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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a  tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i  złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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WPŁYW RELACJI MIĘDZYORGANIZACYJNYCH 
NA KSZTAŁTOWANIE MODELU BIZNESU

THE IMPACT OF INTERORGANIZATIONAL 
RELATIONSHIPS ON THE FORMATION 
OF BUSINESS MODEL
DOI: 10.15611/pn.2016.421.38
JEL Classification: L14, L20

Streszczenie: Model biznesu nie jest obiektem, którego elementy konfigurowane są w ode-
rwaniu od otoczenia. Użyteczne w identyfikowaniu zależności pomiędzy modelem biznesu 
a otoczeniem są relacje międzyorganizacyjne. Celem badań prezentowanych w niniejszym 
artykule jest identyfikacja partnerów, z którymi badane przedsiębiorstwa najczęściej nawią-
zują relacje modyfikujące ich modele biznesu. Badaniami ankietowymi objęto reprezenta-
tywną próbę 250 małych i  średnich przedsiębiorstw z całej Polski. Przeprowadzone bada-
nia potwierdzają istnienie zależności pomiędzy poziomem generowania wartości dla klienta 
a liczbą podmiotów, z którymi nawiązano relacje (podmioty te to głównie klienci badanych 
przedsiębiorstw oraz ich dostawcy). Poza tym stwierdzono, iż liczba partnerów relacji prze-
kłada się na wzrost liczby mechanizmów przechwytywania wartości.

Słowa kluczowe: model biznesu, relacje, wartość.

Summary: Business model is not an object which elements are configured in isolation from 
the environment. One of the issues subjected to scientific explorations are interorganizational 
relationships which constitute a business model. The aim of the research presented in this 
paper is to identify partners with whom the surveyed companies most often establish relation-
ships modifying their business models. The survey covered a representative sample of 250 
small and medium-sized enterprises from the whole territory of Poland. The study confirmed 
a relationship between the level of value generated for the customer and the number of entities 
with whom relations were established (these entities are mainly the customers and the suppli-
ers of surveyed companies). Moreover, it was found that the number of relationships translates 
into an increase in value capture mechanisms.

Keywords: business model, relationship, value.
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Zaangażowanie odzwierciedla wiarę organizacji w to,  
że stały kontakt ze swym partnerem jest na tyle ważny,  

aby podjąć maksymalne wysiłki na rzecz przekonania go,  
że będzie on trwał w nieskończoność. 

R.M. Morgan, S.D. Hunt 

1.	Wstęp

Relacje, czyli stosunki lub oddziaływania [Krzyżanowski 1999, s. 30], są zwykle 
definiowane jako dowolne związki zachodzące między dwoma lub większą licz-
bą przedmiotów dowolnej klasy [Stachak 2006, s. 103]. Przedsiębiorstwa mogą 
nawiązywać różnego rodzaju relacje z własnymi klientami (indywidualnymi bądź 
instytucjonalnymi), a  także z  innymi organizacjami funkcjonującymi w otoczeniu 
przedsiębiorstwa (np. oprócz wspomnianych odbiorców instytucjonalnych, także 
z dostawcami, konkurentami, instytucjami okołobiznesowymi, jednostkami badaw-
czo-rozwojowymi itd.). Są to tzw. relacje międzyorganizacyjne – obecnie przedmiot 
wielu badań, ponieważ coraz więcej organizacji poprzez ich kształtowanie, wypra-
cowuje swoją strategiczną ścieżkę rozwoju [Stańczyk-Hugiet 2013, s. 52]. Podkreśla 
się przy tym korzyści, jakie organizacje mogą odnieść z tego rodzaju relacji, m.in. 
wzrost zaufania [Grudzewski i in. 2007, s. 13], dostęp do zasobów [Powell i in. 1996, 
s. 118; Tsang 1998, s. 211], szybkość działania [Koźmiński 2013, s. 67], dzielenie 
się ryzykiem [Hagedoorn 1993, s. 372], redukcję kosztów [Eisenhardt, Schoonho-
ven 1996, s. 138-139], budowanie przewagi konkurencyjnej [Stańczyk-Hugiet 2013,  
s. 56], organizacyjne uczenie się [Nogalski i in. 2014, s. 149-185], tworzenie inno-
wacji [Klincewicz 2014, s. 253-309], a  przede wszystkim możliwości uzyskiwa-
nia różnego rodzaju rent [Stańczyk-Hugiet 2011, s. 6-9] – głównie renty relacyjnej. 
Wydziela się także całą grupę rent pod wspólnym mianownikiem renty sieciowej 
[Niemczyk 2015, s. 248]. 

Natomiast model biznesu określa się jako względnie odosobniony, wieloskład-
nikowy obiekt konceptualny opisujący prowadzenie biznesu poprzez artykułowanie 
logiki tworzenia wartości na rzecz klienta i  przechwytywania części tej wartości 
przez przedsiębiorstwo [Falencikowski 2013, s. 37]. Fakt, iż desygnowanie poszcze-
gólnych elementów modelu biznesu jest sprawą wewnętrzną przedsiębiorstwa (me-
nedżerów zarządzających danym biznesem), nie oznacza braku wpływu otoczenia 
na konfigurację tychże składników. Zmienne otoczenie biznesowe sprawia, iż nasi-
la się potrzeba nie tylko dostosowania oferty przedsiębiorstwa do potrzeb klienta, 
ale także weryfikacja podejścia do kwestii kreowania wartości, jak i częściowego 
jej przechwytywania [Rudny 2013, s. 98].Właśnie ze względu na obecny wymiar 
zmienności, a także zawikłania otoczenia, uwzględnianie relacji międzyorganizacyj-
nych w kształtowaniu modelu biznesu wydaje się niezbędne. Fakt ten dostrzeżono 
zarówno w  literaturze zagranicznej, jak i  polskiej. Niemniej jednak publikacje te 
skupiają się na teoretycznym zarysowaniu problematyki [Danielak, Lesicki 2013, 
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s. 192-199; Danielak 2012, s. 30-39] albo prezentują badania ukazujące związki 
pomiędzy modelem biznesu a relacjami międzyorganizacyjnymi, jednakże w ogra-
niczonym zakresie i na podstawie kilku [Wikström i in. 2010, s. 832-841]1 lub kil-
kunastu przedsiębiorstw [Nenonen, Storbacka 2010, s. 43-59]2. Przeprowadzona 
analiza literatury wskazuje na obszerną eksplorację relacji międzyorganizacyjnych 
oraz modeli biznesu. Natomiast oba te pojęcia o wiele rzadziej opisywane są we 
wzajemnej konfiguracji. Dlatego też prezentowane w niniejszym artykule badania są 
próbą wypełnienia luki badawczej, identyfikującej (w oparciu o badania ilościowe) 
związki pomiędzy kształtem modelu biznesu a relacjami międzyorganizacyjnymi. 

Niniejszy artykuł, oprócz wstępu, składa się z części opisującej metodykę badań 
(zaprezentowano w niej dobór próby badawczej, jak i metody gromadzenia i anali-
zy danych) oraz dwóch sekcji empirycznych prezentujących wyniki badań. Obie te 
sekcje traktują o kluczowych elementach modelu biznesu, a mianowicie: tworzeniu 
wartości dla klienta oraz przechwytywaniu części wartości na rzecz przedsiębior-
stwa. Oba te aspekty analizowane są pod kątem wykorzystywania relacji pomiędzy 
badanymi przedsiębiorstwami a ich partnerami.

2.	Metodyka badań

Celem badań prezentowanych w artykule była identyfikacja podmiotów, z którymi 
badane przedsiębiorstwa najczęściej nawiązują relacje, w celu kształtowania wła-
snych modeli biznesu (a ściślej podstawowych elementów modelu biznesu, jakimi 
są: tworzenie wartości dla klienta oraz przechwytywanie wartości przez przedsię-
biorstwo). Z tak zarysowanego celu postawiono tezę, iż podmiotami, z którymi ba-
dane przedsiębiorstwa najczęściej zawiązywały relacje wpływające na kształt ich 
modeli biznesu, byli klienci i dostawcy, natomiast liczba partnerów relacji przekła-
dała się na wzrost liczby mechanizmów przechwytywania wartości. 

Badania empiryczne przeprowadzono na reprezentatywnej próbie polskich 
małych i średnich przedsiębiorstw, którą dobrano w oparciu o rejestr REGON we 
wrześniu 2014 roku (według stanu na 31.08.2014 r.) przez Centrum Informatyki 
Statystycznej w  Warszawie. Badania wykonano w  ramach projektu badawczego  
pt. „Innowacyjność małych i średnich przedsiębiorstw w dobie kryzysu gospodar-
czego – uwarunkowania, trendy i  modele”3. Reprezentatywność próby oparto na 
czterech kryteriach:

1 Badania te potwierdzają, iż modele biznesu „wykraczają” poza granice przedsiębiorstw i mogą 
wzmacniać zawiązane partnerstwa (choć w niektórych przypadkach wzmacniają jedynie walkę konku-
rencyjną pomiędzy przedsiębiorstwami). Przy czym elastyczność modelu biznesu ma kluczowe zna-
czenie w kreowaniu efektywnych układów partnerstw. 

2  Badania wykazały, iż efektywność modelu biznesu we współtworzeniu (z partnerami) wartości, 
jest określona przez wewnętrzne konfiguracyjne dopasowanie wszystkich jego elementów oraz ze-
wnętrzne konfiguracyjne dopasowanie do modeli biznesu dostawców i modeli biznesu klientów. 

3 Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji nr DEC-2013/09/B/HS4/01971.
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•	 wielkość przedsiębiorstwa,
•	 rodzaj działalności wg sekcji i działów PKD,
•	 lokalizacja przedsiębiorstwa (w ujęciu przekroju wojewódzkiego),
•	 minimum 5-letni okres funkcjonowania na rynku. 

Wielkość próby badawczej ustalono, przyjmując, iż:
•	 w 2012 roku małe przedsiębiorstwa (bez mikro) stanowiły 146 489 podmiotów, 

a  średnie – 29 787; wielkość populacji łącznie wynosiła 176 276 podmiotów 
[Tarnawa, Zadura-Lichota (red.) 2013, s. 170];

•	 wielkość frakcji/procentowy udział zjawiska innowacyjności w populacji wyno-
sił 20% [Zadura-Lichota (red.) 2010, s. 10-11];

•	 poziom ufności wynosił 0,95;
•	 błąd maksymalny wynosił 0,05.

Dzięki określonym kryteriom [Kaczmarczyk 2011, s. 89-90] uzyskano liczeb-
ność próby na poziomie 246 podmiotów (wykorzystano wzór na wielkość próby 
minimalnej przy populacji skończonej), jednak ostatecznie w badaniu wzięło udział 
250 przedsiębiorstw.

𝑁𝑁min =
𝑃𝑃(1 − 𝑃𝑃)

𝑒𝑒2
𝑍𝑍2 + 𝑃𝑃(1 − 𝑃𝑃)

𝑁𝑁

 

 gdzie: P – oszacowana proporcja w populacji, e – dopuszczalny błąd, N – wielkość 
populacji, Z – wartość wynikająca z przyjętego poziomu ufności – dla 95% 
wynosi on 1,96. 

Tabela 1. Charakterystyka badanych polskich małych i średnich przedsiębiorstw

Kryterium Liczebność Udział (%)
1 2 3

Wielkość 
przedsiębiorstwa

małe (10-49 osób) 204 81,6
średnie (50-249) 46 18,4

Sekcje wg 
Polskiej 
Klasyfikacji 
Działalności

C przetwórstwo przemysłowe 55 22,0
D wytwarzanie i zaopatrywanie w energię 

elektryczną, gaz, parę wodną, gorącą wodę 
i powietrze do układów klimatyzacyjnych 1 0,4

E dostawa wody; gospodarowanie ściekami 
i odpadami oraz działalność związana 
z rekultywacją 2 0,8

F budownictwo 43 17,2
G handel hurtowy i detaliczny; naprawa 

pojazdów samochodowych, wyłączając 
motocykle 68 27,2
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1 2 3
H transport i gospodarka magazynowa 7 28
I działalność związana z zakwaterowaniem 

i usługami gastronomicznymi
20 8,0

J informacja i komunikacja 6 24,0
K działalność finansowa i ubezpieczeniowa 5 2,0
L działalność związana z obsługą nieruchomości 11 4,4
M działalność profesjonalna, naukowa, 

techniczna
17 6,8

N działalność w zakresie usług administrowania 
i działalność wspierająca

7 2,8

Q opieka zdrowotna i pomoc społeczna 1 0,4
R działalność związana z kulturą, rozrywką 

i rekreacją
2 0,8

S pozostała działalność usługowa 5 2,0
Lokalizacja 
przedsiębiorstwa

dolnośląskie 17 6,8
kujawsko-pomorskie 11 4,4
lubelskie 11 4,4
lubuskie 7 2,8
łódzkie 12 4,8
małopolskie 23 9,2
mazowieckie 43 17,2
opolskie 6 2,4
podkarpackie 10 4,0
podlaskie 9 3,6
pomorskie 14 5,6
śląskie 28 11,2
świętokrzyskie 6 2,4
warmińsko-mazurskie 11 4,4
wielkopolskie 30 12,0
zachodniopomorskie 12 4,8

Źródło: opracowanie własne.

W gromadzeniu danych posłużono się wywiadami4 przeprowadzonymi w opar-
ciu o skonstruowany kwestionariusz (w trakcie badań pilotażowych niektóre pytania 
zostały zmodyfikowane – głównie pod kątem ich uproszczenia). Każda składowa 

4 Były to wywiady wspomagane komputerowo, tzw. CAPI (Computer Assisted Personal Inter-
view). Polegają one na przeprowadzeniu wywiadu z respondentem przy użyciu urządzeń mobilnych  
(tj. laptop, palmtop), na których zapisywane są udzielone odpowiedzi.
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modelu biznesu została ujęta w odrębnych pytaniach, które z kolei zbudowane były 
z dwóch części – w pierwszej diagnozowano konkretny element składowy modelu, 
natomiast w drugiej identyfikowano relacje międzyorganizacyjne, powiązane z tym-
że elementem. W celu zaprezentowania wyników badań, zastosowano metody sta-
tystyki opisowej (graficzna prezentacja danych, opis tabelaryczny), natomiast test 
chi-kwadrat posłużył sprawdzeniu hipotez. 

Badania terenowe, przeprowadziła wyspecjalizowana agencja badawcza (ich za-
kończenie przypadło na przełom marca i kwietnia 2015 roku).

3.	Wartość wytwarzana w oparciu o nawiązane relacje

Za współczesnego prekursora dyskursu nad pojęciem wartości przyjmuje się A. Smi-
tha, który wiele razy nawiązuje do ekonomicznej koncepcji wartości, wyróżniając 
wartość użytkową i wartość wymienną [Smith 2007, s. 36]. Od początku więc defi-
niowaniu wartości nieodłącznie towarzyszą próby kategoryzowania (typologizacji) 
tego pojęcia (w naukach ekonomicznych istnieje bardzo wiele różnych klasyfikacji 
wartości). W koncepcji idei modelu biznesu użytecznymi zbiorami, wyłaniającymi 
poszczególne rodzaje wartości, ważne (doceniane) z punktu widzenia klienta, są:
•	 wartości emocjonalne, np. piękno, przyjemność, chęć, miłość;
•	 wartości techniczne, np. trwałość, sprawność, przydatność, łatwość;
•	 wartości ekonomiczne, np. atrakcyjna cena, dostępność, dogodność warunków 

płatności, czas dostawy;
•	 wartości społeczno-etyczne, np. oddziaływanie na środowisko, jakość życia, od-

powiedzialność przedsiębiorstwa za produkt, marketingowa manipulacja klien-
tami [Falencikowski 2013, s. 60].
Nabywając produkty, klient kieruje się emocjami (wartości emocjonalne), ale 

także zwraca uwagę na ich przydatność i  użyteczność (wartości techniczne). Po-
strzeganie wartości ekonomicznych jest często motywem skłaniającym do nabycia 
określonego produktu, bowiem to relacje ekonomiczne pozwalają dokonać oceny 
pomiędzy poniesionymi kosztami a osiągniętymi u nabywcy korzyściami [Falenci-
kowski 2013, s. 59]. Wreszcie, poprzez wartości społeczno-etyczne, klient diagno-
zuje różne interesy ogólnospołeczne czy też oddziaływanie kupowanego produktu 
na środowisko (czyli wszystko to, co odnosi się do koncepcji społecznej odpowie-
dzialności biznesu). 

Jak wynika z rysunku 1, badane przedsiębiorstwa w większym (intensywniej-
szym) stopniu dostarczają wartości technicznych i ekonomicznych niż emocjonal-
nych i społeczno-etycznych. W przypadku wartości technicznych aż 142 responden-
tów (a więc 56,8% ogółu badanych) przyznało, że ich przedsiębiorstwa w tworzeniu 
wartości dla klienta generują ten rodzaj wartości w stopniu wysokim i bardzo wyso-
kim. Podobnie w odniesieniu do wartości ekonomicznych (odpowiednio 135 pod-
miotów, czyli 54% ogółu badanych). Analogicznie wskaźniki w odniesieniu do war-
tości emocjonalnych i społeczno-etycznych oscylują wokół 40% (są to więc udziały 
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mniejsze od dwóch poprzednich rodzajów wartości o kilkanaście punktów procen-
towych). 
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TECHNICZNE

EKONOMICZNE

SPOŁECZNO-ETYCZNE

stopień niski i umiarkowany* stopień wysoki i bardzo wysoki

* W tej grupie są również podmioty, które w ogóle nie oferują danego rodzaju wartości.

Rys. 1. Udział procentowy badanych podmiotów w zależności od poziomu generowania danego 
rodzaju wartości 

Źródło: opracowanie własne. 

W badaniach relacji międzyorganizacyjnych jednym z dominujących ujęć pro-
blemu jest nurt badawczy koncentrujący się na kreowaniu wartości [Stańczyk-Hu-
giet 2013, s. 54]. Dlatego kolejnym problemem poruszanym w badaniach było usta-
lenie, w jakim stopniu badane przedsiębiorstwa wykorzystują relacje jako wsparcie 
w procesie tworzenia wartości. W dominującej liczbie partnerami relacji badanych 
przedsiębiorstw byli klienci (aż 205 wskazań). Jest to logiczna konsekwencja faktu, 
iż przedsiębiorstwo wytwarza wartość dla klienta, a więc to w nawiązywaniu rela-
cji z nim upatruje największych możliwości doskonalenia własnej oferty (i  to za-
równo gdy dotyczy to klientów indywidualnych, jak i innych przedsiębiorstw, które 
mogą udzielać informacji, jak poprawić daną ofertę oraz mogą też w bardziej lub 
mniej świadomy sposób uczestniczyć we współtworzeniu wartości). Jak zauważyła  
K. Duczkowska-Małysz, doprowadzenie relacji z  klientem do perfekcji powinno 
być celem każdego przedsiębiorstwa, jeśli ma ono świadomość, że żyje z klientów, 
że w jego interesie jest, aby klienci nie tylko nie odchodzili, ale pozostali, i aby po-
jawili się nowi [Duczkowska-Małysz 2013, s. 194]. 

Niemniej jednak mniejsza liczba relacji z dostawcami (choć nie jest to aż tak 
mała liczebność, bowiem 157 podmiotów nawiązało tego typu relacje) i  jeszcze 
mniejsza liczba relacji z konkurentami (mniejszość badanych przedsiębiorstw na-
wiązała tego typu relacje, łącznie 94 podmioty), stwarza wrażenie, iż badane pod-
mioty nie potrafią (bądź nie chcą) rozwijać sieci relacji eksponujących współpracę
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* Tak oznacza, że badane przedsiębiorstwo nawiązało relacje i uzyskuje pomoc od konkretnego 
podmiotu w tworzeniu wartości; nie oznacza, że badane przedsiębiorstwo nie nawiązało relacji lub nie 
uzyskuje pomocy od konkretnego podmiotu.

Rys. 2. Udział procentowy badanych podmiotów w zależności od nawiązywania relacji 
z wyszczególnionymi rodzajami podmiotów w celu wsparcia tworzenia wartości

Źródło: opracowanie własne.

między organizacjami w  przedmiotowo szerszym stopniu. Wspomnieć tu można 
choćby o  relacjach koopetycji, które według wielu autorów przynoszą liczne ko-
rzyści partnerom relacji [Bengtsson, Kock 2000, s. 411-426; Hunt 1997, s. 317-332; 
Luo i in. 2006, s. 67-80]. 

Tabela 2. Wyniki testu niezależności c2 poziomu generowania danego rodzaju wartości od liczby 
partnerów relacji z podanymi współczynnikami kontyngencji (α = 0,05)

Rodzaj wartości dla klienta Współczynnik kontyngencji C* χ2 
Emocjonalna 0,500 81,288
Techniczna – 0,861
Ekonomiczna 0,501 83,906
Społeczno-etyczna 0,551 108,827
Ogólna ocena 0,500 83,029

* Tam, gdzie wartość chi-kwadrat wskazała, że cechy są niezależne, nie liczono C.

Źródło: opracowanie własne.

Wyniki testu chi-kwadrat wskazują, iż istnieje zależność między sumarycznym 
poziomem generowania wartości w  modelach biznesu badanych przedsiębiorstw 
a liczbą podmiotów (partnerów relacji), które wspierają tworzenie wartości na różne 
sposoby (np. dzięki uzyskiwaniu informacji od partnerów, propozycjom wspólnego 
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udoskonalania procesów, współpracy nad wypracowaniem wspólnych standardów 
jakościowych itd.). 

Rozbijając jednak ogólny poziom generowania wszystkich rodzajów wartości 
na poszczególne rodzaje, stwierdzić można, iż zaobserwowano istnienie zależności 
pomiędzy poziomem generowania wartości emocjonalnych, ekonomicznych oraz 
społeczno-etycznych a  liczbą podmiotów, z  którymi badane przedsiębiorstwa za-
wiązały relacje (przy czym w wartościach społeczno-etycznych ten związek okazał 
się najsilniejszy). Przeprowadzona weryfikacja nie wskazuje na istnienie zależności 
pomiędzy poziomem generowania wartości technicznych a liczbą partnerów. 

4.	Wartość przechwytywana w oparciu o nawiązane relacje 

Jak wspomniano, przechwytywanie wartości jest jednym z kluczowych elementów 
składowych modelu biznesu. Wzbudzenie zainteresowania danym produktem jest 
pierwszą fazą przechwytywania wartości ekonomicznych, których nosicielem jest 
klient. Druga faza to nakłonienie klienta, aby docenił oferowane mu wartości. Za-
akceptowanie przez klienta oferowanych wartości jest warunkiem do uzgodnienia 
ceny, warunków płatności i  dostawy (co stanowi kolejną fazę przechwytywania). 
I wreszcie ostatnią fazą przechwytywania wartości jest zawarcie transakcji i dokona-
nie zapłaty [Falencikowski 2013, s. 75]. Niemniej jednak przechwytywanie wartości 
odbywa się przy wykorzystaniu określonych sposobów (mechanizmów) przechwy-
tywania, generujących strumienie przychodów (może to być tradycyjne uzyskiwa-
nie zapłaty za nabyty produkt bezpośrednio od klienta, mogą to być wpływy od 
reklamodawców, opłata abonencka, udzielanie licencji i wiele innych sposobów). 
Przykładowo G.P. Pisano oraz D.J. Teece wskazali na następujące mechanizmy 
przechwytywania wartości:
•	 ochrona prawna – czyli np. patenty, prawa autorskie;
•	 tajemnica handlowa;
•	 inwestycje w komplementarne aktywa, a zwłaszcza kontrola nad nimi;
•	 własność zasobów (granice własności);
•	 kontrola tzw. wąskich gardeł (czyli kontrola łańcucha wytwarzania i dostarcza-

nia wartości) [Pisano, Teece 2007, s. 278-279]. 
Jeśli chodzi o mechanizmy przechwytywania wartości, pozwalające generować 

określone strumienie przychodów, mogą nimi być m.in.: 
•	 sprzedaż wytworzonych produktów/usług,
•	 pośrednictwo handlowe,
•	 wypożyczanie produktów materialnych, korzystanie z wartości niematerialnych 

(np. dzierżawa, najem, sprzedaż patentów, licencji, franszyzy itp.),
•	 przychody uzyskiwane od reklamodawców (np. umieszczanie na stronie interne-

towej reklam innych podmiotów, reklama innych podmiotów w siedzibie przed-
siębiorstwa, wydawanych folderach itd.). 



492	 Marian Oliński

Jak widać na rys. 3, występuje dominacja „tradycyjnego” sposobu przechwy-
tywania wartości. W  zdecydowanej większości strumienie przychodów genero-
wane są w wyniku sprzedaży wytworzonych produktów/usług. Przychody z wy-
pożyczania produktów materialnych i/lub korzystania z wartości niematerialnych 
(np. dzierżawa, najem, sprzedaż patentów, licencji, franszyzy itp.) czy też przy-
chody uzyskiwane od reklamodawców (np. umieszczanie na stronie internetowej 
reklam, linków innych podmiotów, reklama innych podmiotów w siedzibie bada-
nych przedsiębiorstw, ich folderach itd.) mają marginalne znaczenie (i to zarówno 
jeśli chodzi o liczbę mechanizmów przechwytywania wartości, jak i generowanie 
przychodów w PLN). 
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* Tak oznacza, że badane przedsiębiorstwo posiada określony mechanizm przechwytywania war-
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Rys. 3. Udział procentowy badanych podmiotów w zależności od sposobu generowania strumieni 
przychodów 

Źródło: opracowanie własne.

Z przeprowadzonych badań wynika, iż dominującymi partnerami relacji, wspie-
rającymi mechanizmy przechwytywania wartości, nie są ani dostawcy, ani konku-
renci (ani też inne wskazywane w kwestionariuszu podmioty), lecz klienci przedsię-
biorstwa. 

W  szczególności inne przedsiębiorstwa zaopatrujące się u  badanych podmio-
tów skłonne były do nawiązywania „ciepłych”, spersonalizowanych relacji, poma-
gających w utrzymywaniu lojalności klientów i przeciwdziałaniu ucieczce klientów 
do tańszej konkurencji (łącznie aż 209 badanych podmiotów wskazało na istnienie 
takiego rodzaju relacji). Natomiast już mniej (178) przedsiębiorstw wskazało, iż 
długotrwałe relacje z dostawcami pozwalają na osiąganie pewnych korzyści w prze-
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Rys. 4. Udział procentowy badanych podmiotów w zależności od nawiązywania relacji 
z wyszczególnionymi rodzajami podmiotów w celu wsparcia mechanizmów przechwytywania 
wartości 

Źródło: opracowanie własne.

chwytywaniu wartości (np. zakupy po niższych cenach). Relacje z  konkurentami 
(czyli relacje koopetycji) zdarzały się już rzadziej (94 podmioty na 250 ogółu prze-
badanych przedsiębiorstw).

Wyniki testu wskazują (tabela 3), że występuje zależność (choć o różnej sile), 
między wyróżnionymi mechanizmami przechwytywania wartości a  liczbą partne-
rów relacji. 

Tabela 3. Wyniki testu niezależności c2 mechanizmów przechwytywania wartości od liczby 
partnerów relacji z podanymi współczynnikami kontyngencji (α = 0,05)

Mechanizmy przechwytywania wartości Współczynnik kontyngencji C χ2

Sprzedaż wytworzonych produktów/usług 0,290 23,040
Pośrednictwo handlowe 0,150 5,760
Wypożyczanie produktów materialnych, 
korzystanie z wartości niematerialnych 0,460 67,240

Przychody uzyskiwane od reklamodawców 0,623 158,760
Razem 0,535 100,000

Źródło: opracowanie własne. 

Najsilniejsza zależność występuje pomiędzy przychodami uzyskiwanymi od re-
klamodawców a liczbą partnerów relacji. Wnioskować więc można, iż liczba relacji 



494	 Marian Oliński

międzyorganizacyjnych sprzyja pozyskiwaniu reklamodawców (a tym samym prze-
kłada się na wzrost przychodów przedsiębiorstwa). 

5.	Zakończenie

Poszczególne składniki modelu biznesu powinny być logicznie powiązane ze sobą 
w całość tak, aby przyczyniać się do tworzenia wartości dla klienta i jej przechwyty-
wania na rzecz przedsiębiorstwa w możliwie efektywny sposób (przesądzają o tym 
relacje wewnętrzne). Niemniej jednak równie ważne jest powiązanie składników 
modelu biznesu z jego otoczeniem (o tym z kolei przesądzają relacje zewnętrzne – 
międzyorganizacyjne). W  szczególności w  odniesieniu do relacji współdziałania 
wskazuje się na liczne korzyści, jakie mogą odnieść partnerzy relacji. Współcze-
sne oczekiwania wobec relacji współpracy zmieniły się jakościowo, głównie pod 
względem motywu, którym jest strategiczne umocnienie konkurencyjności i pozycji 
na rynku [Pomykalska, Pomykalski 2009, s. 12]. Przewagą konkurencyjną nie jest 
teraz umiejętność wytwarzania, ale umiejętność budowania i koordynowania sieci 
przedsiębiorstw [Romanowska 2007, s. 66]. 

Przeprowadzone badania potwierdzają istnienie zależności pomiędzy poziomem 
(intensywnością) generowania wartości dla klienta, a liczbą podmiotów, z którymi 
nawiązano relacje (podmioty te to głównie klienci badanych przedsiębiorstw oraz 
ich dostawcy). Niestety, relacje koopetycji (uznawane obecnie za naturalne następ-
stwo konkurencji) są rzadsze. Biorąc pod uwagę fakt, iż relacje te są szczególnie 
widoczne, a także poddawane eksploracjom naukowym w odniesieniu do innowa-
cji (kreowanie i  przechwytywanie wartości z  zastosowaniem strategii koopetycji 
ukierunkowanej na innowacje [Stańczyk-Hugiet 2013, s. 91]), uznać to należy za 
przeszkodę w  budowaniu potencjału innowacyjnego polskich małych i  średnich 
przedsiębiorstw (badania prezentowane w niniejszym artykule dotyczą bowiem tego 
rodzaju przedsiębiorstw). 

Wyniki badań potwierdzają także występowanie zależności pomiędzy mechani-
zmami (sposobami) przechwytywania wartości a  liczbą partnerów relacji w bada-
nych przedsiębiorstwach. W szczególności liczba partnerów relacji przekłada się na 
uzyskiwanie przychodów od reklamodawców. Generalnie jednak można stwierdzić, 
iż liczba partnerów relacji sprzyja zróżnicowaniu mechanizmów przechwytywania 
wartości (co nie zmienia faktu, iż tradycyjny sposób – swoisty „pas transmisyjny” 
przechwytywania wartości, czyli pobieranie opłat przy sprzedaży wytworzonych 
produktów i/lub usług – był dominujący). 

Reasumując, można potwierdzić postawioną tezę, iż klienci oraz dostawcy byli 
głównymi partnerami relacji badanych przedsiębiorstw (przy znaczącej przewadze 
tych pierwszych), natomiast liczba partnerów relacji faktycznie przekłada się na 
wzrost liczby mechanizmów przechwytywania wartości. 

Zrealizowane badania wiążą się z pewnymi ograniczeniami. W kwestionariuszu 
występowały pytania zarówno o fakty (np. wartość przychodów ze sprzedaży w czę-
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ści traktującej o przechwytywaniu wartości), jak i o opinie (np. w pytaniu o stopień 
zaspokojenia konkretnego rodzaju wartości). Ograniczeniem tego typu badania jest 
więc fakt, iż za jego pomocą bada się odczucia kadry zarządzającej co do poziomu 
danego zjawiska, a nie jego faktyczny poziom [Dyduch 2013, s. 164]. I choć w tego 
typu badaniach podkreśla się, że bardziej od przeszłych wskaźników ilościowych 
to subiektywne opinie właścicieli czy menedżerów przesądzają w znacznej mierze 
o faktycznym poziomie badanego zjawiska, to jednak właściwszym adresatem pyta-
nia traktującego o tworzeniu wartości powinien być klient, a nie przedsiębiorca czy 
menedżer (w  prezentowanych badaniach przyjęto pewne uproszczenie, iż twórca 
tych wartości ma dostateczną wiedzę i o kliencie, i o  tworzonych przez przedsię-
biorstwo rodzajach wartości). Poza tym prezentowane badania ograniczają się do 
ukazania związków pomiędzy składowymi modelu biznesu a relacjami międzyor-
ganizacyjnymi w odniesieniu do sektora małych i średnich przedsiębiorstw. Mogą 
więc stanowić przyczynek do pogłębionych badań, eksplorujących występowanie 
(bądź niewystępowanie) różnic w kształtowaniu modeli biznesu w oparciu o relacje 
międzyorganizacyjne w przedsiębiorstwach należących do różnych klas wielkości 
(również dużych jednostek). Ponadto badania łączące relacje międzyorganizacyjne 
z modelami biznesu powinny w przyszłości uwzględnić problematykę konfigurowa-
nia poszczególnych elementów modelu biznesu do funkcjonowania w środowisku 
sieciowym (powstaje tu problem erygowania wspólnego, efektywnego modelu całej 
sieci). Pierwsze tego rodzaju badania o charakterze teoretycznym (formułujące pod-
stawowe założenia identyfikacji modelu biznesu sieci przedsiębiorstw), jak i bada-
nia empiryczne zaczynają ukazywać się w polskiej literaturze [np. Falencikowski 
2015, s. 104-117; Jabłoński 2015, s. 152-178; 2013, s. 29-39], dając tym samym 
podbudowę do przyszłych pogłębionych badań. 
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