-
kiego podejścia jest wykorzystywanie relacji międzyorganizacyjnych wspierających funkcjo-
nowanie modelu biznesu. Dlatego też celem badań prezentowanych w niniejszym artykule 
było zdiagnozowanie związku między zdywersyfikowaniem rodzajowym partnerów relacji  
a innowacyjnością przedsiębiorstw. W wyniku przeprowadzonych badań stwierdzić można 
występowanie zależności pomiędzy zdywersyfikowaniem partnerów relacji międzyorganiza-
cyjnych a innowacyjnością przedsiębiorstw.

Słowa kluczowe: model biznesu, relacje międzyorganizacyjne, innowacyjność.

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. Wstęp

Ostatnia dekada przynosi szczególnie duże zainteresowanie modelami biznesu, i to 
ze strony zarówno praktyków, jak i teoretyków zarządzania. To zainteresowanie mo-
delowaniem biznesowym w dużym stopniu wynika z poszukiwania skutecznych 
metod i sposobów konkurowania oraz wykorzystywania szeroko rozumianej współ-
pracy dla zapewnienia czy też wzrostu efektywności działalności [Brzóska 2016,  
s. 67]. Traktowanie modelu biznesu jako ważnej determinanty, wpływającej na ak-
tywność innowacyjną przedsiębiorstw, jest obecnie szeroko opisywane w światowej 
literaturze naukowej (np. [Amitt, Zott 2010; Carayannis, Sindakis, Walter 2015; 
Chesbrough 2010; Ćwiklicki 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 zaś prowadzonych  
w ostatnich latach badań poświęconych innowacjom w sferze zarządzania zwracają 
uwagę na istotne znaczenie wprowadzania zmian o charakterze innowacji w mode-
lach biznesu przedsiębiorstw [Gajda 2014, s. 67]. Jak zauważył H. Chesbrough, lep-
szy model biznesu często „pokona” lepszą ideę czy technologię [Chesbrough 2007, 
s. 12]. Niemniej jednak tematykę łączącą zagadnienia innowacyjności z modelami 
biznesu powinno się rozpatrywać w dwóch ujęciach: po pierwsze, innowacyjności 
samych modeli biznesu, a po drugie – znaczenia modeli biznesu we wprowadzaniu 
innowacji (jako determinanta aktywności innowacyjnej przedsiębiorstw).

Pierwszy aspekt podkreśla nie tyle znaczenie samych innowacji, rozumianych 
jako wdrożenie nowego lub znacznie udoskonalonego produktu (tzn. wyrobu lub 
usługi, a także metody marketingowej lub organizacyjnej1), ile znaczenie innowa-
cyjności samych modeli biznesu. Różnie definiuje się pojęcie innowacyjnego mode-
lu biznesu. Przykładowo Z. Lindgardt, M. Reeves, G. Stalk i M.S. Deimler uważają 
za innowacyjny taki model biznesu, w którym przynajmniej dwa elementy zostały 
przekształcone tak, aby dostarczać wartość w całkowicie nowy sposób [Lindgardt  
i in. 2009, s. 2]. Wprawdzie autorzy wielu realizowanych w ostatnim czasie badań 
podkreślają znaczenie zmian w modelach biznesu [Moszoro, Gadomska-Lila 2013, 
s. 99], niemniej jednak dyskusyjny wydaje się fakt arbitralnego przypisywania licz-
by progowej zmienionych składników innowacyjnych modeli biznesu jako warunku 
uznania danego modelu za innowacyjny bądź nie. Dlatego właściwszym podejściem 
w definiowaniu tego pojęcia wydaje się definicja W. Szpringera, który uznał za inno-
wacyjne wszystkie modele, które wykorzystując postęp technologiczny, odpowiada-
ją na potrzeby klientów i dzięki temu zdobywają przewagę konkurencyjną [Szprin-
ger 2012, s. 43]. Przy tym podkreśla się często prymat konstruowania innowacyjnych 
modeli biznesu nad faktem wprowadzania pojedynczych innowacji produktowych, 
procesowych, organizacyjnych czy też marketingowych. 

Znaczenie warstwy realizacyjnej w tym aspekcie wynika nie tylko z implemen
tacji nowego modelu biznesu, ale także z procesu zmiany, wpływającej na kształto-

1  Czyli pojęcia innowacji zgodnego z metodyką OSLO (zob.: [Podręcznik Oslo…… 2008, s. 48]). 
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wanie nowych modeli. Immamentnym elementem tego procesu jest bowiem two- 
rzenie modelu biznesu, a także kształtowanie nowego modelu organizacyjnego i sys-
temu zarządzania [Bełz, Skalik 2015, s. 4]. Mimo iż powyższy aspekt nie jest pod-
dany pod rozważania empiryczne w dalszej części artykułu, istotne było jego zdefi-
niowanie w celu utrzymania reżimu pojęciowego. 

Drugi aspekt, czyli modele biznesu jako stymulanta aktywności innowacyjnej 
przedsiębiorstw, stanowi sedno opracowania i treść części empirycznej artykułu. 
Podkreśla się w nim znaczenie modeli biznesu we wprowadzaniu nowych lub istot-
nie ulepszonych produktów. Wskazuje on na konstrukcję modelu i jego poszczegól-
nych elementów składowych jako czynników determinujących innowacyjność 
przedsiębiorstw. Można więc te modele określić „modelami biznesu skoncentrowa-
nymi na innowacjach”, przyjmując za J. Brzóską, że są to modele będące zarówno 
siłą motoryczną, jak i nośnikiem innowacji [Brzóska 2016, s. 67]. Niemniej jednak, 
aby model biznesu był w stanie realizować taką funkcję, niezbędną kwestią staje się 
takie ukształtowanie (wzmocnienie) jego poszczególnych elementów składowych, 
aby posiadł on zdolność inkorporacji idei, pomysłów i innych sygnałów z otoczenia. 
Jednym z aspektów takiego podejścia jest wykorzystywanie relacji międzyorganiza-
cyjnych wspierających funkcjonowanie modelu biznesu (a w zasadzie jego poszcze-
gólnych elementów konstytuujących). W sferze tej (tzn. w obszarze znaczenia 
współpracy międzyorganizacyjnej w kreowaniu innowacji) również występuje bo-
gata literatura (ograniczając się tylko do literatury polskojęzycznej z ostatnich trzech 
lat, wymienić można chociażby: [Bal-Woźniak 2013; Huczek 2015; Klimas 2014; 
Klincewicz 2014; Sworowska 2014; Zakrzewska-Bielawska 2015 i in.]). Brakuje 
natomiast badań empirycznych eksplorujących wpływ relacji międzyorganizacyj-
nych kształtujących poszczególne komponenty modelu biznesu na innowacyjność 
przedsiębiorstw. Jest to istotne pole do eksploracji naukowej nie tylko ze względu  
na kształtowanie innowacyjności przedsiębiorstw, ale także z uwagi na zaobserwo-
wane niedopasowanie wykorzystywanego w organizacji modelu biznesu do potrzeb 
i oczekiwań zgłaszanych przez podmioty w otoczeniu – wskazując tym samym na 
wykształcenie się luki strategicznej [Cyfert, Krzakiewicz 2015, s. 12]. Nadmienić 
należy, że proces wspomnianego dopasowania może (a nawet powinien) odbywać 
się przy aktywnym współudziale otaczających podmiotów (takich choćby, jak do-
stawcy, konkurenci, klienci itd.), wywierając jednocześnie korzystny wpływ na ak-
tywność innowacyjną przedsiębiorstw. 

2. Model biznesu – idea i elementy konstytuujące

Pomijając istotne znaczenie, jakie ma dla obecnego rozwoju gospodarczego konsty-
tuowanie innowacyjnych modeli biznesu, już w warstwie ontologicznej można do-
strzec pewne związki pomiędzy modelami biznesu a innowacyjnością. Podobny 
związek można odnaleźć pomiędzy relacjami międzyorganizacyjnymi a konceptem 
modelu biznesu (tab. 1). Oczywiście, jednym z powodów takiego stanu rzeczy jest 
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fakt braku klarowności i niejednoznaczność w używaniu samego pojęcia. Niektórzy 
autorzy stwierdzili, że pojęcie „model biznesu” jest w „najlepszym razie mroczne” 
[Porter 2001, s. 73], a nawet posunęli się do stwierdzenia, iż jest to jedno z najbar-
dziej „niechlujnie” używanych pojęć w biznesie [Magretta 2002, s. 86]. Zapewne 
brak zgodności w kwestii interpretacji terminu „model biznesu” wynika także z róż-
nego kontekstu, w jakim termin ten jest używany [Gajda 2014, s. 61]. Niemniej 

Tabela 1. Definicje modelu biznesu uwzględniające aspekt innowacyjności oraz relacji międzyorgani-
zacyjnych 

Aspekt
Lp. innowacyjności relacyjności
1 Wielowątkowe zagadnienie, dające 

przedsiębiorstwom szanse wyboru 
strategicznego, kształtowania swojej 
pozycji strategicznej, budowy 
strategii i przeprowadzenia zmian 
w przedsiębiorstwach [Duczkowska-
Piasecka 2013, s. 132]

System połączonych i współzależnych działań, 
określający sposób prowadzenia działalności 
biznesowej ze swoimi klientami, partnerami  
i dostawcami [Amitt, Zott 2012, s. 42]

2 Narzędzie nakierowane na wprowa- 
dzanie zmian i innowacji w organizacji 
[Demil, Lecocq 2010, s. 227]

Opis tworzenia wartości, strumieni i konstelacji 
wartości między różnorodnymi biznesowymi aktorami 
[Wikström i in. 2010, s. 834]

3 Ogólna koncepcja, formułująca ramy 
logiki prowadzenia biznesu i takich 
jego cech, jak innowacyjność czy 
konkurencyjność [Nogalski 2009,  
s. 12]

Opis wartości oferowanej przez przedsiębiorstwo 
grupie lub grupom klientów wraz z określeniem 
podstawowych zasobów i działań, a także relacji 
zewnętrznych tego przedsiębiorstwa, służących 
tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartości 
i zapewniających przedsiębiorstwu konkurencyjność 
w danej dziedzinie oraz umożliwiających zwiększenie 
jego wartości [Gołębiowski i in. 2008, s. 57]

4. Konstrukt przekształcający rozwój 
technologii w wartość ekonomiczną 
[Chesbrough, Rosenbloom 2002,  
s. 532]

Opis wartości skierowanej do jednego lub kilku 
segmentów klientów, architektury firmy, sieci 
partnerów w tworzeniu wartości, sposobów 
dostarczania wartości, kapitału relacyjnego  
i zrównoważonych strumieni dochodów [Osterwalder, 
Pigneur, Tucci 2005, s. 10]

5. Unikatowe połączenie materialnych 
i niematerialnych aktywów, które 
tworzą zdolność organizacji do 
tworzenia wartości [Boulton, Libert, 
Samek 1997, s. 244]

Opis roli i relacji pomiędzy konsumentami, klientami, 
sojusznikami i dostawcami przedsiębiorstwa, 
umożliwiający identyfikację głównych strumieni 
produktów, informacji i pieniędzy, a także głównych 
korzyści dla poszczególnych uczestników [Weill, 
Vitale 2001, s. 21]

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Duczkowska-Piasecka 2013, s. 132; Amitt, Zott 2012,  
s. 42; Demil, Lecocq 2010, s. 227; Wikström i in. 2010, s. 834; Nogalski 2009, s. 12; Gołę-
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 częstego występowania w definicjach modelu biznesu zagadnień 
innowacyjności oraz relacji międzyorganizacyjnych, skłania do podjęcia próby zin-
tegrowania obu tych zagadnień. 

Bezpośrednio z kwestiami ontologicznymi modelu biznesu związana jest kwe-
stia wyłaniania elementów konstytuujących tenże model. W literaturze angielsko-, 
jak i polskojęzycznej opublikowanych zostało wiele artykułów zawierających prze-
gląd zidentyfikowanych w rozmaitych źródłach elementów składowych modelu biz-
nesu (np. [Kujala i in. 2010, s. 98; Jabłoński 2010, s. 10-11; Sus 2014, s. 92]). Po-
dobnie jak przy definiowaniu modelu biznesu można wskazać elementy składowe 
odnoszące się zarówno do innowacyjności, jak i problematyki relacji międzyorgani-
zacyjnych (tab. 2).

Tabela 2. Elementy składowe modelu biznesu uwzględniające aspekt innowacyjności i/lub relacyjności 

Lp. Autor/autorzy Komponenty Charakterystyka wybranych elementów 
1 Gay [2014, 

s. 8].
•• Wartość
•• Sieci
•• Dynamika

Drugi element (sieci) porusza problematykę 
zależności od zasobów komplementarnych 
i aktywności sieciowej partnerów („sieci 
wychodzące” i „sieci przychodzące”). 

2 Falencikowski 
[2013, s. 61]

•• Wartość dla klienta
•• Kompetencje
•• Zasoby
•• Łańcuch wartości
•• Kanały dystrybucji
•• Instrumenty konkuro-

wania

Drugi element (kompetencje) zawiera m.in. trzy 
główne 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 zdolności wytwarzania) 

3. Osterwalder, 
Pigneur [2012,  
s. 20-21].

•• Segmenty klientów
•• Propozycje wartości
•• Kanały
•• Relacje z klientami
•• Strumienie przychodów
•• Kluczowe zasoby
•• Kluczowe działania
•• Kluczowi partnerzy
•• Struktura kosztów

Czwarty element (relacje z klientami) 
zawiera charakterystykę relacji łączących 
przedsiębiorstwo z przedstawicielami 
konkretnego segmentu klientów.
Ósmy element (kluczowi partnerzy) opisuje sieć 
dostawców i współpracowników, od których 
zależy sprawne funkcjonowanie biznesu.

4. Wikström i in. 
[2010, s. 837].

•• Wartość i elastyczność
•• Organizacja
•• Innowacje i wzrost
•• Kompetencje i aktywa
•• Relacje i współpraca

Trzeci element (innowacje i wzrost) obejmujący 
„naturę innowacji” oraz mechanizmy wzrostu. 
Piąty element (relacje i współpraca) traktujący  
o zaangażowaniu konsumentów, liczbie 
i rodzajach relacji, kontekście relacyjnym  
i mechanizmach współpracy) 

5. Shafer, Smith, 
Lindner [2005,  
s. 202].

•• Wybory strategiczne
•• Sieć wartości
•• Tworzenie wartości 
•• Zatrzymanie wartości 

Drugi element (sieć wartości) uwzględniający: 
dostawców, informacje o klientach, relacje 
z klientami, przepływy informacyjne oraz 
przepływy produktów/usług

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Gay 2014, s. 8; Falencikowski 2013, s. 61; Osterwalder, 
Pigneur 2012, s. 20-21; Wikström i in. 2010, s. 837; Shafer, Smith, Lindner 2005, s. 202].
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Przykładowo Ch. Zott oraz R. Amit spośród czynników (motywów) tworzenia 
wartości w modelach biznesu – obok efektywności (efficiency), komplementarności 
(complementarities) oraz tzw. utrzymania (dosłownie „zamknięcia” – lock-in) – wy-
różniają właśnie innowacyjność (novelty) [Zott, Amit 2009, s. 261]. Dlatego też bio-
rąc pod uwagę zarówno ideę modelu biznesu, jak i jego architekturę, należy stwier-
dzić, że połączenie problematyki innowacyjności z relacjami (zwłaszcza relacjami 
międzyorganizacyjnymi) wydaje się pożądanym zabiegiem epistemologicznym.

3. Zakres metodyczny badań

Badania empiryczne, których fragment zaprezentowano w niniejszym artykule, były 
przeprowadzone w 2015 roku w ramach projektu badawczego pt. „Innowacyjność 
małych i średnich przedsiębiorstw w dobie kryzysu gospodarczego – uwarunkowa-
nia trendy i modele”2. Liczebność próby wyniosła 250 podmiotów3, a jej reprezenta-
tywność oparto na kryteriach, takich jak: wielkość przedsiębiorstwa, rodzaj działal-
ności według sekcji i działów PKD, siedziba przedsiębiorstwa (w ujęciu przekroju 
wojewódzkiego) oraz minimalny – 5-letni okres funkcjonowania na rynku.

Badania terenowe przeprowadziła wyspecjalizowana agencja badawcza. W gro-
madzeniu danych posłużono się wywiadami wspomaganymi komputerowo w opar-
ciu o skonstruowany kwestionariusz (w trakcie badań pilotażowych niektóre pytania 
zostały zmodyfikowane – głównie pod kątem ich uproszczenia). Innowacyjność dia-
gnozowano m.in. poprzez identyfikację liczby nowo wprowadzonych (lub istotnie 
ulepszonych) wyrobów i usług. Natomiast jeśli chodzi o składowe modelu biznesu, 
to każdy element konstytuujący ujęty został w odrębnych pytaniach. W każdym  
z tych pytań diagnozowano relacje z zewnętrznymi partnerami. Badano więc, czy te 
relacje wspierają tworzenie wartości dla klienta, przechwytywanie wartości na rzecz 
badanego przedsiębiorstwa, czy relacje z określonymi grupami partnerów pozwalają 
przedsiębiorstwu zwiększyć własne kompetencje, uzupełnić zasoby, wspierać okre-
ślone funkcje w łańcuchu wartości, wykorzystywać kanały dystrybucji partnerów, 
wspierać instrumenty konkurowania itd. 

Celem przeprowadzonych badań było zdiagnozowanie związku pomiędzy zdy-
wersyfikowaniem partnerów relacji międzyorganizacyjnych a innowacyjnością 
przedsiębiorstw. Zgodnie z przyjętym celem założono hipotezę o dodatnim związku 
pomiędzy zdywersyfikowaniem rodzajowym partnerów relacji międzyorganizacyj-
nych wspierających funkcjonowanie poszczególnych elementów konstytuujących 
model biznesu a poziomem innowacyjności. 

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

3  Dzięki określonym kryteriom uzyskano minimalną liczebność próby na poziomie 246 podmio-
tów – wykorzystano wzór na wielkość próby minimalnej przy populacji skończonej (dla poziomu  
ufności 0,95 oraz maksymalnemu błędowi 0,05).  
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Tabela 3. Sposoby wspierania poszczególnych elementów składowych modelu biznesu przez partnerów relacji

Element składowy 
modelu biznesu/ 
partnerzy relacji

Klienci Dostawcy Konkurenci Inne podmioty

Wartość dla 
klienta

Pomoc w tworzeniu wartości 
przez opinie, reklamacje, badania 
satysfakcji

Proponowanie nowych komponentów, 
nowinki na rynku, zwracanie uwagi, jak 
lepiej wykorzystać produkty

Współpraca nad wypracowaniem 
wspólnych standardów jakościowych, 
przekazywanie informacji dotyczących 
rynku i oferowanych przez siebie 
produktów, nowinek technicznych itp.

Doradztwo, pomoc we 
wdrażaniu, prace B+R 

Wartość dla 
przedsiębiorstwa 

„Ciepłe”, często spersonalizowane 
relacje pomagają w utrzymywaniu 
lojalności klientów i przeciwdziałają 
ucieczkom klientów do tańszej 
konkurencji

Długotrwałe relacje pozwalające na 
zakupy po niskich cenach

Wspólne grupy nacisku (lobby), inne 
formy współpracy z konkurentami 
pozwalające zwiększyć zysk 
przedsiębiorstwa

Skrócenie i/lub redukcja kosztów 
produkcji, preferencyjne 
zasilenia finansowe

Kompetencje Uzyskanie danych podnoszących 
wiedzę na temat rynku, na którym 
funkcjonuje przedsiębiorstwo

Uzyskanie danych podnoszących 
poziom wiedzy na temat rynku, na 
którym funkcjonuje przedsiębiorstwo

Uzyskanie danych podnoszących 
poziom wiedzy na temat rynku, na 
którym funkcjonuje przedsiębiorstwo

Kursy i szkolenia dostosowane  
do potrzeb przedsiębiorstwa 

Zasoby Zasoby klientów, których 
wykorzystanie pozwala zredukować 
bazę zasobową przedsiębiorstwa (np. 
w odniesieniu do specjalistycznego 
oprogramowania, powierzchni 
magazynowej do dłuższego 
przechowywania produktów itd.)

Zasoby dostawców, których 
wykorzystanie pozwala zredukować 
bazę zasobową przedsiębiorstwa (np. 
w odniesieniu do specjalistycznego 
oprogramowania, powierzchni 
magazynowej do dłuższego 
przechowywania produktów itd.)

Wykorzystywanie wspólnie niektórych 
składników majątkowych, np. know-
how, wspólne magazyny 

Wykorzystywanie zasobów 
(użyczanie) do przeprowadzenia 
określonych prac (w tym B+R) 

Łańcuch wartości Dostarczanie projektów, prototypów, 
prowadzenie prac B+R, które mogą 
być użyte w ofercie

Prowadzenie wspólnych prac B+R, 
świadczenie usług posprzedażowych, 
serwisu itd.)

Prowadzenie wspólnych prac B+R, 
posiadanie wspólnych serwisów itd.)

R&D – wszelkie prace badawczo-
-rozwojowe, projekty, prototypy 
(zlecanie lub wspólne prace)

Kanały 
dystrybucji

Prowadzenie sprzedaży produktów 
badanych przedsiębiorstw, 
dowożenie towaru do innych 
klientów itp.

Prowadzenie sprzedaży produktów 
badanych przedsiębiorstw, dowożenie 
towaru do innych klientów itp.

Wspólna sprzedaż produktów, wspólne 
rozmowy z przedstawicielami, łączone 
punkty sprzedaży itp.)

Wspólna sprzedaż produktów, 
wspólne rozmowy z 
przedstawicielami, łączone 
punkty sprzedaży itp.)

Instrumenty 
konkurowania

Umieszczanie przez klientów 
reklamy przedsiębiorstwa, jego 
oferty we własnej siedzibie, 
folderach lub w inny sposób 
promowanie produktów 
przedsiębiorstwa

Umieszczanie przez klientów reklamy 
przedsiębiorstwa, jego oferty we 
własnej siedzibie, folderach lub w 
inny sposób promowanie produktów 
przedsiębiorstwa

Wspólne reklamowanie własnych 
produktów, prowadzenie polityki 
public relation odnośnie do całej 
branży, wspólne wykorzystywanie 
innych instrumentów konkurowania 

Wsparcie umożliwiające 
konkurowanie jakością (przy 
wspólnym lub zlecanym 
wykonywaniu prac), 
konkurowanie ceną poprzez 
korzystne warunki, uzyskane 
dzięki długotrwałym relacjom

Źródło: opracowanie własne. 
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Poziom innowacyjności został oceniany przez pryzmat wprowadzania nowych 
lub istotnie ulepszonych produktów/usług, natomiast partnerów relacji identyfiko-
wano w pytaniach dotyczących klientów, dostawców, konkurentów oraz wszelkich 
innych organizacji, z którymi badane przedsiębiorstwa współpracowały. Natomiast 
przez dywersyfikację rodzajową partnerów relacji rozumie się tu liczbę rodzajów 
partnerów, z którymi przedsiębiorstwo współpracuje, czerpiąc od nich korzyści  
w postaci wzmacniania poszczególnych składowych modelu biznesu. Wspomniane 
grupy (rodzaje) partnerów to:
•• klienci (np. inne przedsiębiorstwa, organizacje prywatne lub publiczne itd.),
•• dostawcy,
•• konkurenci
•• inne wymienione przez respondentów organizacje (np. instytucje okołobizneso-

we, uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, dawcy kapitału itd.). 
W tabeli 3 przedstawiono najczęstsze sposoby wspierania poszczególnych ele-

mentów składowych modelu biznesu przez konkretnych partnerów relacji. W celu 
zaprezentowania wyników badań zastosowano metody statystyki opisowej (graficz-
na prezentacja danych), natomiast test chi-kwadrat posłużył sprawdzeniu hipotez. 

4. Innowacyjność a dywersyfikacja rodzajowa partnerów relacji

Współczesne przedsiębiorstwo, aby móc skutecznie funkcjonować w ulegającej pro-
cesom globalizacji gospodarce oraz dążyć do własnego rozwoju, wyraźnie potrzebu-
je katalizatora, którym są innowacje [Zastempowski 2010, s. 56]. Innowacje te mogą 
z powodzeniem być wspierane dzięki relacjom międzyorganizacyjnym. W badanych 
przedsiębiorstwach diagnozowano relacje w rozbiciu na zewnętrznych partnerów 
tychże relacji (klientów, dostawców, konkurentów i inne organizacje) oraz poszcze-
gólne elementy składowe modelu biznesu (tj. tworzenie wartości, przechwytywanie 
wartości, kompetencje, zasoby, łańcuch wartości, kanały dystrybucji, instrumenty 
konkurowania). Identyfikowano więc nie liczbę relacji z partnerami, a konkretne 
grupy (rodzaje partnerów), które były pomocne we wzmacnianiu wyróżnionych ele-
mentów składowych modelu biznesu. 

W ten sposób podzielono badane przedsiębiorstwa na dwie grupy:
•• przedsiębiorstwa wykorzystujące niezróżnicowaną liczbę rodzajów partnerów 

jako wsparcie w poszczególnych składowych modeli biznesu – można zjawisko 
to scharakteryzować jako niską dywersyfikację rodzajową zawiązywanych rela-
cji (do tej grupy zaliczono te przedsiębiorstwa, które łącznie w 7 elementach 
składowych modeli biznesu zawiązały relacje z 10 rodzajami partnerów lub 
mniejszą ich liczbą. Przyjęto, iż jeśli przedsiębiorstwo nie potrafi wykorzystać 
więcej niż około 1/3 liczby partnerów relacji do wzmocnienia poszczególnych 
elementów składowych modelu biznesu, to należy je zaliczyć właśnie do tej  
grupy); 



Model biznesu jako stymulanta innowacyjności – ujęcie relacyjne	 89

•• przedsiębiorstwa wykorzystujące zróżnicowaną liczbę rodzajów partnerów jako 
wsparcie w poszczególnych składowych modeli biznesu – można zjawisko to 
scharakteryzować jako wysoką dywersyfikację rodzajową zawiązywanych rela-
cji (do tej grupy zaliczono te przedsiębiorstwa, które w łącznie 7 elementach 
składowych zawiązały relacje z więcej niż 10 rodzajami partnerów).
Wymiar ten przeciwstawiono poziomowi innowacyjności badanych podmiotów 

(rozumianemu tu jako liczba wprowadzonych w ostatnich trzech latach nowych lub 
istotnie ulepszonych produktów bądź usług). W odniesieniu do innowacyjności wy-
dzielono trzy kategorie przedsiębiorstw: 
•• przedsiębiorstwa nieinnowacyjne (brak wprowadzonych lub istotnie ulepszo-

nych produktów);
•• przedsiębiorstwa umiarkowanie innowacyjne (przynajmniej jeden nowy lub 

istotnie ulepszony produkt, ale mniej niż 5);
•• przedsiębiorstwa innowacyjne (5 i więcej nowych lub istotnie ulepszonych pro-

duktów). 
Tworząc macierz relacje-innowacyjność, uzyskano 6 pól (rodzajów przedsię-

biorstw):
•• nieinnowacyjne przedsiębiorstwa o niskiej rodzajowo dywersyfikacji partnerów 

relacji w modelach biznesu (określono je mianem „zamkniętych maruderów” – 
nie tylko bowiem są to jednostki nieinnowacyjne, ale także niewykorzystujące 
relacji międzyorganizacyjnych. Tym samym nie dyskontują one korzyści, jakie 
można by odnieść od dostawców, klientów, konkurentów czy też innych organi-
zacji); 

•• nieinnowacyjne przedsiębiorstwa o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partne-
rów relacji w modelach biznesu (określono je mianem „otwartych maruderów” 
– są to bowiem jednostki wykorzystujące relacje z różnymi organizacjami, 
wzmacniające tym samym poszczególne elementy składowe modelu biznesu, 
ale niepotrafiące tego przekuć we wdrażanie nowych produktów lub usług);

•• umiarkowanie innowacyjne przedsiębiorstwa o niskiej rodzajowo dywersyfika-
cji partnerów relacji w modelach biznesu (określono je mianem „zamkniętych 
innowatorów” – wprowadzają bowiem pewną ograniczoną liczbę innowacji, ale 
nie potrafią wykorzystywać relacji międzyorganizacyjnych w celu wzmocnienia 
poszczególnych elementów składowych modelu biznesu, co być może przełoży-
łoby się na wyższą innowacyjność); 

•• umiarkowanie innowacyjne przedsiębiorstwa o wysokiej rodzajowo dywersyfi-
kacji partnerów relacji w modelach biznesu (określono je mianem „otwartych 
innowatorów” ze względu na fakt wprowadzania – ograniczonej co prawda licz-
by – innowacji i równocześnie wykorzystywania relacji międzyorganizacyjnych 
ze zróżnicowanymi rodzajowo partnerami w celu wzmocnienia poszczególnych 
elementów składowych modelu biznesu);

•• innowacyjne przedsiębiorstwa o niskiej rodzajowo dywersyfikacji partnerów re-
lacji w modelach biznesu (określono je mianem „zamkniętych liderów innowa-
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cji”, wprowadzając bowiem dużą liczbę innowacji, nie wykorzystują relacji mię-
dzyorganizacyjnych jako wsparcia konkretnych elementów składowych modelu 
biznesu); 

•• innowacyjne przedsiębiorstwa o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partnerów 
relacji w modelach biznesu (określono je mianem „otwartych liderów innowa-
cji”, bowiem równoczesnemu wprowadzaniu na rynek nowych lub istotnie ulep-
szonych produktów towarzyszy wykorzystywanie zróżnicowanych rodzajowo 
partnerów relacji).
Zauważyć należy, iż występowanie przedsiębiorstw potrafiących zawiązywać 

relacje międzyorganizacyjne z wieloma rodzajami partnerów i będących jednocze-
śnie nieinnowacyjnymi jest rzadkie (rys. 1 – zaledwie 18 podmiotów). Jeszcze rza-
dziej występuje sytuacja, kiedy to niskiej dywersyfikacji rodzajowej partnerów rela-
cji wzmacniających poszczególne elementy modeli biznesu towarzyszy wysoka 
innowacyjność (zaledwie 9 podmiotów, co stanowi 4% całkowitej liczby badanych 
przedsiębiorstw). Można za to dostrzec dodatnią zależność pomiędzy dywersyfika-
cją partnerów relacji a innowacyjnością przedsiębiorstw. Przykładowo co czwarte 
badane przedsiębiorstwo (tzn. 63 podmioty na 250), mając niezdywersyfikowanych 
rodzajowo partnerów relacji, jest równocześnie nieinnowacyjne i co trzecie przed-
siębiorstwo (aż 84 podmioty na 250 ogólnej liczby) o zdywersyfikowanych rodzajo-
wo relacjach jest wysoce innowacyjne. Można więc stwierdzić, iż dywersyfikacji 
rodzajowej partnerów relacji towarzyszy wzrost innowacyjności badanych pod- 
miotów.

Fakt ten potwierdza przeprowadzony test niezależności chi-kwadrat, wskazu- 
jąc na występowanie związku pomiędzy (rys. 1) dywersyfikacją rodzajową partne-
rów relacji wspierających modele biznesu a innowacyjnością przedsiębiorstw 
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2 ==>= == Cssαχχ . Struktura wskazuje na występo-
wanie dodatniego związku pomiędzy dywersyfikacją rodzajową partnerów relacji 
międzyorganizacyjnych a innowacyjnością badanych podmiotów. 

Rys. 1. Innowacyjność a stopień dywersyfikacji rodzajowej partnerów relacji 

Źródło: opracowanie własne. 
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Z przeprowadzonych badań wynika więc, iż umiejętność tworzenia innowacji 
nie zależy tylko od jakości powiązań „wewnętrznych” pomiędzy poszczególnymi 
elementami składowymi modelu biznesu. Bardzo ważna jest zdolność relacyjna, na-
kierowana na umiejętność tworzenia i utrzymywania relacji ze zdywersyfikowanymi 
rodzajowo partnerami (klientami, dostawcami, konkurentami, instytucjami około-
biznesowymi itd.). 

5. Zakończenie

Aby zainicjować i wspomagać proces innowacji, budowanie organizacyjnego poten-
cjału innowacyjności musi skupić się na najtrudniej dotychczas zarządzanych obsza-
rach. Na wspomaganiu wymiany wiedzy, poprzez stosowanie mechanizmów wspie-
rających współpracę, i – co wydaje się najtrudniejsze – budowanie zaufania oraz na 
ich standaryzacji przez wpisanie ich w systemy sterowania organizacją [Wawrzynek 
2015, s. 20]. Współpraca międzyorganizacyjna zyskuje obecnie na znaczeniu w rze-
czywistości gospodarczej [Latusek-Jurczak 2014, s. 23]. Opiera się ona na rozma-
itych relacjach międzyorganizacyjnych komponujących często wysoce zdywersyfi-
kowane portfele relacji. Dlatego też w badaniach relacji międzyorganizacyjnych 
poszukuje się odpowiedzi na pytanie o czynniki determinujące konfigurację i ewolu-
cję tegoż portfela [Stańczyk-Hugiet 2016, s. 287]. Jedną ze zmiennych określają-
cych jego architekturę jest stopień dywersyfikacji rodzajowej partnerów relacji.  
Z przeprowadzonych badań wynika, iż umiejętność tworzenia i utrzymywania rela-
cji ze zdywersyfikowanymi rodzajowo partnerami (np. klientami, dostawcami, kon-
kurentami, instytucjami okołobiznesowymi itd.) sprzyja aktywności innowacyjnej 
przedsiębiorstw. Bardzo mało jest przedsiębiorstw charakteryzujących się niskim 
stopniem dywersyfikacji rodzajowej partnerów relacji i będących jednocześnie inno-
wacyjnymi (zaledwie 4% ogółu badanych przedsiębiorstw). To samo dotyczy nie- 
innowacyjnych przedsiębiorstw o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partnerów re-
lacji (zaledwie 7% całkowitej liczebności). Natomiast nieinnowacyjnych przedsię-
biorstw o niskiej dywersyfikacji rodzajowej partnerów relacji było dużo więcej (co 
czwarte badane przedsiębiorstwo), a jeszcze powszechniejsze było występowanie 
innowacyjnych przedsiębiorstw o wysokiej rodzajowo dywersyfikacji partnerów re-
lacji (34% ogółu próby badawczej). Z przedstawionych danych wynika więc, iż 
można przyjąć hipotezę o dodatnim związku pomiędzy zdywersyfikowaniem rodza-
jowym partnerów relacji międzyorganizacyjnych wspierających funkcjonowanie 
poszczególnych elementów konstytuujących model biznesu a poziomem innowacyj-
ności (potwierdzają to także obliczenia statystyczne). Zrealizowane badania wiążą 
się jednak z pewnymi ograniczeniami. W kwestii zarówno innowacyjności przedsię-
biorstw, jak i identyfikacji partnerów relacji międzyorganizacyjnych opierano się 
jedynie na opiniach właścicieli (lub menedżerów) badanych jednostek. Ogranicze-
niem tego typu badania jest więc fakt, iż za jego pomocą bada się odczucia właści-
cieli i kadry zarządzającej co do poziomu danego zjawiska, a nie jego faktyczny 
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poziom [Dyduch 2013, s. 164]. I choć badania przeprowadzali przeszkoleni w tema-
cie zawodowi ankieterzy tłumaczący poszczególne terminy i znaczenie określonych 
pojęć, to jednak precyzyjna identyfikacja np. istotnie ulepszonych produktów nie 
zawsze jest łatwa (biorąc pod uwagę różnorodność stosowanych w przedsiębior-
stwie rozwiązań i dywersyfikację rodzajową badanych przedsiębiorstw). Poza tym 
prezentowane badania ograniczają się do sektora małych i średnich przedsiębiorstw. 
Mogą więc stanowić przyczynek do pogłębionych badań, identyfikujących występo-
wanie stwierdzonych zależności także w dużych podmiotach oraz innych organiza-
cjach niebędących przedsiębiorstwami. 
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