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Dotacja inwestycyjna  
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modelu biznesu

z a r y s  t r e ś c i: dotacje inwestycyjne były w ostatnich latach popularnym 
instrumentem wsparcia małych i średnich przedsiębiorstw w ramach środków po-
mocowych unii europejskiej. Pomoc ta miała na celu dokonanie diametralnych 
zmian w prowadzonych biznesach. jeśli uznać, iż model biznesu przesądza o logi-
ce prowadzonego przedsięwzięcia, to przyjąć należy, iż pomoc ta powinna zrekon-
figurować modele biznesu w badanych przedsiębiorstwach. dopiero wtedy można 
przesądzać o długotrwałych, pozytywnych efektach udzielonego wsparcia.    
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WsTęP

działalność gospodarcza zawsze prowadzona była według konkretnego 
modelu biznesu. jednakże dopiero w ostatnich kilkunastu latach nastąpił 
intensywny wzrost zainteresowania tą koncepcją, zarówno ze strony bada-
czy naukowych, jak i praktyków zarządzania. definicji i podejść do modeli 
biznesu w literaturze przedmiotu jest cały szereg. mimo tego, wciąż nie ma 
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konsensusu, co do jego znaczenia. Pogłębiona analiza literatury przedmiotu 
pozwala na wskazanie trzech elementów wspólnych, składających się na 
model biznesu tj.: 

–  Produkt/usługa proponowana klientom, czyli propozycja wartości, 
będąca odpowiedzią na pytanie: kto jest naszym klientem i co mu 
oferujemy (jaką wartość).

–  sposób organizacji przedsiębiorstwa w celu dostarczenia produktu/
usługi klientom, który jest z kolei odpowiedzią na pytanie: jak do-
starczamy tę wartość klientowi (uwzględnić należy nie tylko własny 
łańcuch tworzenia wartości, ale również rolę dostawców i partnerów 
w jej tworzeniu).

–  model przychodu. 
niektórzy autorzy skupiają się jednakże na wybranych przez siebie 

komponentach. Przykładowo H. chesbrough i r. s. rosenbloom, koncen-
trują się na modelu przychodu (chesbrough, rosenbloom, 2002, s. 529–
555), czy c. zott i r. amitt, którzy główną uwagę poświęcają systemowi 
połączonych i współzależnych działań, określających sposób prowadzenia 
działalności biznesowej ze swoimi klientami, partnerami i dostawcami 
(zott, amit, 2008, s. 1–26). autorzy niniejszego opracowania, w ramach 
przeprowadzonych badań, koncentrowali się na statycznym podejściu do 
modeli biznesu. Podejście to umożliwia budowę typologii i analizę zależ-
ności między stosowanym modelem a wynikami przedsiębiorstwa. Wyko-
rzystany w badaniach szablon modelu biznesu a. osterwaldera i y. Pigneu-
ra jest najbardziej statycznym podejściem, w którym zależności w ramach 
poszczególnych elementów modelu biznesu prezentowane są szczątkowo 
oraz praktycznie brak jest informacji o mechanizmach wzmacniających 
i regulujących, oddziałujących na funkcjonowanie przedsiębiorstwa (do-
ligalski 2014, s. 107). jego podstawową zaletą jest to, że w stosunkowo 
łatwy sposób dokonać można wizualizacji modelu biznesu. z kolei dyna-
miczne podejście do modeli biznesu to prezentacja zachodzących w przed-
siębiorstwie sprzężeń zwrotnych. W tym przypadku budowa modelu bizne-
su stanowi dużo większe wyzwanie, choć jego analiza prowadzić może do 
bardziej nowatorskich spostrzeżeń niż w modelu statycznym. 

meTodyka badaŃ

badaniami objęte zostały podmioty, które uzyskały wsparcie w formie 
dotacji inwestycyjnej w ramach regionalnego Programu operacyjnego 
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Warmia i mazury na lata 2007–2013 (badania przeprowadzono w połowie 
2014 roku metodą ankiety bezpośredniej). analizowane były wszystkie 
działania polegające na udzielaniu dotacji mikro- i małym przedsiębior-
stwom:

–  Poddziałanie 1.1.5 – „Wsparcie mŚP – promocja produktów i proce-
sów przyjaznych dla środowiska”.

–  Poddziałanie 1.1.7 – „dotacje inwestycyjne dla mikroprzedsię-
biorstw i sektora mŚP w zakresie innowacji i nowych technologii”.

–  Poddziałanie 1.1.9 – „inne inwestycje w przedsiębiorstwa”1.
ze względu na fakt, iż badania dotyczą efektów, jakie pomoc w formie 

dotacji wywarła na sektor msP z obszarów wiejskich na Warmii i mazu-
rach, dobierane były te podmioty, które najwcześniejszej uzyskały pomoc. 
W podmiotach takich można bowiem zdiagnozować efekty przyznanej po-
mocy. zgodnie z regułą n+2 podmioty miały maksymalnie dwa pełne lata 
na zrealizowanie inwestycji, na którą podpisały umowę o dotację. biorąc 
pod uwagę ten fakt oraz regułę trwałości projektów (3 lata po zakończeniu 
projektu), przedsiębiorstwom, które podpisały umowę w latach 2008–2010 
(2008 był pierwszym rokiem podpisywania umów), skończył się (lub mógł 
się skończyć, np. w przypadku 2010 roku – jeśli w tym samym roku za-
mknięto cały proces) okres trwałości. można więc zbadać, co działo się 
w tym okresie. rekordów spełniających te kryteria jest 82, tzn. przyzna-
no 82 dotacje dla msP na obszarach wiejskich. zamierzano zatem objąć 
badaniem wszystkie przedsiębiorstwa tego typu. jednakże ze względu na 
minimalną założoną liczbę przedsiębiorstw zbadanych (60 jednostek), oka-
zało się, że z grupy 82 jednostek nie da się uzyskać tego wyniku. Po pierw-
sze, liczba rekordów nie jest tożsama z liczbą przedsiębiorstw, ponieważ 
niektóre przedsiębiorstwa brały więcej niż jedną dotację w tych latach (są 
nawet przypadki składania na ten sam konkurs kilku wniosków i uzyskania 
więcej niż jednej dotacji przez przedsiębiorstwo). Po tego rodzaju weryfi-
kacji liczba przedsiębiorstw z 82 zmniejszyła się do 70. Poza tym liczyć się 
należy z odmową współpracy w trakcie badań ankietowych przez przed-
siębiorstwo – badania te bezpośrednio dotyczą wyników ekonomicznych 

 1 działanie 1.1.6, pomimo tego, iż polegało na przyznawaniu dotacji inwesty-
cyjnych warmińsko-mazurskim przedsiębiorstwom, zostało pominięte ze względu 
na fakt, iż polegało ono na udzielaniu pomocy jedynie dużym przedsiębiorstwom (za 
duże przedsiębiorstwo uznaje się podmioty, które nie spełniają kryterium mikro, ma-
łego i średniego przedsiębiorcy według wspomnianej już definicji zawartej w ustawie  
z 2 lipca 2004 r. o swobodzie działalności gospodarczej).    
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przedsiębiorstw – są to więc dane newralgiczne, które przedsiębiorcy nie-
chętnie ujawniają. dlatego okazało się koniecznością dobranie podmiotów, 
które podpisały umowy w 2011 roku. Takich umów na dotacje w 2011 roku 
podpisało 27 przedsiębiorstw. są to podmioty, których okres trwałości pro-
jektu nie zakończył się, ale które zakończyły proces inwestycyjny. W tym 
przypadku również zaobserwować będzie można efekty ekonomiczne 
przyznanej pomocy.   

Tabela 1.  zestawienie dotacji otrzymanych w latach 2008–2011 w województwie 
warmińsko-mazurskim na obszarach wiejskich

2008 2009 2010 2011
Suma 

wiersza

Podpisane umowy 
na dotacje

1 29 52 28 110

Przedsiębiorstwa, 
które podpisały 

umowy
1 23 46 27 97

Odmowa udziele-
nia informacji

0 2 8 6 16

Przedsiębiorstwo 
nie istnieje

0 2 5 0 7

Przedsiębiorstwa, 
które wypełniły 
kwestionariusz

1 19 33 21 74

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

W badaniach posłużono się tzw. modelem biznesu „canvas” zapropo-
nowanym przez a. osterwalder i y. Pigneur (osterwalder, Pigneur, 2010, 
s. 20–21). model ten zawiera dziewięć elementów składowych: segmen-
ty klientów, propozycje wartości, kanały, relacje z klientami, strumienie 
przychodów, kluczowe zasoby, kluczowe działania, kluczowych partnerów, 
strukturę kosztów. W związku z przyjętym schematem (szablonem) modelu 
nasuwa się pytanie, które z dziewięciu wymienionych elementów zmienia-
ło się najczęściej pod wpływem otrzymanego wsparcia i jakie to ma konse-
kwencje dla funkcjonowania i rozwoju badanych przedsiębiorstw. na po-
trzeby niniejszych badań przyjęto, iż otrzymane wsparcie w dużym stopniu 
przyczyniło się do analizowanych rezultatów, bowiem według badań tylko 
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3 przedsiębiorstwa zdecydowałyby się na realizację projektu rozwojowego 
ze środków własnych, nawet gdyby nie otrzymały wsparcia. natomiast 47 
przedsiębiorstw (63,5% badanych podmiotów) od razu odrzucało możli-
wość zrealizowania projektu (nawet w ograniczonej formie czy przy zdo-
byciu finansowania zwrotnego). 

zmiany W PoszczeGÓlnycH skŁadnikacH 
modelu biznesu

aby można było przesądzić o stopniu rekonfiguracji badanych modeli biz-
nesu, konieczne jest zidentyfikowanie zmian w poszczególnych elemen-
tach składowych tychże modeli. Pierwszy z elementów składowych to seg-
menty klientów. Ten element modelu biznesu wskazuje różne grupy ludzi 
i organizacje, do których przedsiębiorstwo stara się dotrzeć i które chce 
obsługiwać. segmentacja polega na ustaleniu, które grupy nabywców po-
winny być zainteresowane zakupem proponowanego produktu czy usługi 
(lambert, 1999, s. 216–217). jest to ważny proces zarządczy w konfiguro-
waniu modelu biznesu, przesądza bowiem o kształcie (w wyniku dopaso-
wania) innych elementów (np. kanałów). W związku z tym faktem, nasuwa 
się pytanie, na ile otrzymana pomoc i związane z nią inwestycje wpłynęły 
na potrzebę dokonania (lub przeorientowania) segmentacji. okazuje się, 
że tylko 2 przedsiębiorstwa dokonały zmian w tym obszarze i zaczęły pro-
wadzić bardziej świadomą politykę w tym zakresie. Ważne dla każdego 
przedsiębiorstwa są także plany ekspansji oraz ich realizacja. 

 
Rysunek 1. Segmenty klientów 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 
zatem na ile otrzymana pomoc w postaci dotacji inwestycyjnej pozwoliła 
badanym przedsiębiorstwom na zdywersyfikowanie działalności (tzn. 
rozpoczęcie obsługiwania dodatkowego segmentu klientów)? Okazuje się, że w 
tym obszarze otrzymane wsparcie miało dużo większe znaczenie (niemal co 
czwarte przedsiębiorstwo dokonało takiej ekspansji, tzn. zaczęło obsługiwać 
klientów z innego obszaru geograficznego, inna grupę dochodową, wiekową 
itd.).   
 Propozycja wartości jest uznawana za najważniejszy element modelu 
biznesu. element ten można uznać za podstawę ontologiczną koncepcji modelu 
biznesu – występuje bowiem w większości definicji proponowanych przez 
autorytety naukowe zajmujące się problematyką modeli biznesu (np. aspara, 
lamberg, laukia, Tikkanen, 2013, s. 459; falencikowski, 2013, s. 37; cyfert, 
krzakiewicz, 2011, s. 101; amit, zott, 2010, s. 217; baden-fuller, morgan, 
2010, s. 157; Teece, 2010, s. 173; casadesus-masanell, ricart, 2010, s. 196; 
Wikström, Artto, Kujala, Söderlund, 2010, s. 834; johnson, christensen, 
kagermann, 2008, s. 51–520; chesbrough, rosenbloom, 2002, s. 533–534; 
magretta, 2002, s. 87; osterwalder, Pigneur, 2002, s. 2). na potrzeby niniejszych 
badań propozycję wartości podzielono na elementy o charakterze ilościowym 
oraz jakościowym. Przykładowo, do pierwszej grupy można było zaliczyć cenę 
(tzn. w wyniku realizacji danego przedsięwzięcia udało się obniżyć ceny). Jako 
przykład w drugiej grupie można podać estetykę (tzn. poprawa w estetyce 
oferowanego produktu). respondenci mieli w kwestionariuszu podane 
przykłady, mogli także dodać własne cechy. Uzyskana pomoc pozwoliła 
większości przedsiębiorcom na zmiany w propozycji wartości (i to zarówno tych 
o charakterze ilościowym, jak i jakościowym – przy czym przeważają zmiany w 
wartościach o charakterze ilościowym – aż 48 przedsiębiorstw dokonało takich 
zmian).  
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zatem na ile otrzymana pomoc w postaci dotacji inwestycyjnej po-
zwoliła badanym przedsiębiorstwom na zdywersyfikowanie działalności 
(tzn. rozpoczęcie obsługiwania dodatkowego segmentu klientów)? okazu-
je się, że w tym obszarze otrzymane wsparcie miało dużo większe zna-
czenie (niemal co czwarte przedsiębiorstwo dokonało takiej ekspansji, tzn. 
zaczęło obsługiwać klientów z innego obszaru geograficznego, inna grupę 
dochodową, wiekową itd.).  

Propozycja wartości jest uznawana za najważniejszy element modelu 
biznesu. element ten można uznać za podstawę ontologiczną koncepcji 
modelu biznesu – występuje bowiem w większości definicji proponowa-
nych przez autorytety naukowe zajmujące się problematyką modeli bizne-
su (np. aspara, lamberg, laukia, Tikkanen, 2013, s. 459; falencikowski, 
2013, s. 37; cyfert, krzakiewicz, 2011, s. 101; amit, zott, 2010, s. 217; 
baden-fuller, morgan, 2010, s. 157; Teece, 2010, s. 173; casadesus-masa-
nell, ricart, 2010, s. 196; Wikström, artto, kujala, söderlund, 2010, s. 834; 
johnson, christensen, kagermann, 2008, s. 51–520; chesbrough, rosen-
bloom, 2002, s. 533–534; magretta, 2002, s. 87; osterwalder, Pigneur, 
2002, s. 2). na potrzeby niniejszych badań propozycję wartości podzielono 
na elementy o charakterze ilościowym oraz jakościowym. Przykładowo, do 
pierwszej grupy można było zaliczyć cenę (tzn. w wyniku realizacji danego 
przedsięwzięcia udało się obniżyć ceny). jako przykład w drugiej grupie 
można podać estetykę (tzn. poprawa w estetyce oferowanego produktu). 
respondenci mieli w kwestionariuszu podane przykłady, mogli także do-
dać własne cechy. uzyskana pomoc pozwoliła większości przedsiębiorcom 
na zmiany w propozycji wartości (i to zarówno tych o charakterze ilościo-
wym, jak i jakościowym – przy czym przeważają zmiany w wartościach 
o charakterze ilościowym – aż 48 przedsiębiorstw dokonało takich zmian). 

kanały stanowią element modelu biznesu, który wskazuje, w jaki spo-
sób firma komunikuje się z poszczególnymi segmentami swoich klientów 
oraz przekazuje im własną propozycję wartości (osterwalder, Pigneur, 
2010, s. 30). Wachlarz rodzajów kanałów, z jakich mogą korzystać przed-
siębiorstwa, jest szeroki. Generalnie kanały można podzielić na własne (np. 
własny sklep) lub partnerskie (np. hurtownia). W większości przypadków 
analizowana pomoc nie wpłynęła na rekonfigurację tego elementu składo-
wego modelu biznesu (57 przedsiębiorstw w wyniku realizacji projektu 
nie nawiązało kontaktów z partnerami, czyli np. hurtownikami, sklepami 
partnerskimi itd., a 53 podmioty nie utworzyły ani nie zmodyfikowały wła-
snych kanałów, np. organizacja własnej sprzedaży przez internet itp.). 
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Rysunek 2. Propozycja wartości 
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relacje stają się podstawą działań strategicznych przedsiębiorstwa (za-
krzewska-bielawska 2014, s. 20–21). relacje z klientami decydują o two-
rzeniu wartości zarówno dla klienta, jak i dla przedsiębiorstwa, osiąganej 
między innymi przez długookresową współpracę opartą na bezpośrednich, 
dwustron nych, stałych i silnych związkach z klientem (Petrykowska, 2013, 
s. 8). relacje przesądzają o zatrzymywaniu klientów, ale także ich pozy-
skiwaniu, dlatego są uwzględnianie w większości koncepcji dotyczących 
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modeli biznesu. jednakże ten element nie został zbytnio wzmocniony 
w badanych przedsiębiorstwach. najwięcej zmian dotyczyło współtworze-
nia produktów wraz klientami. Wiele przedsiębiorstw na świecie zaczęło 
eksperymentować ze współtworzeniem wartości, wykorzystując relacje 
z klientami (Prahalad, ramaswamy, 2005, s. 43). nie jest to więc żadna 
nowość niezależnie od skali (świata, kraju czy regionu). niemniej jednak 
dla badanych przedsiębiorstw jest to element innowacyjny, wpisujący się 
w nowoczesne trendy. dlatego za korzystny należy uznać fakt, iż wzrost 
znaczenia współtworzenia w oparciu o relacje z klientami jest największy 
spośród innych elementów wchodzących w tę część składową modelu biz-
nesu. natomiast za niekorzystny należy uznać fakt, iż dotyczy to zaledwie 
10 przedsiębiorstw na 74 przebadane podmioty. 
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Strumienie przychodów stanowią o ilości i rodzaju środków finansowych 
generowanych przez przedsiębiorstwo (osterwalder, Pigneur, 2010, s. 34). 
Strumienie przychodów generować można na różne sposoby, niemniej jednak 
żaden z rodzajów strumieni przychodów nie został zmodyfikowany (ani tym 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

strumienie przychodów stanowią o ilości i rodzaju środków finanso-
wych generowanych przez przedsiębiorstwo (osterwalder, Pigneur, 2010, 
s. 34). strumienie przychodów generować można na różne sposoby, nie-
mniej jednak żaden z rodzajów strumieni przychodów nie został zmody-
fikowany (ani tym bardzie wykreowany) w wyniku otrzymanej pomocy. 
Przedsiębiorcy nie wprowadzili opłaty za korzystanie (tzw. opłaty abonenc-
kiej), z udzielania licencji, nie wprowadzono prowizji z tytułu pośrednictwa 
itd. reasumując, otrzymana pomoc nie zmieniła sposobów uzyskiwania 
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przychodów. Głównym sposobem jest tu uiszczanie opłaty przez klientów 
w tradycyjny sposób (bezpośrednio za nabyte produkty lub wyświadczone 
usługi i nic się w tym zakresie nie zmieniło). 

 
Rysunek 5. Kluczowe zasoby 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 
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realizować, aby z powodzeniem prowadzić biznes, także uległy dość poważnym 
zmianom (choć nie tak zasadniczym jak poprzednio analizowany element). 
Najwięcej zmian zaszło w procesie produkcji (nowe technologie, sposoby 
produkcji, procesy świadczenia usług itd.). Zmiany w zarządzaniu łańcuchem 
dostaw czy też podejścia w rozwiązywaniu problemów (głównie dla sektora 
usługowego) miały w tym obszarze o wiele mniejsze znaczenie. Wpływ na ten 
stan rzeczy miała zapewne dominacja sektora produkcyjnego i charakter 
realizowanych inwestycji rozwojowych.  
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

kolejną analizowaną składową są kluczowe zasoby. do kluczowych 
zasobów przedsiębiorstwa zaliczani są ludzie, pieniądze, zasoby rzeczowe 
(rzeczy, budynki), jak i zasoby intelektualne (np. wartości niematerialne 
i prawne). zasoby są zaliczane jako element składowy modelu biznesu, 
ponieważ każdy biznes potrzebuje zasobów, aby wytworzyć wartość dla 
klienta (stanowiącej, jak zostało wspomniane, podstawową kategorię onto-
logiczną modelu biznesu). Właśnie zasoby są tą składową, która zmieniła 
się najbardziej wśród wszystkich elementów modeli biznesu. W najwięk-
szym stopniu dotyczyło to zasobów ludzkich (w prawie wszystkich bada-
nych przedsiębiorstwach) oraz zasobów rzeczowych. Poprawa w zasobach 
ludzkich spowodowana jest faktem, iż dodatkowe zatrudnianie ludzi było 
jednym z ważniejszych kryteriów przyznawania dotacji (tzn. można było 
za ten obszar uzyskać najwięcej punktów, co z kolei przesądzało o miejscu 
na liście rankingowej przy przyznawaniu wsparcia). Poza tym dokonane 
inwestycje w majątek trwały wymagało poszerzenia wiedzy i zdobycia 
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nowych umiejętności przez dotychczasowych pracowników (np. obsługa 
i konserwacja nowoczesnych maszyn i urządzeń). Wszystko to miało duży 
wpływ na prezentowane w niniejszym artykule wyniki badań. nie powinna 
dziwić natomiast duża zmiana w zasobach fizycznych (wspomniane inwe-
stycje w majątek trwały, które dominowały w realizowanych projektach). 

kluczowe, czyli najważniejsze działania, które przedsiębiorstwo musi 
realizować, aby z powodzeniem prowadzić biznes, także uległy dość po-
ważnym zmianom (choć nie tak zasadniczym jak poprzednio analizowany 
element). najwięcej zmian zaszło w procesie produkcji (nowe technologie, 
sposoby produkcji, procesy świadczenia usług itd.). zmiany w zarządzaniu 
łańcuchem dostaw czy też podejścia w rozwiązywaniu problemów (głów-
nie dla sektora usługowego) miały w tym obszarze o wiele mniejsze zna-
czenie. Wpływ na ten stan rzeczy miała zapewne dominacja sektora pro-
dukcyjnego i charakter realizowanych inwestycji rozwojowych. 

 
Rysunek 6. Kluczowe działania 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 
 
Kluczowi partnerzy to element modelu biznesu opisujący sieć dostawców i 
współpracowników, od których zależy sprawne funkcjonowanie 
przedsiębiorstwa (osterwalder, Pigneur, 2010, s. 42). otrzymana pomoc 
wpłynęła w umiarkowanym stopniu na poziom współpracy i/lub poprawę 
kontaktów z innymi współpracującymi przedsiębiorstwami (14 podmiotów na 
74). Podobne wyniki odnoszą się w stosunku do dostawców. Natomiast relacje z 
pozostałymi interesariuszami (np. inwestorami) praktycznie nie uległy zmianom. 
Potrzeba integracji działań w różnych sferach ludzkiej aktywności istniała od 
zawsze (Olesiński, 2010, s. 68), jednakże dające się obecnie zaobserwować 
przechodzenie przedsiębiorstw od struktur hierarchicznych do struktur 
sieciowych, zarówno o charakterze pionowym, jak i poziomym, wzmaga 
potrzebę poszerzenia perspektywy analizy uczenia się organizacji o wymiar 
międzyorganizacyjny (Nogalski, Karpacz, Wójcik-karpacz, 2014, s. 149). 
Dlatego też, biorąc pod uwagę, iż poszukiwanie synergii z relacji współdziałania 
jest jedną z wytycznych sprawnego działania (Stańczyk-Hugiet, 2013, s.74), fakt 
słabego wpływu otrzymanej pomocy na poprawę relacji z kluczowymi 
partnerami jest niewątpliwie zjawiskiem niekorzystnym. 
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kluczowi partnerzy to element modelu biznesu opisujący sieć dostaw-
ców i współpracowników, od których zależy sprawne funkcjonowanie 
przedsiębiorstwa (osterwalder, Pigneur, 2010, s. 42). otrzymana pomoc 
wpłynęła w umiarkowanym stopniu na poziom współpracy i/lub poprawę 
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kontaktów z innymi współpracującymi przedsiębiorstwami (14 podmiotów 
na 74). Podobne wyniki odnoszą się w stosunku do dostawców. natomiast 
relacje z pozostałymi interesariuszami (np. inwestorami) praktycznie nie 
uległy zmianom. Potrzeba integracji działań w różnych sferach ludzkiej ak-
tywności istniała od zawsze (olesiński, 2010, s. 68), jednakże dające się 
obecnie zaobserwować przechodzenie przedsiębiorstw od struktur hierar-
chicznych do struktur sieciowych, zarówno o charakterze pionowym, jak 
i poziomym, wzmaga potrzebę poszerzenia perspektywy analizy uczenia 
się organizacji o wymiar międzyorganizacyjny (nogalski, karpacz, Wój-
cik-karpacz, 2014, s. 149). dlatego też, biorąc pod uwagę, iż poszukiwa-
nie synergii z relacji współdziałania jest jedną z wytycznych sprawnego 
działania (stańczyk-Hugiet, 2013, s.74), fakt słabego wpływu otrzymanej 
pomocy na poprawę relacji z kluczowymi partnerami jest niewątpliwie zja-
wiskiem niekorzystnym.

 
 
Rysunek 7. Kluczowi partnerzy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 

Wszystkie działania podejmowane przez organizację skutkują powstaniem 
kosztów (Cyfert, 2012, s. 46), dlatego model biznesu powinien dawać 
odpowiedź na pytania dotyczące struktury, jak i wielkości kosztów. Jedną z 
częściej stosowanych typologii kosztów (np. stosowanym szeroko w 
rachunkowości zarządczej) jest podział na koszty stałe i zmienne. Zrealizowane 
w wyniku otrzymanej pomocy projekty rozwojowe, nie miały wielkiego wpływu 
ani na koszty stałe, ani na koszty zmienne (z pewną przewagą zmian w kosztach 
stałych). Widać więc, iż realizowane projekty, których ostatecznym 
oczekiwanym przez przedsiębiorców efektem był wzrost zysków (29,7% 
przedsiębiorstw odnotowało wzrost zysku po zakończeniu projektu pomiędzy 
11% a 20%; były przedsiębiorstwa, które odnotowały o wiele większe przyrosty 
zysku brutto, a tylko 5 przedsiębiorstw nie odnotowało w ogóle wzrostu zysku), 
nakierowane były raczej na maksymalizację przychodów, a nie minimalizowanie 
kosztów.  

 
Rysunek 8. Struktura kosztów 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Wszystkie działania podejmowane przez organizację skutkują powsta-
niem kosztów (cyfert, 2012, s. 46), dlatego model biznesu powinien da-
wać odpowiedź na pytania dotyczące struktury, jak i wielkości kosztów. 
jedną z częściej stosowanych typologii kosztów (np. stosowanym szeroko 
w rachunkowości zarządczej) jest podział na koszty stałe i zmienne. zre-
alizowane w wyniku otrzymanej pomocy projekty rozwojowe, nie miały 
wielkiego wpływu ani na koszty stałe, ani na koszty zmienne (z pewną 
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przewagą zmian w kosztach stałych). Widać więc, iż realizowane projek-
ty, których ostatecznym oczekiwanym przez przedsiębiorców efektem był 
wzrost zysków (29,7% przedsiębiorstw odnotowało wzrost zysku po za-
kończeniu projektu pomiędzy 11% a 20%; były przedsiębiorstwa, które od-
notowały o wiele większe przyrosty zysku brutto, a tylko 5 przedsiębiorstw 
nie odnotowało w ogóle wzrostu zysku), nakierowane były raczej na mak-
symalizację przychodów, a nie minimalizowanie kosztów. 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

reasumując przeprowadzone badania, stwierdzić można, że niektóre 
elementy modelu biznesu uległy zmianom w większości przedsiębiorstw. 
należą do nich: propozycja wartości (zarówno o charakterze ilościowym, 
jak i jakościowym), kluczowe zasoby (fizyczne, ludzkie i finansowe) oraz 
kluczowe działania (poprawa w procesach produkcji). Łącznie więc na te 
trzy elementy składowe modelu biznesu przypadało 6 charakterystyk, które 
zmieniły się w większości badanych przedsiębiorstw (tab. 2). 

Tabela 2.  zmiany w poszczególnych składnikach modelu biznesu jako efekt otrzy-
manego wsparcia

Wyszczególnienie 0–50% 51–100%

Segmenty 
klientów

dokonano segmentacji klientów x

zdywersyfikowano działalność x

Propo-
zycja 

wartości

Zmiany w elementach o charakterze ilościowym x

Zmiany w elementach o charakterze jakościowym x



Wyszczególnienie 0–50% 51–100%

Kanały
utworzono (zmodyfikowano) kanały x

nawiązano kontakty z partnerami x

Relacje 
z klien-

tami

wprowadzono (zmodyfikowano) samoobsługę x

zautomatyzowano relacje x

wprowadzono (rozszerzono) współtworzenie pro-
duktów z klientami

x

osobiste relacje

Strumie-
nie przy-
chodów

wprowadzenie opłaty za korzystanie (abonenckiej) x

nowe przychody z udzielania licencji x

wprowadzenie prowizji z tytułu pośrednictwa x

Struktura 
kosztów

obniżenie kosztów stałych x

obniżenie kosztów zmiennych x

Kluczowe 
zasoby

poprawa w zasobach fizycznych x

poprawa w zasoby intelektualnych x

poprawa w zasobach ludzkich x

poprawa w zasobach finansowych x

Kluczowi 
partnerzy

poprawa współpracy z dostawcami x

poprawa współpracy ze współpracującymi przed-
siębiorstwami

x

poprawa współpracy z inwestorami, kapitałodaw-
cami

x

Kluczowe 
działania

poprawa w procesach produkcji x

poprawa w zarządzaniu łańcuchem dostaw x

usprawnienia w procesie świadczenia usług x

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

jednocześnie w 6 elementach składowych modelu biznesu dokonano 
rekonfiguracji u niewielu podmiotów. Takie stwierdzenie jest uzasadnione, 

cd. tab. 2
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bowiem należy zwrócić uwagę, iż zastosowany w tabeli 2 podział z przyję-
tym 50% kryterium liczebności jest pewnym uproszczeniem rzeczywisto-
ści, bowiem w tym przedziale wyniki rozłożyły się w pierwszej części tego 
przedziału (do 25%, tzn. nie wystąpiły liczebności pomiędzy 25% a 50%).

PodsumoWanie

zakłada się, iż otrzymana pomoc (szczególnie tak korzystna dla przedsię-
biorstw, jak bezzwrotna dotacja), powinna w trwały sposób zmienić logikę 
oraz zakres funkcjonowania wspartych przedsiębiorstw (a więc powinna 
zmienić przyjęty w danym podmiocie model biznesu). z przeprowadzo-
nych badań wynika, iż główna składowa modelu biznesu, czyli propozy-
cja wartości, zmieniła się u większości badanych przedsiębiorstw. jest to 
zjawisko bardzo korzystne. oznacza bowiem, iż przedsiębiorstwa zaczęły 
sprzedawać swoje produkty po atrakcyjniejszych cenach, a przy tym bar-
dziej przydatne dla klientów (np. trwalsze, łatwiejsze w użyciu) i o popra-
wionej estetyce (np. design). korzystają na tym sami przedsiębiorcy (po-
zycja konkurencyjna), jak i klienci (tańszy i lepszy produkt). Większość 
przedsiębiorstw poprawiła stan kluczowych zasobów, co z punktu widzenia 
szkoły zasobowej jest korzystne, bowiem pozwala na wykorzystanie okazji 
pojawiających się w otoczeniu – jak zauważył r. krupski – z tych samych 
zasobów można wygenerować wiele produktów i rynków (krupski, 2014 
s. 154). o pozytywnym wpływie zmian w propozycji wartości i kluczo-
wych zasobach przedsiębiorstwa świadczy poprawa osiąganych wyników 
finansowych (5 badanych przedsiębiorstw nie odnotowało wzrostu zysku 
brutto, 15 podmiotów odnotowało wzrost w przedziale 1%–5%; 18 przed-
siębiorstw odnotowało wzrost zysku pomiędzy 6% a 10%; u 22 badanych 
podmiotów wzrost zysku uplasował się pomiędzy 11% a 20%, u 11 pod-
miotów było to wzrost pomiędzy 21%–100% i u 3 podmiotów było to 
powyżej 100%). Przy czym u 62 podmiotów był to przyrost sukcesywny, 
a tylko w 7 podmiotach skok jednorazowy (jako efekt projektu). jedno-
cześnie w 24 podmiotach nawet po upływie trzech lat od zakończenia pro-
jektu mamy do czynienia z dalszymi przyrostami. Widać więc pozytywne 
efekty w kondycji finansowanej badanych podmiotów. niemniej jednak 
niekorzystnym jest fakt braku zmian poprawiających relacje z otoczeniem. 
dotyczy to relacji z klientami, jak i innymi kluczowymi partnerami. biorąc 
pod uwagę fakt, że relacje międzyorganizacyjne sprzyjają budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej, brak poprawy w tym zakresie jest zjawiskiem niepo-
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kojącym (szczególnie biorąc pod uwagę dłuższy okres, w jakim zamierzają 
funkcjonować badane przedsiębiorstwa). 
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invesTmenT GranTs as a Tool for modificaTion 
of business model 

abstract: in recent years investment grants have been a popular instrument to sup-
port small and medium-sized enterprises, especially within the framework of eu 
funds. That support was intended to make a fundamental change in the conducted 
businesses. if you consider that the business model determines the logic of the ven-
ture, it should be assumed, that the support should reconfigure business models of 
surveyed enterprises. only then you can determine the long-term, positive effects 
of the support provided.

keywords: business model; small and medium sized enterprises; investment grants.


