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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Model biznesu nie jest obiektem, ktorego elementy konfigurowane sa w ode-
rwaniu od otoczenia. Uzyteczne w identyfikowaniu zalezno$ci pomigdzy modelem biznesu
a otoczeniem s3 relacje mi¢dzyorganizacyjne. Celem badan prezentowanych w niniejszym
artykule jest identyfikacja partnerow, z ktérymi badane przedsigbiorstwa najczesciej nawia-
zuja relacje modyfikujace ich modele biznesu. Badaniami ankietowymi objeto reprezenta-
tywng probe 250 matych i $rednich przedsigbiorstw z calej Polski. Przeprowadzone bada-
nia potwierdzaja istnienie zaleznosci pomig¢dzy poziomem generowania wartosci dla klienta
a liczba podmiotéw, z ktérymi nawiazano relacje (podmioty te to gldwnie klienci badanych
przedsiebiorstw oraz ich dostawcy). Poza tym stwierdzono, iz liczba partnerdéw relacji prze-
ktada si¢ na wzrost liczby mechanizmoéow przechwytywania wartosci.

Stowa kluczowe: model biznesu, relacje, wartosc.

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
arelationship 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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Zaangazowanie odzwierciedla wiarg organizacji w to,

ze staly kontakt ze swym partnerem jest na tyle wazny,
aby podjqé maksymalne wysitki na rzecz przekonania go,
ze bedzie on trwat w nieskornczonos¢.

R.M. Morgan, S.D. Hunt

1. Wstep

Relacje, czyli stosunki lub oddziatywania [Krzyzanowski 1999, s. 30], sg zwykle
definiowane jako dowolne zwiazki zachodzace migdzy dwoma lub wigksza licz-
ba przedmiotow dowolnej klasy [Stachak 2006, s. 103]. Przedsi¢gbiorstwa moga
nawigzywac roznego rodzaju relacje z wlasnymi klientami (indywidualnymi badz
instytucjonalnymi), a takze z innymi organizacjami funkcjonujacymi w otoczeniu
przedsigbiorstwa (np. oprocz wspomnianych odbiorcéw instytucjonalnych, takze
z dostawcami, konkurentami, instytucjami okotobiznesowymi, jednostkami badaw-
czo-rozwojowymi itd.). Sg to tzw. relacje migdzyorganizacyjne — obecnie przedmiot
wielu badan, poniewaz coraz wigcej organizacji poprzez ich ksztattowanie, wypra-
cowuje swoja strategiczng $ciezke rozwoju [Stanczyk-Hugiet 2013, s. 52]. Podkresla
si¢ przy tym korzysci, jakie organizacje moga odnies¢ z tego rodzaju relacji, m.in.
wzrost zaufania [Grudzewski i in. 2007, s. 13], dostep do zasobow [Powell i in. 1996,
s. 118; Tsang 1998, s. 211], szybko$¢ dziatania [Kozminski 2013, s. 67], dzielenie
si¢ ryzykiem [Hagedoorn 1993, s. 372], redukcj¢ kosztow [Eisenhardt, Schoonho-
ven 1996, s. 138-139], budowanie przewagi konkurencyjnej [Stanczyk-Hugiet 2013,
s. 56], organizacyjne uczenie si¢ [Nogalski i in. 2014, s. 149-185], tworzenie inno-
wacji [Klincewicz 2014, s. 253-309], a przede wszystkim mozliwos$ci uzyskiwa-
nia r6znego rodzaju rent [Stanczyk-Hugiet 2011, s. 6-9] — glownie renty relacyjne;j.
Wydziela si¢ takze cata grupe rent pod wspdlnym mianownikiem renty sieciowej
[Niemczyk 2015, s. 248].

Natomiast model biznesu okresla si¢ jako wzglednie odosobniony, wielosktad-
nikowy obiekt konceptualny opisujacy prowadzenie biznesu poprzez artykutowanie
logiki tworzenia wartosci na rzecz klienta i przechwytywania czesci tej wartosci
przez przedsigbiorstwo [Falencikowski 2013, s. 37]. Fakt, iz desygnowanie poszcze-
gblnych elementéw modelu biznesu jest sprawg wewngtrzng przedsiebiorstwa (me-
nedzeréw zarzadzajacych danym biznesem), nie oznacza braku wptywu otoczenia
na konfiguracje tychze sktadnikow. Zmienne otoczenie biznesowe sprawia, iz nasi-
la si¢ potrzeba nie tylko dostosowania oferty przedsigbiorstwa do potrzeb klienta,
ale takze weryfikacja podejscia do kwestii kreowania wartosci, jak i czesciowego
jej przechwytywania [Rudny 2013, s. 98].Wtasnie ze wzgledu na obecny wymiar
zmiennosci, a takze zawiklania otoczenia, uwzglednianie relacji miedzyorganizacyj-
nych w ksztattowaniu modelu biznesu wydaje si¢ niezbgdne. Fakt ten dostrzezono
zarowno w literaturze zagranicznej, jak i1 polskiej. Niemniej jednak publikacje te
skupiajg si¢ na teoretycznym zarysowaniu problematyki [Danielak, Lesicki 2013,
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s. 192-199; Danielak 2012, s. 30-39] albo prezentuja badania ukazujace zwigzki
pomiedzy modelem biznesu a relacjami migdzyorganizacyjnymi, jednakze w ogra-
niczonym zakresie i na podstawie kilku [Wikstrom i in. 2010, s. 832-841]" lub kil-
kunastu przedsigbiorstw [Nenonen, Storbacka 2010, s. 43-59]°. Przeprowadzona
analiza literatury wskazuje na obszerng eksploracje relacji miedzyorganizacyjnych
oraz modeli biznesu. Natomiast oba te pojecia o wiele rzadziej opisywane sa we
wzajemnej konfiguracji. Dlatego tez prezentowane w niniejszym artykule badania sg
proba wypeltnienia luki badawczej, identyfikujacej (w oparciu o badania ilosciowe)
zwigzki pomig¢dzy ksztattem modelu biznesu a relacjami migdzyorganizacyjnymi.

Niniejszy artykul, oprocz wstepu, sktada si¢ z czesci opisujacej metodyke badan
(zaprezentowano w niej dobor proby badawczej, jak 1 metody gromadzenia i anali-
zy danych) oraz dwoch sekcji empirycznych prezentujacych wyniki badan. Obie te
sekcje traktujg o kluczowych elementach modelu biznesu, a mianowicie: tworzeniu
wartosci dla klienta oraz przechwytywaniu czesci warto$ci na rzecz przedsigbior-
stwa. Oba te aspekty analizowane sg pod katem wykorzystywania relacji pomigdzy
badanymi przedsigbiorstwami a ich partnerami.

2. Metodyka badan

Celem badan prezentowanych w artykule byta identyfikacja podmiotow, z ktéorymi
badane przedsigbiorstwa najczesciej nawiazuja relacje, w celu ksztaltowania wia-
snych modeli biznesu (a $cislej podstawowych elementow modelu biznesu, jakimi
s3: tworzenie wartosci dla klienta oraz przechwytywanie wartosci przez przedsig-
biorstwo). Z tak zarysowanego celu postawiono teze, iz podmiotami, z ktorymi ba-
dane przedsigbiorstwa najczgsciej zawigzywaly relacje wplywajace na ksztalt ich
modeli biznesu, byli klienci i dostawcy, natomiast liczba partneréw relacji przekta-
data si¢ na wzrost liczby mechanizméw przechwytywania warto$ci.

Badania empiryczne przeprowadzono na reprezentatywnej probie polskich
matych i $rednich przedsigbiorstw, ktorg dobrano w oparciu o rejestr REGON we
wrzesniu 2014 roku (wedtug stanu na 31.08.2014 r.) przez Centrum Informatyki
Statystycznej] w Warszawie. Badania wykonano w ramach projektu badawczego
pt. ,,Jnnowacyjno$¢ matych i $rednich przedsigbiorstw w dobie kryzysu gospodar-
czego — uwarunkowania, trendy i modele. Reprezentatywno$¢ proby oparto na
czterech kryteriach:

! Badania te potwierdzaja, iz modele biznesu ,,wykraczaja” poza granice przedsigbiorstw i moga
wzmacnia¢ zawigzane partnerstwa (cho¢ w niektorych przypadkach wzmacniajg jedynie walke konku-
rencyjng pomiedzy przedsigbiorstwami). Przy czym elastyczno$¢ modelu biznesu ma kluczowe zna-
czenie w kreowaniu efektywnych uktadow partnerstw.

2 Badania wykazaly, iz efektywno$¢ modelu biznesu we wspottworzeniu (z partnerami) wartosci,
jest okre$lona przez wewnetrzne konfiguracyjne dopasowanie wszystkich jego elementéw oraz ze-
wngtrzne konfiguracyjne dopasowanie do modeli biznesu dostawcow i modeli biznesu klientow.

3 Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji nr DEC-2013/09/B/HS4/01971.
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* wielko$¢ przedsigbiorstwa,

* rodzaj dziatalnosci wg sekcji i dziatow PKD,

» lokalizacja przedsigbiorstwa (w ujeciu przekroju wojewodzkiego),

* minimum 5-letni okres funkcjonowania na rynku.

Wielkos¢ proby badawczej ustalono, przyjmujac, iz:

* w2012 roku mate przedsiebiorstwa (bez mikro) stanowity 146 489 podmiotow,
a Srednie — 29 787; wielko$¢ populacji tacznie wynosita 176 276 podmiotow
[Tarnawa, Zadura-Lichota (red.) 2013, s. 170];

» wielkos$¢ frakcji/procentowy udziat zjawiska innowacyjnosci w populacji wyno-
sit 20% [Zadura-Lichota (red.) 2010, s. 10-11];

* poziom ufnosci wynosit 0,95;

* btad maksymalny wynosit 0,05.

Dzigki okreslonym kryteriom [Kaczmarczyk 2011, s. 89-90] uzyskano liczeb-
no$¢ proby na poziomie 246 podmiotdw (wykorzystano wzér na wielkos¢ proby
minimalnej przy populacji skoficzonej), jednak ostatecznie w badaniu wzigto udziat
250 przedsigbiorstw.

P(1-P)

e? P(1-P)
Zt N

Nmin =

gdzie: P — oszacowana proporcja w populacji, e — dopuszczalny btad, N — wielkosé
populacji, Z — warto$¢ wynikajaca z przyjetego poziomu ufnosci — dla 95%
wynosi on 1,96.

Tabela 1. Charakterystyka badanych polskich matych i §rednich przedsigbiorstw

Kryterium Liczebnos$¢ | Udziat (%)
1 2 3

Wielkos¢ mate (10-49 osob) 204 81,6
przedsigbiorstwa | ¢redqnie (50-249) 46 18,4
Sekcje wg C | przetworstwo przemystowe 55 22,0
Polskicj B D | wytwarzanie i zaopatrywanie w energie¢
Klasyfikacji elektryczna, gaz, par¢ wodna, goraca wode
Dziatalnosci

i powietrze do uktadoéw klimatyzacyjnych 1 0,4

E | dostawa wody; gospodarowanie Scickami
i odpadami oraz dziatalno$¢ zwigzana
z rekultywacja 2 0,8

F | budownictwo 43 17,2

G | handel hurtowy i detaliczny; naprawa
pojazdéw samochodowych, wytaczajac
motocykle 68 27,2
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1 2 3
H |transport i gospodarka magazynowa 7 28
I dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem 20 8,0
i ustugami gastronomicznymi
J informacja i komunikacja 6 24,0
K | dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 5 2,0
L |dziatalno$¢ zwigzana z obstugg nieruchomosci 11 4.4
M | dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa, 17 6,8
techniczna
N | dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania 7 2,8
i dziatalno$¢ wspierajaca
Q | opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 1 0,4
R |dziatalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka 2 0,8
i rekreacja
S |pozostata dziatalno$¢ ustugowa 5 2,0
Lokalizacja dolnoslaskie 17 6,8
przedsigbiorstwa | yiawsko-pomorskie 11 4.4
lubelskie 11 4,4
lubuskie 7 2,8
16dzkie 12 4.8
matopolskie 23 9,2
mazowieckie 43 17,2
opolskie 6 2,4
podkarpackie 10 4,0
podlaskie 9 3,6
pomorskie 14 5,6
$laskie 28 11,2
Swigtokrzyskie 6 2,4
warminsko-mazurskie 11 4.4
wielkopolskie 30 12,0
zachodniopomorskie 12 4,8

Zrodto: opracowanie wiasne.

W gromadzeniu danych postuzono si¢ wywiadami* przeprowadzonymi w opar-
ciu o skonstruowany kwestionariusz (w trakcie badan pilotazowych niektére pytania
zostaty zmodyfikowane — gtownie pod katem ich uproszczenia). Kazda sktadowa

4 Byly to wywiady wspomagane komputerowo, tzw. CAPI (Computer Assisted Personal Inter-
view). Polegaja one na przeprowadzeniu wywiadu z respondentem przy uzyciu urzgdzen mobilnych
(tj. laptop, palmtop), na ktorych zapisywane sa udzielone odpowiedzi.
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modelu biznesu zostata ujgta w odrebnych pytaniach, ktore z kolei zbudowane byty
z dwoch czesci — w pierwszej diagnozowano konkretny element sktadowy modelu,
natomiast w drugiej identyfikowano relacje migdzyorganizacyjne, powigzane z tym-
ze elementem. W celu zaprezentowania wynikéw badan, zastosowano metody sta-
tystyki opisowej (graficzna prezentacja danych, opis tabelaryczny), natomiast test
chi-kwadrat postuzyt sprawdzeniu hipotez.

Badania terenowe, przeprowadzita wyspecjalizowana agencja badawcza (ich za-
konczenie przypadto na przetom marca i kwietnia 2015 roku).

3. Wartos¢ wytwarzana w oparciu o nawiazane relacje

Za wspodlczesnego prekursora dyskursu nad pojgciem wartosci przyjmuje si¢ A. Smi-
tha, ktory wiele razy nawigzuje do ekonomicznej koncepcji wartosci, wyrozniajac
warto$¢ uzytkowa i warto$¢ wymienng [Smith 2007, s. 36]. Od poczatku wiec defi-
niowaniu wartosci nieodtacznie towarzysza proby kategoryzowania (typologizacji)
tego pojecia (w naukach ekonomicznych istnieje bardzo wiele roznych klasyfikacji
wartosci). W koncepcji idei modelu biznesu uzytecznymi zbiorami, wytaniajacymi
poszczegdlne rodzaje wartosci, wazne (doceniane) z punktu widzenia klienta, sa:

* warto$ci emocjonalne, np. pickno, przyjemnosc¢, cheé, mitosé;

e wartosci techniczne, np. trwato$¢, sprawno$¢, przydatnos¢, tatwose;

* warto$ci ekonomiczne, np. atrakcyjna cena, dostepnos¢, dogodno$¢ warunkow
ptatnosci, czas dostawy;

* wartosSci spoteczno-etyczne, np. oddziatywanie na srodowisko, jakos¢ zycia, od-
powiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa za produkt, marketingowa manipulacja klien-
tami [Falencikowski 2013, s. 60].

Nabywajac produkty, klient kieruje si¢ emocjami (warto$ci emocjonalne), ale
takze zwraca uwage na ich przydatnos$¢ i uzyteczno$¢ (wartosci techniczne). Po-
strzeganie wartosci ekonomicznych jest czgsto motywem sktaniajagcym do nabycia
okreslonego produktu, bowiem to relacje ekonomiczne pozwalaja dokona¢ oceny
pomigdzy poniesionymi kosztami a osiagnietymi u nabywcy korzys$ciami [Falenci-
kowski 2013, s. 59]. Wreszcie, poprzez wartosci spoteczno-etyczne, klient diagno-
zuje rozne interesy ogdlnospoteczne czy tez oddzialywanie kupowanego produktu
na Srodowisko (czyli wszystko to, co odnosi si¢ do koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnos$ci biznesu).

Jak wynika z rysunku 1, badane przedsigbiorstwa w wickszym (intensywniej-
szym) stopniu dostarczajg wartosci technicznych i ekonomicznych niz emocjonal-
nych i spoteczno-etycznych. W przypadku warto$ci technicznych az 142 responden-
tow (a wiec 56,8% ogodtu badanych) przyznato, ze ich przedsigbiorstwa w tworzeniu
wartosci dla klienta generuja ten rodzaj wartosci w stopniu wysokim i bardzo wyso-
kim. Podobnie w odniesieniu do wartosci ekonomicznych (odpowiednio 135 pod-
miotow, czyli 54% ogotu badanych). Analogicznie wskazniki w odniesieniu do war-
tosci emocjonalnych i spoteczno-etycznych oscylujag wokot 40% (sa to wige udziaty
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mniejsze od dwoch poprzednich rodzajow wartosci o kilkanascie punktow procen-
towych).

EMOCJONALNE
60

SPOLECZNO-ETYCZNE TECHNICZNE

EKONOMICZNE

stopien niski i umiarkowany* — — stopien wysoki i bardzo wysoki
* W tej grupie sa rowniez podmioty, ktére w ogole nie oferuja danego rodzaju wartosci.

Rys. 1. Udziat procentowy badanych podmiotow w zalezno$ci od poziomu generowania danego
rodzaju wartosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

W badaniach relacji mi¢dzyorganizacyjnych jednym z dominujacych ujg¢ pro-
blemu jest nurt badawczy koncentrujacy sie na kreowaniu wartosci [Stanczyk-Hu-
giet 2013, s. 54]. Dlatego kolejnym problemem poruszanym w badaniach byto usta-
lenie, w jakim stopniu badane przedsicbiorstwa wykorzystujg relacje jako wsparcie
w procesie tworzenia warto$ci. W dominujacej liczbie partnerami relacji badanych
przedsigbiorstw byli klienci (az 205 wskazan). Jest to logiczna konsekwencja faktu,
iz przedsigbiorstwo wytwarza wartos¢ dla klienta, a wigc to w nawigzywaniu rela-
cji z nim upatruje najwigkszych mozliwosci doskonalenia wtasnej oferty (i to za-
rowno gdy dotyczy to klientow indywidualnych, jak i innych przedsiebiorstw, ktore
moga udziela¢ informacji, jak poprawi¢ dang oferte oraz mogg tez w bardziej lub
mniej $wiadomy sposob uczestniczy¢ we wspottworzeniu wartosci). Jak zauwazyta
K. Duczkowska-Malysz, doprowadzenie relacji z klientem do perfekcji powinno
by¢ celem kazdego przedsigbiorstwa, jesli ma ono §wiadomos¢, ze zyje z klientow,
Ze W jego interesie jest, aby klienci nie tylko nie odchodzili, ale pozostali, i aby po-
jawili si¢ nowi [Duczkowska-Matysz 2013, s. 194].

Niemniej jednak mniejsza liczba relacji z dostawcami (cho¢ nie jest to az tak
mata liczebno$¢, bowiem 157 podmiotdw nawigzalo tego typu relacje) i jeszcze
mniejsza liczba relacji z konkurentami (mniejszo$¢ badanych przedsigbiorstw na-
wigzala tego typu relacje, tacznie 94 podmioty), stwarza wrazenie, iz badane pod-
mioty nie potrafig (badz nie chca) rozwijac sieci relacji eksponujacych wspotprace
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KLIENCI

INNE PODMIOTY DOSTAWCY

KONKURENCI

tak* e ——nie

* Tak oznacza, ze badane przedsigbiorstwo nawigzato relacje i uzyskuje pomoc od konkretnego
podmiotu w tworzeniu wartosci; nie oznacza, ze badane przedsigbiorstwo nie nawigzato relacji lub nie
uzyskuje pomocy od konkretnego podmiotu.

Rys. 2. Udziat procentowy badanych podmiotow w zalezno$ci od nawigzywania relacji
z wyszczego6lnionymi rodzajami podmiotow w celu wsparcia tworzenia wartosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

miedzy organizacjami w przedmiotowo szerszym stopniu. Wspomnie¢ tu mozna
chocby o relacjach koopetycji, ktore wedtug wielu autorow przynoszg liczne ko-
rzysci partnerom relacji [Bengtsson, Kock 2000, s. 411-426; Hunt 1997, s. 317-332;
Luo i in. 2006, s. 67-80].

Tabela 2. Wyniki testu niezalezno$ci % poziomu generowania danego rodzaju warto$ci od liczby
partnerow relacji z podanymi wspotczynnikami kontyngencji (o = 0,05)

Rodzaj wartosci dla klienta Wspolezynnik kontyngencji C* x
Emocjonalna 0,500 81,288
Techniczna - 0,861
Ekonomiczna 0,501 83,906
Spoteczno-etyczna 0,551 108,827
Ogolna ocena 0,500 83,029

* Tam, gdzie warto$¢ chi-kwadrat wskazata, ze cechy sg niezalezne, nie liczono C.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wiyniki testu chi-kwadrat wskazuja, iz istnieje zalezno§¢ miedzy sumarycznym
poziomem generowania warto§ci w modelach biznesu badanych przedsigbiorstw
a liczbg podmiotoéw (partnerow relacji), ktore wspieraja tworzenie wartosci na rézne
sposoby (np. dzieki uzyskiwaniu informacji od partnerow, propozycjom wspdlnego
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udoskonalania procesow, wspotpracy nad wypracowaniem wspodlnych standardow
jakosciowych itd.).

Rozbijajac jednak ogdlny poziom generowania wszystkich rodzajow wartosci
na poszczegolne rodzaje, stwierdzi¢ mozna, iz zaobserwowano istnienie zaleznosci
pomigdzy poziomem generowania wartosci emocjonalnych, ekonomicznych oraz
spoteczno-etycznych a liczba podmiotow, z ktorymi badane przedsigbiorstwa za-
wigzaly relacje (przy czym w wartos$ciach spoteczno-etycznych ten zwigzek okazat
si¢ najsilniejszy). Przeprowadzona weryfikacja nie wskazuje na istnienie zalezno$ci
pomiedzy poziomem generowania wartosci technicznych a liczbg partnerow.

4. Wartos¢ przechwytywana w oparciu o nawigzane relacje

Jak wspomniano, przechwytywanie wartosci jest jednym z kluczowych elementow
sktadowych modelu biznesu. Wzbudzenie zainteresowania danym produktem jest
pierwsza faza przechwytywania wartosci ekonomicznych, ktoérych nosicielem jest
klient. Druga faza to naktonienie klienta, aby docenil oferowane mu warto$ci. Za-
akceptowanie przez klienta oferowanych wartosci jest warunkiem do uzgodnienia
ceny, warunkow ptatnosci i dostawy (co stanowi kolejna faze przechwytywania).
I wreszcie ostatnig fazg przechwytywania wartosci jest zawarcie transakcji i dokona-
nie zaptaty [Falencikowski 2013, s. 75]. Niemniej jednak przechwytywanie wartosci
odbywa si¢ przy wykorzystaniu okreslonych sposoboéw (mechanizmow) przechwy-
tywania, generujacych strumienie przychodow (moze to by¢ tradycyjne uzyskiwa-
nie zaplaty za nabyty produkt bezposrednio od klienta, moga to by¢ wptywy od
reklamodawcow, optata abonencka, udzielanie licencji i wiele innych sposobow).
Przyktadowo G.P. Pisano oraz D.J. Teece wskazali na nastgpujace mechanizmy
przechwytywania wartosci:
e ochrona prawna — czyli np. patenty, prawa autorskie;
* tajemnica handlowa;
* inwestycje w komplementarne aktywa, a zwlaszcza kontrola nad nimi;
*  wlasno$¢ zasobow (granice wtasnosci);
» kontrola tzw. waskich gardet (czyli kontrola fancucha wytwarzania i dostarcza-
nia wartosci) [Pisano, Teece 2007, s. 278-279].
Jesli chodzi o mechanizmy przechwytywania warto$ci, pozwalajace generowac
okreslone strumienie przychoddéw, moga nimi by¢ m.in.:
* sprzedaz wytworzonych produktow/ustug,
e posrednictwo handlowe,
* wypozyczanie produktow materialnych, korzystanie z warto$ci niematerialnych
(np. dzierzawa, najem, sprzedaz patentow, licencji, franszyzy itp.),
e przychody uzyskiwane od reklamodawcow (np. umieszczanie na stronie interne-
towej reklam innych podmiotow, reklama innych podmiotow w siedzibie przed-
sigbiorstwa, wydawanych folderach itd.).
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Jak widac¢ na rys. 3, wystepuje dominacja ,tradycyjnego” sposobu przechwy-
tywania wartosci. W zdecydowanej wigkszosci strumienie przychodoéw genero-
wane sg w wyniku sprzedazy wytworzonych produktow/ustug. Przychody z wy-
pozyczania produktow materialnych i/lub korzystania z wartosci niematerialnych
(np. dzierzawa, najem, sprzedaz patentéw, licencji, franszyzy itp.) czy tez przy-
chody uzyskiwane od reklamodawcow (np. umieszczanie na stronie internetowej
reklam, linkow innych podmiotéow, reklama innych podmiotow w siedzibie bada-
nych przedsigbiorstw, ich folderach itd.) maja marginalne znaczenie (i to zarowno
jesli chodzi o liczbg mechanizméw przechwytywania wartosci, jak i generowanie
przychodow w PLN).

ZE SPRZEDAZY
WYTWORZONYCH
PRODUKTOW/USLUG

Z POSREDNICTWA
HANDLOWEGO

OD REKLAMODAWCOW Z WYPOZYCZANIA

tak* — e nie

* Tak oznacza, ze badane przedsigbiorstwo posiada okreslony mechanizm przechwytywania war-
tosci, nie, ze nie posiada.

Rys. 3. Udziat procentowy badanych podmiotow w zaleznos$ci od sposobu generowania strumieni
przychodow

Zrédto: opracowanie wilasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz dominujacymi partnerami relacji, wspie-
rajagcymi mechanizmy przechwytywania warto$ci, nie sg ani dostawcy, ani konku-
renci (ani tez inne wskazywane w kwestionariuszu podmioty), lecz klienci przedsie-
biorstwa.

W szczego6lnosci inne przedsigbiorstwa zaopatrujgce sie¢ u badanych podmio-
tow sktonne byly do nawigzywania ,,cieptych”, spersonalizowanych relacji, poma-
gajacych w utrzymywaniu lojalnosci klientow i przeciwdziataniu ucieczce klientow
do tanszej konkurencji (tacznie az 209 badanych podmiotow wskazato na istnienie
takiego rodzaju relacji). Natomiast juz mniej (178) przedsigbiorstw wskazato, iz
dtugotrwate relacje z dostawcami pozwalajg na osigganie pewnych korzysci w prze-
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KLIENCI
100

INNE PODMIOTY DOSTAWCY

KONKURENCI

tak’* — e nie

* Tak oznacza, ze badane przedsigbiorstwo, nawigzalo relacje i uzyskuje pomoc od konkretnego
podmiotu w funkcjonowaniu mechanizmoéw przechwytywania warto$ci; nie oznacza, ze badane przed-
sigbiorstwo nie nawigzato relacji lub nie uzyskuje pomocy od konkretnego podmiotu

Rys. 4. Udzial procentowy badanych podmiotow w zalezno$ci od nawiazywania relacji
z wyszczegolnionymi rodzajami podmiotow w celu wsparcia mechanizmoéw przechwytywania
warto$ci

Zrodto: opracowanie wlasne.

chwytywaniu wartosci (np. zakupy po nizszych cenach). Relacje z konkurentami
(czyli relacje koopetycji) zdarzaty si¢ juz rzadziej (94 podmioty na 250 ogoétu prze-
badanych przedsigbiorstw).

Wyniki testu wskazuja (tabela 3), ze wystepuje zalezno$¢ (cho¢ o rdznej sile),
migdzy wyrdéznionymi mechanizmami przechwytywania wartosci a liczbg partne-
row relacji.

Tabela 3. Wyniki testu niezalezno$ci 3> mechanizméw przechwytywania wartosci od liczby
partneréw relacji z podanymi wspoétczynnikami kontyngencji (a = 0,05)

Mechanizmy przechwytywania warto$ci Wspotezynnik kontyngencji C x
Sprzedaz wytworzonych produktow/ustug 0,290 23,040
Posrednictwo handlowe 0,150 5,760
Komystante 2 wartoel iemteralnyes 0460 67,240
Przychody uzyskiwane od reklamodawcow 0,623 158,760
Razem 0,535 100,000

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najsilniejsza zaleznos¢ wystepuje pomigdzy przychodami uzyskiwanymi od re-
klamodawcow a liczbg partneréw relacji. Wnioskowac wiec mozna, iz liczba relacji
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miedzyorganizacyjnych sprzyja pozyskiwaniu reklamodawcow (a tym samym prze-
ktada si¢ na wzrost przychodoéw przedsigbiorstwa).

5. Zakonczenie

Poszczegolne sktadniki modelu biznesu powinny byc¢ logicznie powigzane ze sobg
w cato$¢ tak, aby przyczyniac si¢ do tworzenia wartoSci dla klienta i jej przechwyty-
wania na rzecz przedsiebiorstwa w mozliwie efektywny sposob (przesadzaja o tym
relacje wewnetrzne). Niemniej jednak rownie wazne jest powigzanie sktadnikow
modelu biznesu z jego otoczeniem (o tym z kolei przesadzaja relacje zewngtrzne —
miedzyorganizacyjne). W szczegdlnosci w odniesieniu do relacji wspoldziatania
wskazuje si¢ na liczne korzysci, jakie moga odnie$¢ partnerzy relacji. Wspotcze-
sne oczekiwania wobec relacji wspolpracy zmienity si¢ jakosciowo, gtownie pod
wzgledem motywu, ktorym jest strategiczne umocnienie konkurencyjnosci i pozycji
na rynku [Pomykalska, Pomykalski 2009, s. 12]. Przewaga konkurencyjng nie jest
teraz umiejetno$¢ wytwarzania, ale umiejetno$¢ budowania i koordynowania sieci
przedsigbiorstw [Romanowska 2007, s. 66].

Przeprowadzone badania potwierdzaja istnienie zalezno$ci pomigdzy poziomem
(intensywno$cig) generowania warto$ci dla klienta, a liczbg podmiotow, z ktorymi
nawigzano relacje (podmioty te to gléwnie klienci badanych przedsiebiorstw oraz
ich dostawcy). Niestety, relacje koopetycji (uznawane obecnie za naturalne nastgp-
stwo konkurencji) sg rzadsze. Bioragc pod uwage fakt, iz relacje te sg szczegdlnie
widoczne, a takze poddawane eksploracjom naukowym w odniesieniu do innowa-
cji (kreowanie 1 przechwytywanie warto$ci z zastosowaniem strategii koopetycji
ukierunkowanej na innowacje [Stanczyk-Hugiet 2013, s. 91]), uzna¢ to nalezy za
przeszkod¢ w budowaniu potencjatu innowacyjnego polskich matych i $rednich
przedsiebiorstw (badania prezentowane w niniejszym artykule dotycza bowiem tego
rodzaju przedsigbiorstw).

Wyniki badan potwierdzaja takze wystepowanie zaleznosci pomi¢dzy mechani-
zmami (sposobami) przechwytywania wartosci a liczba partnerow relacji w bada-
nych przedsigbiorstwach. W szczegdlnosci liczba partnerow relacji przektada sie na
uzyskiwanie przychodow od reklamodawcéw. Generalnie jednak mozna stwierdzi¢,
iz liczba partneréw relacji sprzyja zréznicowaniu mechanizmow przechwytywania
wartos$ci (co nie zmienia faktu, iz tradycyjny sposob — swoisty ,,pas transmisyjny”’
przechwytywania wartosci, czyli pobieranie optat przy sprzedazy wytworzonych
produktéw i/lub ustug — byt dominujacy).

Reasumujgc, mozna potwierdzi¢ postawiong teze, iz klienci oraz dostawcy byli
gtownymi partnerami relacji badanych przedsigbiorstw (przy znaczacej przewadze
tych pierwszych), natomiast liczba partneréw relacji faktycznie przektada si¢ na
wzrost liczby mechanizméw przechwytywania wartosci.

Zrealizowane badania wigzg si¢ z pewnymi ograniczeniami. W kwestionariuszu
wystepowatly pytania zarowno o fakty (np. warto$¢ przychodow ze sprzedazy w cze-
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$ci traktujacej o przechwytywaniu warto$ci), jak i o opinie (np. w pytaniu o stopien
zaspokojenia konkretnego rodzaju wartosci). Ograniczeniem tego typu badania jest
wiec fakt, iz za jego pomocg bada si¢ odczucia kadry zarzadzajacej co do poziomu
danego zjawiska, a nie jego faktyczny poziom [Dyduch 2013, s. 164]. I cho¢ w tego
typu badaniach podkresla si¢, ze bardziej od przesztych wskaznikow ilosciowych
to subiektywne opinie wlascicieli czy menedzeréw przesadzaja w znacznej mierze
o faktycznym poziomie badanego zjawiska, to jednak wlasciwszym adresatem pyta-
nia traktujacego o tworzeniu wartosci powinien by¢ klient, a nie przedsigbiorca czy
menedzer (w prezentowanych badaniach przyjeto pewne uproszczenie, iz tworca
tych wartosci ma dostateczng wiedzg i o kliencie, 1 o tworzonych przez przedsie-
biorstwo rodzajach wartosci). Poza tym prezentowane badania ograniczaja si¢ do
ukazania zwigzkéw pomigdzy sktadowymi modelu biznesu a relacjami mig¢dzyor-
ganizacyjnymi w odniesieniu do sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. Moga
wiec stanowi¢ przyczynek do poglebionych badan, eksplorujacych wystepowanie
(badZ niewystepowanie) roéznic w ksztattowaniu modeli biznesu w oparciu o relacje
migdzyorganizacyjne w przedsi¢gbiorstwach nalezacych do roéznych klas wielkosci
(rowniez duzych jednostek). Ponadto badania aczace relacje miedzyorganizacyjne
z modelami biznesu powinny w przyszlosci uwzglednic problematyke konfigurowa-
nia poszczegdlnych elementéw modelu biznesu do funkcjonowania w $rodowisku
sieciowym (powstaje tu problem erygowania wspolnego, efektywnego modelu calej
sieci). Pierwsze tego rodzaju badania o charakterze teoretycznym (formutujgce pod-
stawowe zalozenia identyfikacji modelu biznesu sieci przedsigbiorstw), jak i bada-
nia empiryczne zaczynajg ukazywac sie¢ w polskiej literaturze [np. Falencikowski
2015, s. 104-117; Jabtonski 2015, s. 152-178; 2013, s. 29-39], dajac tym samym
podbudowe do przysztych pogiebionych badan.
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