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INNOWACJE MODELI BIZNESU
GRUP KAPITALOWYCH I ICH KONTEKST
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Streszczenie: Autorka przeprowadzila poglebiona analiz¢ modeli biznesu jednostek
gospodarczych dziatajacych w sektorze systemow informatycznych zarzadzania (SIZ).
Jej rezultaty objely zarowno zidentyfikowanie kierunkéw ewolucji wybranych modeli
biznesu, jak i rozpoznanie ewolucyjnych, przetomowych, a takze radykalnych innowacji.
Przejawem innowacji bylo taczenie okreslonych modeli biznesu lub dokonywanie we-
wnatrz nich przeksztatcen.

Filarem analiz, ktéry wspart zrozumienie dokonujgcych si¢ zmian modeli biznesu
w sektorze SIZ, byta oryginalna typologia modeli biznesu. Ponadto teoretyczng podstawa
badania innowacji stata si¢ propozycja Davili, Epsteina i Sheltona. Z kolei rama koncep-
tualna innowacji modelu biznesu dla zréwnowazonego rozwoju, opracowana przez
Schalteggera, Liideke-Freunda i Hansena, postuzyla autorce do zbadania wybranych sit
nape¢dzajacych zaangazowanie na rzecz zrbwnowazonego rozwoju (zlozonej) organizacji
w sektorze SIZ.

Wyniki badan s najbardziej uzyteczne do: 1) stworzenia calo§ciowego obrazu innowa-
cji w sektorze SIZ i wyja$nienia ewolucji modeli biznesu grup kapitalowych; 2) rewidowania
relacji biznesowych; 3) kompleksowego analizowania i zarzadzania efektami zmian.

Stowa kluczowe: wartos¢, innowacja modelu biznesu, zrbwnowazony rozwoj, sektor pro-
ducentéw systemow informatycznych zarzadzania.

Wprowadzenie

Model biznesu jest narzgdziem poznawczym i analitycznym, wspierajacym
tworzenie scenariuszy dla istniejacych (ztozonych) organizacji lub do podejmo-
wania nowych dziatalno$ci, ktére mozna dowolnie ksztattowac i zmienia¢ [por.
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Aversa, Haefliger, Rossi 1 Baden-Fuller, 2015, s. 153; Markides, 2008, s. 86-98;
Demil i Lecocq, 2010, s. 227-235].

Modele biznesu moga mie¢ rézne formy, np. mapy lub listy pytan. Zrozni-
cowane sg rowniez podejscia do zarzadzania modelem biznesu i zmianami
W organizacji, np. ,,od zewnatrz — do wewnatrz” [Por. Aversa i in., 2015, s. 152;
Bocken, Rana i Short, 2014, s. 47-54] lub ,,od wewnatrz — na zewnatrz” [por.
Joyce i Paquin, 2016, s. 1475; Osterwalder, Pigneur i in., 2010, s. 122-123; Davila,
Epstein i Shelton, 2013, s. 24-26; Slywotzky, Morrison i Andelman, 2000, s. 28;
Wartini-Twardowska, 2014, s. 286-322; Wirtz, 2011, s. 123].

Wazrasta zainteresowanie modelem biznesu dla pobudzenia zréwnowazone-
g0 rozwoju, poniewaz moze on podwyzsza¢ zdolnosci do kreowania warto$ci,
integrujac dzialania Srodowiskowe, spoteczne oraz biznesowe [Liideke-Freund,
2009, s. 7; Schaltegger, Liideke-Freund i Hansen, 2012, s. 112; Bek-Gaik, 2015,
s. 43-44].

Innowacja modelu biznesu dla pobudzenia zréwnowazonego rozwoju po-
maga w identyfikowaniu szans na zdobycie przewagi konkurencyjnej w okolicz-
no$ciach zaostrzenia regulacji, kontraktowania dostaw zasobow, zmiany klimatu
oraz naciskow spotecznych [Bocken i in., 2014, s. 44; Liideke-Freund, 2009, s. 36].
Innowacja jest wymagana do systematycznego i ciggtego wspierania biznesu,
ktory jest zorientowany na zrownowazona warto$¢, taczaca warstwe Srodowi-
skowg ze spoleczng i ekonomiczng [Schaltegger, Liideke-Freund i Hansen,
2012, s. 95-98].

Symptomem ewolucji modelu biznesu sg strukturalne zmiany w kosztach
lub/i w dochodach [Demil i Lecocq, 2010, s. 235]. Koszty i ich redukcja, ograni-
czanie zagrozen technicznych, spolecznych, rynkowych lub politycznych, a takze
przychody i zyski, reputacja badz zdolno$¢ do innowacji stanowig gtdowne sity
nape¢dzajace zrownowazony rozwoj [Schaltegger i in., 2012, s. 104].

Poruszona w artykule koncepcja innowacji modelu biznesu dla zrownowa-
zonego rozwoju zyskuje w kregach badaczy i praktykow gospodarczych szcze-
g0lng range. Zdaniem autorki moze sta¢ si¢ ona waznym elementem rozwoju
organizacji.

Przyjmujac taki punkt widzenia, sformutowano w artykule nastepujace cele:
1) Cele teoriopoznawcze, obejmujace:

- rozpoznanie stanu badan nad koncepcja modelu biznesu i innowacjami dla
pobudzenia zrownowazonego rozwoju,

- umiejscowienie innowacji modelu biznesu wsérdd wielu ich typow i zba-
danie ich zakresu.
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2) Glowne cele aplikacyjne, zawierajace:

— zidentyfikowanie kierunkéw ewolucji wybranych modeli biznesu w sekto-
rze systemow informatycznych zarzadzania (SIZ2),

- zbadanie ewolucyjnych, przetlomowych i radykalnych innowacji w kontek-
Scie technologii z perspektywy wybranych modeli biznesu w sektorze SI1Z,

— rozpoznanie wybranych sit napedzajacych zaangazowanie na rzecz zrow-
nowazonego rozwoju (ztozonej) organizacji w sektorze SIZ.

Uktad artykutu podporzadkowano hipotezie, w mysl ktorej innowacje mo-
delu biznesu dla pobudzenia zrownowazonego rozwoju mogg przyczyni¢ si¢ do
tworzenia nowych wartosci i strumieni przychodow (zyskow) organizacji.

Za teoretyczng podstawe badania innowacji w sektorze SIZ uznano:

- oryginalng typologie modeli biznesu Wartini-Twardowskie;j,

— propozycj¢ szesciu poziomoéw (dzwigni) innowacji wysunigtg przez Davile,
Epsteina i Sheltona,

- ramy konceptualne innowacji modelu biznesu Schalteggera, Liideke-Freunda
i Hansena odnoszace si¢ do strategicznego tworzenia bizneséw (inicjatyw
biznesowych).

Jedng z mozliwych implikacji i ograniczen artykutu jest silna potrzeba
stworzenia narzedzia informatycznego wspomagajgcego procesy taczenia bizne-
sow oraz ich oceng¢. Natomiast w obszarze doskonalenia metodyki proponuje si¢
zwickszy¢ role metod iloSciowych.

Do realizacji celow artykutu przyczynita sie przyjeta metodyka badawcza.

1. Metodyka badawcza

Metodyka badan empirycznych objeta:

— analiz¢ wynikow autorskiej ankiety zawierajacej kryteria identyfikacji modeli
biznesu w sektorze systemow informatycznych zarzadzania,

— systematyczny przeglad krajowych i zagranicznych publikacji oraz rocznych
raportow finansowych, w tym ze spolecznej odpowiedzialnosci spotek z sek-
cji informacja i telekomunikacja,

— uzycie statycznego podejécia do przedstawienia elementow modelu biznesu
i innowacji dla zrGwnowazonego rozwoju,

— zastosowanie podejscia ex post do opisu zarowno dotychczasowych modeli
biznesu, jak i ich innowacji,

— wykorzystanie podejscia transformacyjnego w celu ukazania ewoluujacych
modeli biznesu i zidentyfikowania $ciezek innowacji.
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Identyfikacje ewoluujacych modeli biznesu oparto na typologii modeli biz-
nesu w sektorze systemow informatycznych zarzadzania przedstawionej w tabeli 1.

Tabela 1. Ramy konceptualne typologii modeli biznesu producentéw sektora SIZ

Lancuch
wartoSci 1 2 3 4 S
sektora Projekto- Produkcja Dystrybucja Wdrozenie Utrzymanie
wanie
Strategia
q 1.1. 2.1. 3.1.
1 ;nl:fiimzjl:: Niezalezny Niszowy Reseller z warto- lnt:.lé.nor He15 ‘]d‘esk
doradca IT producent IT $cig dodang g P
2 Efekt 1.2. Mgs.(z).wy 3.2 4.2. 5.2.
skali/doswiadczen Audytor producent IT Dystrybutor | Wolny strzelec | IT on demand
3 |Innowacje Korjsﬁﬁant 2.3. 33 4.3. >3-
1 . IT Lab Challenger | Software house | Service provider
biznesowy

Zrodto: Wartini-Twardowska [2014, s. 132].

Sposroéd 300 modeli biznesu sktadajgcych si¢ na probe badawcza zgroma-
dzona na potrzeby uprzednich badan w zakresie identyfikacji modeli biznesu
w sektorze SIZ wybrano podmioty, ktérych modele biznesu odpowiadaty naste-
pujacym typom: konsultant biznesowy (BCS), niszowy producent IT (ISV),
masowy producent IT (SDC), a takze reseller z wartoscig dodang (AVR), dystry-
butor (DYS), integrator (INT), wolny strzelec (FRL) i help desk (HDK) oraz IT
on demand (ITD).

W badaniach postuzono si¢ rowniez doniesieniami ze stron internetowych,
publikacjami branzowymi, a takze raportami finansowymi badanych podmiotow.

Wykorzystujac charakterystyke typowych modeli biznesu w sektorze SIZ
[Wartini-Twardowska, 2014, s. 132], opartg na kanwie modelu Osterwaldera,
Pigneura i in., przeprowadzono poglebiona analize ewolucji modeli biznesu
wybranych jednostek gospodarczych, ustalajac jej motywy i konsekwencje.

Ostateczne wnioski wyciagnieto po konsultacjach z ekspertami z sektora in-
formacja i komunikacja.

2. Przeglad literatury

2.1. Tradycyjny model biznesu a model biznesu dla pobudzenia
Zrownowazonego rozwoju

Model biznesowy moze by¢ postrzegany jako obiekt analizy w biznesie,
ktory uwzglednia stosunki wspotpracy. Dotychczasowy obszerny stan badan nad
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ta koncepcja pozwala opisa¢ model biznesu réznorodnymi komponentami. Ich

wybrang kategoryzacje przedstawiono na rys. 1.

Propozycja wartosci (jako jeden z gldwnych elementéw modelu biznesu)
moze ukierunkowa¢ oferte produktow i ustug na generowanie zysku ekonomicz-
nego. Z kolei kreowanie wartosci dzigki kluczowym zasobom, kompetencjom,
procesom i partnerom, a takze jej dostarczanie przez kanaty dystrybucji pozwala
podmiotom gospodarczym na przechwytywanie warto$ci w drodze wyszukiwa-
nia oraz wykorzystywania nowych mozliwosci biznesowych, nowych rynkow
i nowych zrodet przychodéw [Bocken i in., 2014, s. 43; Teece, 2010, s. 173;
Wirtz, 2011, s. 85; Sniukas, 2012, s. 10]. Przechwytywanie warto$ci mozna ro-
zumie¢ jako sposéb uzyskiwania przychoddéw ze sprzedazy produktéw (towa-
réow) lub ze $§wiadczenia ustug [Bocken i in., 2014, s. 43] stanowigcych jedno

z kluczowych zrédet rozwoju.

1. Propozycja wartosci

2. Tworzenie i dostar-
czanie wartosci

1. Komponenty strategiczne
(strategia, zasoby, siec)

3. Przechwytywanie
wartosci

2. Klienci i rynki (klienci,

1. Propozycja wartosci
oferta i model przychoddéw)

2. Sie¢ wartosci
3. Komponenty zwigzane
z wartoscig dodang
(dokonania, nabycia,
finanse)

3. Klient docelowy

1. Zasoby i kompetencje
2. Organizacja wewnetrzna

4. Marza
5. Wartos¢ i struktura przychodéw
6. Propozycja wartosci

1.Segmenty klientow
2. Propozycja wartosci
3. Kanaty dystrybucji

i zewnetrzna Réznorodnosé 4. Relacje z klientami
3. Warto$¢ i struktura kosztéw komponentéw 5. Strumienie przychodéw
modelu biznesu 6. Kluczowe zasoby
7. Kluczowi partnerzy
8. Kluczowe dziatania

1. Tworzenie wartosci - -
1. Sie¢ wartosci

2. Koncepcja dochodu

2. Strategiczne zasoby

3. Koncepcja kooperacji . -
‘2 koordvnacii 1. Propozycja wartosci 3.Interfejs klienta
4. Koncepcja koordynacji 2. Docelowy rynek

3. taricuch wartosci

4. Mechanizm(y)
generowania przychodéw

5. Sie¢ wartosci lub ekosystem
6. Strategia konkurencyjna

Rys. 1. Komponenty modelu biznesu i ich r6znorodnos¢

9. Struktura kosztéw

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Bocken i in. [2014, s. 43], Chesbrough [2007, s. 13], Davila i in.
[2013, s. 24], Demil i Lecocq [2010, s. 234], Mair i Schoen [2005, s. 10], Osterwalder, Pigneur i in.

[2012, 5. 48], Zott i Amit [2008, s. 3], Wirtz [2011, s. 123].
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Rozwoj przedsigbiorstwa jest zrbwnowazony, gdy tworzy dlugoterminowa
warto$¢ dla interesariuszy dzigki wykorzystaniu szans i zarzadzaniu ryzykiem
rozwoju ekonomicznego, srodowiskowego oraz spotecznego [Hegevold i in.,
2014, s. 361]. Takie rozumienie zrbwnowazonego rozZwoju jest sprzeczne z prze-
konaniami Friedmana opublikowanymi w 1970 r., w mysl ktérych spotecznym
obowigzkiem biznesu jest zwickszanie zyskow, poniewaz ,.(...) jesli pieniadze
maja by¢ przeznaczone na dobroczynnos¢, to powinno dzia¢ si¢ to za sprawa
poszczegblnych akcjonariuszy Iub (...) pracownikow, a nie (...) przedsig-
biorstw. Skoro przedsigbiorstwo stanowi narzedzie w rekach jego akcjonariuszy,
samo przeznacza $rodki na cele charytatywne, to pozbawia akcjonariuszy samo-
dzielnego decydowania o sposobie ich rozdysponowania” [Porter i Kramer,
2002, s. 39 i nast.]. Takiemu pogladowi sprzeciwiaja si¢ Porter i Kramer, zwra-
cajac uwage na rzekoma dychotomie celow. Cele ekonomiczne oraz spoteczne
przedsigbiorstw nie sg bowiem traktowane jako konkurencyjne wzgledem siebie.
Powiazanie celéw spolecznych i §rodowiskowych z celami biznesowymi moze
poprawi¢ konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Podobnie jest z ochrong $rodowi-
ska, z ktérej przedsiebiorstwa i spoteczenstwo moga czerpa¢ korzysci. Polepsze-
nie spolecznych oraz ekonomicznych warunkéw zycia na terenie krajow rozwi-
jajacych sie wplywa na powstanie miejsc pracy oraz nowych rynkow zbytu.
Obok wizerunkowych efektow filantropii prowadzona dziatalnos¢ charytatywna
przektada si¢ na kreowanie rzeczywistych wartosci spotecznych [por. Kramer
i Porter, 2002, s. 60-67].

Model biznesu dla zrownowazonego rozwoju jest wspieraniem dobrowol-
nych lub gltéwnie dobrowolnych dziatah rozwiagzujacych problemy spoteczne
i tagodzacych problemy $rodowiskowe [por. Liideke-Freund, 2009, s. 7; Schal-
tegger i in., 2012, s. 105]. Moze tworzy¢ pozytywne, mierzalne efekty biznesowe.
Wybor podejmowanych strategicznych inicjatyw taczy si¢ z innowacjami mode-
li biznesu.

2.2. Umiejscowienie innowacji modeli biznesu i ich typologia

Narasta przekonanie, ze innowacje modelu biznesowego sa czynnikiem na-
pedzajacym sukces dziatalnosci [por. Chesbrough i Rosenbloom, 2002, s. 530;
Zott i Amit, 2008, s. 24]. Innowacja modelu biznesu jest specjalnym przypad-
kiem innowacji [Wirtz, 2011, s. 202].

Przedsiebiorstwo wprowadza innowacje modelu biznesowego na poziomie
elementow modelu biznesu, portfolio modeli biznesu (ztozonej) organizacji.
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Duze zainteresowanie innowacjami modeli biznesu potwierdzajg liczne ba-
dania. Na przyktad IBM skierowato swojg ankiete do 765 respondentdéw (preze-
sow firm, biznesmenow, liderow firm sektora publicznego), ktorzy podkreslili
wysoka range tego typu innowacji. Innowacje modeli biznesowych potraktowali
prawie na rowni (30% respondentdw) z innowacjami gtownych funkcji lub/i
procesow, natomiast innowacje produktowe przekroczyly putap 40% [Pohle
i Chapman, 2012, s. 35].

Liczne propozycje autoréw dotyczace elementéw innowacji modelu bizne-
su nawigzuja zaréwno do (radykalnej) zmiany propozycji wartosci dla klienta
i/lub nowego (innego) sposobu jej dostarczenia, jak i nowych (innych) sposo-
boéw generowania przychodow (§wiadczenia ustug) osiaganych we wspotpracy
z roznymi podmiotami gospodarczymi [Markides, 2008; s. 143-173; Nidumolu,
Prahalad i Rangaswami, 2009, s. 20; Bocken i in., 2014, s. 46].

Wirtz podzielit innowacje modelu biznesu na trzy rodzaje obejmujace:
1) zmiang lub przebudowg konstelacji warto$ci, 2) zmiang lub przebudowe pro-
pozycji wartosci, 3) polaczong zmiang konstelacji i propozycji wartosci. Inno-
wacje modeli biznesu:

— muszg roznic si¢ od ich stanu dotychczasowego,

— wymagajg wprowadzenia na rynek,

— mogg by¢ zainicjowane albo przez klientow, albo przez wprowadzenie no-
wej oferty dzigki wykorzystaniu nowych (innych) technologii [Wirtz, 2011,
s. 202-212].

Calvalcante, Kesting i Ulhei opisali innowacje modelu biznesu za pomoca
czterech dzialan, ktérymi sg: 1) kreowanie pomystu na dziatalno$¢ i jego imple-
mentacja oraz modyfikacja dokonywana w fazie wdrazania (creation), 2) rozbu-
dowa dotychczasowego modelu biznesu poprzez przyktadowe dodawanie dziatan
lub poglebianie procesow (extension), 3) rewizja rozumiana jako fundamentalne
zmiany (revision), 4) zakonczenie wyrazone rezygnacja z okreslonej dziatalnosci
lub likwidacja przedsigbiorstwa (fermination) [Cavalcante, Kesting i Ulhgi,
2011, s. 1330-1334].

Davila, Epstein i Shelton wyrdznili sze$¢ dzwigni innowacji, przy czym
trzy odnosza si¢ do innowacji modelu biznesu takich jak propozycja wartosci,
sie¢ wartosci i klient docelowy. Trzy nastepne dotycza innowacji technologicz-
nych obejmujacych produkty (ustugi), technologie procesowe i technologie
wspierajace.

Weglad w: 1) rynek i klientow, 2) kwestie spoteczne, 3) polityke przedsie-
biorstwa i regulatory, 4) platformy technologiczne, 5) produkty i platformy ser-
wisowe moze pomdc w wytyczeniu granic zmian modeli biznesu. Wiele przed-
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sigbiorstw opiera si¢ na pigciu typach wgladu, ktéry wspomaga wybor rodzajow
innowacji. Niektore przedsiebiorstwa uwzgledniajg natomiast tylko jeden Iub
dwa jego typy [Davila i in., 2013, s. 27].

Na rys. 2 przedstawiono macierz trzech typow innowacji. Przyrostowe in-
nowacje prowadza do drobnych usprawnien istniejacych produktow i proceséw
biznesowych. Z kolei innowacje radykalne odnoszg si¢ do nowych produktow
1 ustug dostarczanych catkowicie nowymi sposobami. W tradycyjnym modelu
zmian technologicznych przewidziane sa diugie okresy ewolucji charaktery-
styczne dla innowacji stopniowych, ktore przerywaja krotkie okresy rewolucji,
gdy wymagana jest radykalna zmiana technologii [Davila i in., 2013, s. 27-29].

Nowe PRZELOMOWE RADYKALNE
zmiana regut nowa dziatalno$¢
Zmiany
technologiczne
STOPNIOWE
Ograniczone ochrona/udoskonalenie PRZEL.OMOWE
do d 8 h h istniejacych modeli zmiana regut
0 dotychczasowye biznesu/technologii
Ograniczone Nowe

do dotychczasowych

Innowacje modelu biznesu

Rys. 2. Macierz innowacji modelu biznesu

Zrodlo: Na podstawie: Davila i in. [2013, s. 27].

Coraz czgéciej w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na wykorzystanie in-
nowacji modelu biznesu do pobudzenia zréwnowazonego rozwoju.

Koncepcja prowadzenia dziatalnosci przyczyniajacej si¢ do rozwoju zrow-
nowazonego powinna by¢ wkomponowana w strategie podmiotu gospodarczego.
Za punkt wyjscia dziatan w zakresie innowacji na rzecz zrbwnowazenia mozna
przyja¢ jedng z trzech strategii (defensywna, akomodacyjng i proaktywng)
przedstawionych na rys. 3 [Schaltegger i in., 2012, s. 103-105].
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Rodzaj
strategii
Zréwnowa-
Zonego A
rozwoju PRZEPROJEKTO-
WANIE
proaktywna cOsS
UDOSKONALENIE
akomodacyjna cOs
ZAADOPTOWANIE
cos
defensywna | [POPASOWANIE
CcOs
>
zerowy lub niewielki Znaczacy bardzo duzy  Udzial inicjatyw
na rzecz rozwoju
zZréwnowazonego
: — stopien innowacji modelu biznesu,
Ccos — centralne sterowniki inicjatyw dla zrownowazonego rozwoju.

Rys. 3. Innowacje modelu biznesu jako element ramy konceptualnej inicjatyw
strategicznych w kontekscie zrdwnowazonego rozwoju

Zrodto: Na podstawie: Schaltegger i in. [2012,s. 111].

Kazda strategia rozwoju zrownowazonego wplywa odmiennie na model
biznesu.

Strategia defensywna nie ukierunkowuje podmiotu na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej dzigki dokonaniom zréwnowazonego rozwoju, lecz na ochrong
istniejgcego biznesu, zmniejszenie ryzyka utraty reputacji poprzez zapewnienie
zgodnosci z regulacjami. Je$li innowacje modelu biznesu odnosza si¢ do jej
pelnego realizowania, to zorientowanie strategii na osigganie szybkich efektow
wymaga niewielu inicjatyw badz nie wymaga podejmowania ich w ogole. Na
poziomie dopasowania modelu biznesu zmianie podlega niewiele elementow
modelu. Pomija si¢ zmian¢ np. propozycji warto$ci [Schaltegger i in., 2012,
s. 103-104].

Z kolei strategia akomodacyjna odzwierciedla ostrozng zmiang procesow
i powierzchowne rozwazanie celow $rodowiskowych oraz spotecznych, ktore
integruje w wigkszosci procesow biznesowych. Taka strategia moze by¢ czg-
sciowo uwzgledniona w ramach produktu, lecz zostanie pomini¢ta w logice
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przychodow lub podstawowej dzialalnosci. Ukierunkowanie na zrownowazony
rozw0j moze wymagac podstawowych zmian, np. zmian partneréw w tancuchu
wartosci, relacji z klientami, proceséw [Schaltegger i in., 2012, s. 103-104].

Proaktywna strategia taczy cele srodowiskowe lub/i spoleczne w ramach
logiki kluczowego biznesu, zapewniajac zrownowazong dziatalnos¢ i wspierajac
zrownowazony rozwoj spoteczenstwa. Produkty oraz procesy sa zorientowane
na zréwnowazony rozwoj. Taka strategia powinna prowadzi¢ do przywodztwa
w biznesie poprzez wybitne osiggnigcia zrownowazenia [Schaltegger i in., 2012,
s. 103-104].

Model biznesowy nie tylko okresla, ale tez ogranicza realizowanie strategii
firmy i inicjatyw dla zréwnowazonego rozwoju, poniewaz czgsto stanowi de-
terminante¢ mozliwosci biznesowych przedsigebiorstw [por. Schaltegger i in.,
2012, s. 101].

Innowacje muszg uwzgledni¢ zmiany w rdzeniu modelu biznesu, ktore po-
zwolg rozwigza¢ problemy niestabilno$ci. A zatem nie moga by¢ jedynie dodat-
kiem stuzagcym przeciwdziataniu negatywnym rezultatom dziatalnosci. Realizo-
wanie inicjatyw ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdj moze wymagac
modyfikacji, a nawet radykalnej zmiany modelu biznesu [Schaltegger i in.,
2012, s. 102].

Na rys. 4 przedstawiono pig¢ kategorii ewoluujacych elementéw modeli biz-
nesu dla zrbwnowazonego rozwoju: 1) powody biznesowe, 2) dziatania Srodowi-
skowe, 3) granice spoteczne, 4) efekty ekonomiczne, 5) wyzwania organizacyjne.

Powody biznesowe
Intuicyjne .llIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII’ Swiadome

Dziatania srodowiskowe
Podstawowe .llllllllllllllllllllllllll. Zlozone

Granice spoteczne
Wewnatrz organizacji @uesssssssasssnnnnnsssns=ns Pozaorganizacja

Efekty ekonomiczne
Zorientowane na koszty @ rsssscscnnnsnnnnnnnnnnnns i Zorientowane na wartosé

Wyzwania organizacyjne
Krotkoterminowe .llllllilllllllllllllllllll. Dalekosie;ine

Rys. 4. Kategorie ewoluujacych modeli biznesu dla zréwnowazonego rozwoju
Zrodto: Hogevold i in. [2014, s. 373].

Powody biznesowe. Podejmowane w organizacjach planujacych, realizujacych
i oceniajacych modele biznesu dla zrownowazonego rozwoju inicjatywy czesto
sg intuicyjne. Wraz z ich rozwojem zwigksza si¢ $wiadomos$¢ organizacyjna.
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Zaangazowanie cztonkow organizacji osigga punkt, w ktorym dziatania te stajg
si¢ czescig kultury organizacyjnej [Hogevold i in., 2014, s. 373].

Dzialania Srodowiskowe. Motywy $srodowiskowe sa pierwsza sita napedzajaca
duze zaangazowanie przedsigbiorstw [Hogevold i in., 2014, s. 374].

Granice spoleczne. Poczatkowo granice spoteczne modeli biznesu dla rozwoju
zrownowazonego siegaja wnetrza organizacji, a nastepnie zostaja przesuniete na
zewnatrz niej [Hogevold i in., 2014, s. 374].

Efekty ekonomiczne. Wprawdzie rezultaty ekonomiczne uwzglgdnione w pla-
nowaniu, realizacji i ocenie zréwnowazonych modeli biznesu sg na poczatku
podejmowanych inicjatyw ukierunkowane na koszty, jednak efekty zorientowa-
ne na wartos$¢ osiagaja wyzsze stadia rozwoju wraz z coraz czgstszym podejmo-
waniem aspektow srodowiskowych i spotecznych [Hegevold i in., 2014, s. 374].
Wyzwania organizacyjne. Podejmowane inicjatywy ewoluuja od krotkotermi-
nowych do dalekosi¢znych [Hegevold i in., 2014, s. 374].

3. Wyniki badan

Z analizy danych opublikowanych przez Gléwny Urzad Statystyczny dla
sektora informacja i komunikacja wynika, ze w latach 2012-2014 wzrosto zain-
teresowanie innowacjami produktowymi polskich przedsi¢biorstw z sektora
ustug (do 6,8%), utrzymat si¢ natomiast w nich faczny poziom innowacji
(11,4%) [GUS, 2015, s. 43]. Sposrod og6tu polskich przedsiebiorstw najwiecej
innowacji zrealizowaly duze podmioty gospodarcze zatrudniajace powyzej 250
pracownikow, w tym grupy kapitalowe z sektora informacja i komunikacja.

Ewolucja wybranych modeli biznesu w sektorze SIZ przejawiata si¢ okre-
$lonymi kierunkami ich taczenia lub dokonywania wewnatrz nich przeksztatcen.

3.1. Zmiana architektury biznesu jako zrodlo innowacji

W ujeciu klasycznym elementami innowacji modelu biznesowego organi-
zacji sg trzy glowne kategorie: 1) zmiana propozycji wartosci, 2) zmiana Sposo-
bu kreowania i/lub dostarczania wartosci oraz 3) zmiana docelowego segmentu
klientow. Zidentyfikowane przez autorkg kierunki ewolucji wybranych modeli
biznesu w sektorze SIZ przedstawiono w tabeli 2.



Innowacje modeli biznesu grup kapitatowych... 227

Tabela 2. Kierunki ewolucji wybranych modeli biznesu w sektorze systemow
informatycznych zarzadzania (SI1Z)

Lancuch
wartosci 1 2 3 4 5
sektora Projekto- Produkcja Dystrybucja ‘Wdrozenie Utrzymanie
wanie
Strategia | | )
e e — e
3.1 r :
Integracja . 1'1', 21 l_Rleller_é 4.1. X 5.1.
1 z klientem Niezalezny Niszowy Sci Integrator  |¢  Help desk
doradca IT | producent IT z wartoscig "
dodang w I
nir .
2.2. J r4.2.
Efekt 1.2 5.2
2 skali/do$wiadczen Au(i .tor Masowy 32 I Wolny IT on Ae.mand
y producent IT Dystrybutor I strzelec E
3 |[Innowacje Konls.lsl‘l.tant 2.3. 33 4.3 . >3 .
. IT Lab Challenger | Software house |Service provider
biznesowy

Typy innowacji:

D — rozszerzenie propozycji wartosci,
- = oy

L.J- zmiana sposobu wytwarzania (dostarczania wartosci dla klienta),

I —zmiana segmentow klientow.

Rozszerzenie propozycji warto$ci. Modyfikacja propozycji wartos$ci wigze sie
ze zmiang pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci sekto-
ra. W sektorze SIZ innowacja modelu biznesu na poziomie propozycji wartosci
moze wyraza¢ si¢ przeksztalceniem podmiotu gospodarczego o dominujgcym
modelu biznesowym typu dystrybutor (DYS) w model resellera z wartosciag do-
dang (AVR) lub odwrotnie. Dystrybutor wdraza model o propozycji wartosci
odpowiadajacej modelowi resellera z wartoscig dodang. Zapewnia sobie w ten
sposob wewnatrzgrupowego odbiorce, ktory jest rownoczesnie jednym z kana-
tow dystrybucji gtownego produktu. Im wigkszy udziat takiego kanatu dystrybu-
cji w przychodach, tym bardziej jego architektura biznesowa begdzie ewoluowac
z modelu dystrybutora w strong modelu resellera z wartoscig dodang. W podob-
ny sposob moze zmienia¢ si¢ architektura biznesu grupy kapitatowe;.

Zmiana sposobu wytwarzania/dostarczania wartosci dla klienta. Innowacje
w aspekcie sposobu powstawania propozycji wartosci dla klienta obejmuja prze-
de wszystkim modyfikacje w zarzadzaniu tancuchem dostaw. W sektorze SIZ
czesto zachodzi przypadek ewolucji modelu AVR w kierunku integratora du-
zych projektow IT. Sposdb tworzenia propozycji wartosci przez AVR wymaga
angazowania coraz wiekszej liczby specjalistycznych dostawcéw, w miare jak
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rozwija si¢ organizacja, a wraz z nig obstuga coraz wigkszych i bardziej skom-
plikowanych projektow wdrozeniowych. Dotychczasowy AVR staje si¢ gene-
ralnym wykonawca kontraktu, integrujacym rozwigzania oraz koordynujacym
wdrozenia, ktére przyczyniaja si¢ do stworzenia najwickszej wartosci. W rozpa-
trywanym przypadku innowacja obejmuje rownocze$nie dwie kategorie zmian
dokonywanych w procesie powstawania wartosci dla klienta, skutkujacych
zmiang modelu biznesowego (przejscie z AVR na INT).

Innym licznie wystgpujacym przypadkiem innowacji modelu biznesowego w sek-
torze SIZ, ktory pomija zmiang propozycji wartosci, jest wykorzystanie wolnych
strzelcéw (FRL) w projektach wdrozeniowych lub udostepnianie wolnych zaso-
boéw w realizowaniu obcych projektow innej organizacji.

Zmiana segmentu klientéw. Zmiany propozycji wartosci opisywane w pierw-
szym przypadku i zmiany sposobu tworzenia wartosci z drugiego przypadku
wynikajg ze zmiany segmentu obstugiwanych klientéw. W pierwszym przypad-
ku dystrybutor zaczyna obstugiwaé bardziej wymagajacy segment klientow,
oferujac istotng z ich punktu widzenia warto$¢ dodang do produktu gltéwnego.
Drugi przypadek, podobnie jak ewolucja modelu biznesowego, wynika z propo-
zycji warto$ci adresowanej do zupehie innego segmentu klientow.

3.2. Wplyw technologii na innowacje w architekturze biznesu
grup kapitalowych

Technologia jako zrodto innowacji moze by¢ rozpatrywana w kontekscie:
1) oferty nowych produktow/ushug,
2) technologii produkcji (§wiadczenia ushug),
3) wsparcia szeroko rozumianych procesow zarzadczych organizacji.

Innowacje opierajace si¢ na technologii postuzyly autorce do zidentyfiko-
wania kierunkow taczenia i przeksztatcania modeli biznesu podmiotow gospo-
darczych dziatajacych w sektorze SIZ (tabela 3).
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Tabela 3. Laczenie lub przeksztatcanie modeli biznesu w sektorze systemow
informatycznych zarzadzania (SI1Z)

Lancuch
wartoS$ci 1 2 3 4 5
sektora Projekto- Produkcja Dystrybucja ‘Wdrozenie Utrzymanie
wanie
Strategia TN
Integracja L1 : 2.1 i >l 4.1 I
1 zkli%ntein Niezalezny /g Nisz.o.wy ] Re?;:ll? ! I Inteére.ltor >-1.
| z warto$cig
doradca IT 3. producent IT dodan I Help desk
== __cocam
5 [Efekt 2. ) 39 42. 5.2.
skali/doswiadczen Audytor Dystrybutor Wolny strzelec § IT on demand
3 |[Innowacje 5 Konls.lsl‘l.tantE 2.3. 33 4.3 >3
1 b . ° IT Lab Challenger | Software house |Service provider
: [ ] .121.21;1?5.0.‘%].)/. ‘.

Typy innowacji technologicznych:

D — innowacje ewolucyjne,

L.I- innowacje przetomowe,
.

Innowacje ewolucyjne (stopniowe). Dotycza sytuacji, gdy organizacja prowa-
dzi dziatalno$¢ gospodarcza w ramach wypracowanego modelu biznesowego
oraz sprawdzonej technologii. Przykladem ewolucyjnych innowacji moze by¢
dywersyfikacja gtownych dostawcow dla modelu resellera z warto$cia dodana
(AVR). Powstaje wtedy multireseller z warto$cia dodang (mAVR), wdrazajacy
rozwigzania konkurencyjnych masowych producentéw (SDC) w tym samym
segmencie klientow. Struktura kluczowych zasobow oraz proceséw operacyij-
nych takiego modelu nie ulega istotnej zmianie. Nie wystepuja takze zmiany
kanatow dystrybucji proponowanej wartosci oraz sposoby utrzymywania relacji
z klientami. Nieznacznej modyfikacji podlega propozycja warto$ci (w postaci
lepszego dopasowania oferty do potrzeb klienta, wynikajacego z mozliwosci
wdrazania aplikacji biznesowych opartych na réznych narzedziach) i/lub seg-
menty obstugiwanych klientoéw. W rozpatrywanym przypadku najwigksze zmia-
ny widoczne sg w strukturze powigzan kooperacyjnych gldéwnych dostawcow.

Innowacje przelomowe. Wynikaja ze zmian modelu biznesowego przy zacho-
waniu dotychczasowej technologii, jak rowniez ze zmian wylgcznie technologii
w ramach wypracowanego modelu biznesowego. Oczywiscie stopien przeto-
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mowosci innowacji moze by¢ bardzo réozny. W pierwszym przypadku zalezeé
bedzie od kierunkow ewolucji modelu biznesu organizacji. Na przyktad integra-
tor, decydujac si¢ na zacies$nianie relacji z klientem poprzez $swiadczenie ustug
serwisowych (posprzedaznych), tworzy w swoich strukturach wydzielong pierw-
szg 1/lub druga lini¢ wsparcia klienta. Taka jednostka organizacyjna dziala we-
dtug klasycznego modelu Help Desk (HDK). Oznacza to, ze posiada specyficzne
zasoby oraz zupetnie inne procesy, ktore odpowiadajg w niej za stworzenie war-
tosci dodanej, ktora stanowi zasadnicza cze$¢ wartosci dodanej w innym ogni-
wie fancucha wartosci. Chodzi tu o innowacj¢ architektury biznesu organizacji,
wynikajaca z potrzeby utrzymania ciaglosci wspotpracy z klientem. Wkompo-
nowanie kolejnego modelu biznesu umozliwiajacego elastyczne dopasowywanie
zasobow infrastrukturalnych do biezacych potrzeb klienta (model IT on demand)
pozwala organizacji na lepsze zaciesnienie z nim relacji dzigki wspotdzieleniu
zasobow z klientem.

Drugi przypadek innowacji przetomowych zachodzi wtedy, gdy wprowadza si¢
nowe technologie w ramach istniejacego modelu biznesowego. Na przyktad
rozpatrywany wczesniej model mAVR (wdrazajacy rézne systemy klasy ERP)
bazuje na tworzeniu warto$ci dodanej, opierajac si¢ na dotychczasowych techno-
logiach. Decyzja dotyczaca rozszerzenia jego oferty i/lub zmiany technologii,
wynikajaca np. z pojawienia si¢ na rynku technologii hurtowni danych czy Big
Data, jest dla AVR zawsze decyzja strategiczna. Jej konsekwencja moze by¢
istotna przebudowa procesdéw obshugi nowego typu klientéw, z ktora czgsto wia-
ze si¢ zmiana struktury kluczowych zasobow ludzkich.

Innowacje radykalne. Wynikaja zar6wno ze zmiany modelu biznesowego or-
ganizacji, jak i ze zmiany technologii. Ich przyktadem moze by¢ obserwowana
zmiana profilu dziatalno$ci wielu podmiotow doradczych, uzupetniajacych swoja
oferte o §wiadczenie ustug informatycznych. Organizacje przeksztatcaja model
konsultanta biznesowego (BCS) w resellera (AVR), gdzie kompetencje doradcze
wykorzystywane sa do tworzenia warto$ci dodanej wdrazanych produktéw in-
formatycznych. Specjalistyczne kompetencje branzowe doradcy biznesowego
(w sprzyjajacych warunkach) pozwalajg takze na stworzenie wlasnego, niszo-
wego produktu informatycznego, poczatkowo wspierajacego realizowane pro-
jekty doradcze. Wraz z dojrzewaniem takiego produktu BCS przeksztalca si¢
w niszowego producenta IT (ISV).
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3.3. Innowacje modeli biznesu na rzecz zrownowazonego rozwoju
w sektorze SIZ w kontekscie podejmowanych inicjatyw

Innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa (rozpatrywana przez pryzmat zrOwnowa-
zonego rozwoju) laczy si¢ z realizowang strategia, ktorej efekty przektadajg sie
pozytywnie lub negatywnie na zrdwnowazong wartos¢.

Sposrod duzej liczby podmiotow gospodarczych dziatajacych w polskim
sektorze SIZ mozna wytypowac bardzo niewielka grupe jej pionierdw raportuja-
cych kwestie zrownowazonego rozwoju. W raportach tych, na podstawie wy-
tycznych G4 opublikowanych przez Global Sustainability Standards Board,
ujawniaja podejscie do zarzadzania, funkcjonowania i oddziatywania ekologicz-
nego, spolecznego oraz ekonomicznego organizacji.

Z podjetego badania polegajacego na zidentyfikowaniu innowacji modelu
biznesu i strategii zréwnowazonego rozwoju analizowanej grupy kapitatowe;j
z sektora SIZ wynika, ze zlozona organizacja laczyta heterogeniczne modele
biznesu przedstawione w tabeli 4. Ich wybidrczy opis zawarty w skonsolidowa-
nym raporcie rocznym uzupetnita autorka o doniesienia umieszczone przez ana-
lizowana grupe kapitalowa na swoim portalu oraz o informacje pochodzace
z portali branzowych, co umozliwito ich osadzenie w pigtnastopolowej macie-
rzy. Badana grupa kapitalowa nie sporzadzata raportow zintegrowanych.

Zmieniajgca si¢ koniunktura gospodarcza istotnie oddzialywata na zmiany
dokonywane w analizowanej organizacji, w tym na wybor podmiotéw do prze-
jecia. Jednostka dominujaca dzigki nabyciu udziatéw w jednostce zaleznej roz-
budowata swoja oferte o produkty spoiki przejetej, a takze zmodyfikowala seg-
menty obstugiwanych klientow.

Wraz ze zwickszajagcym si¢ zaangazowaniem w podejmowanie inicjatyw
strategicznych dokonywano zmian w modelach biznesu, ktorych rezultaty przed-
stawiono w tabeli 5.
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Tabela 4. Laczenie wybranych modeli biznesu w sektorze systemow informatycznych
zarzadzania na przyktadzie wybranej grupy kapitatowej

Lancuch
wartosci 1 2 3 4 5
sektora Projekto- Produkcja Dystrybucja Wdrozenie | Utrzymanie
wanie

Strategia | | |
- ) 2.1 .
z Integracja 1.1 Niszow 3.1 4.1 5.1 .
z .— |z Klientem brak Y brak brak Help desk =
-9 producent IT .
. 22 .
: S 2s :
= 2 2 |Efekt 12 Mas‘owy 32 42. 5.2 .
. = A T . -
. '§ 2 skali/doswiadczen brak producent IT Dystrybutor brak IT on demand .
i3 E :
: Innowacje 1.3 2.3 3.3 So?t;ffare >3 :
. ] brak IT Lab brak brak .
. house .
[ ] — [ [ ]
T . 01 ! ! .
» 2 |Integracja 1.1 I Niszow I 3.1 4.1 5.1 .
. ‘E z klientem brak ¥y brak brak Help desk 3
: = 1 producent IT 1 1 .
: ;'2.. A - — - -:
- .
: = .
= = Efekt 1.2 2.2 32 4.2 52 .
= 2 [skali/do$wiadczen brak brak brak brak brak =
: :g — I O - -
n ] n
. 3 I I H
= B Innowacie 1.3 2.3 33 4.3 53 .
H = 1 1 brak 1 brak brak brak brak H
Tansnsshassnnnssnnnsshassnnssnnnlennnnnnnnnnhannnnnnnnnnnsnnnsnnnsnntnnnnnnnnnns’

D — modele biznesu grupy kapitatowej przed przejgciem nowej spotki,

r=- . . C
L : — modele biznesu spotki przejete;,

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie ram konceptualnych identyfikacji modeli biznesu dla producentow
sektora SIZ Wartini-Twardowskiej, raportu rocznego, sprawozdan CSR, doniesien Computerworld
i informacji z portali branzowych.

Tabela 5. Sterowniki inicjatyw na rzecz zrbwnowazonego rozwoju badane;j

grupy kapitatowej
Wymiar . i .
Element Ekonomiczny Spoteczny Srodowiskowy
1 2 3 4
Stratesia ,,proaktywna” — podpisanie deklaracji na rzecz zrownowazonego rozwoju dla
& polskiego biznesu 2050
— dbatosc o jakos¢ — podnoszenie kwalifika- | — podnoszenia kwalifikacji
J p p ]
i konkurencyjno$¢ cji pracownikoéw pracownikOw poprzez
Warto$é produktow (ustug) — ciagta poprawa bezpie- system szkolen zwigza-
czenstwa i higieny pracy | nych z ochrong srodowi-
ska
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cd. tabeli 5
1 2 3 4
— dostosowanie produk- | — zapobieganie chorobom | — aktywne dziatania pro-
tow 1 ustug do oczeki- zawodowym, wypad- wadzace do zmniejszania
wan oraz wymagan kom przy pracy negatywnych wpltywow
klientow na $rodowisko
— wzmacnianie zaufania
interesariuszy
— zwigkszanie skutecz-
nosci zintegrowanego
systemu zarzadzania
— taczenie bogactwa — propagowanie sportu — wdrazanie systemow
funkcjonalnosci roz- wsrod miodziezy, zarzadzania energia
wigzan IT z duza ela- | — organizowanie zawo- cieplna i elektryczna
styczno$cig i mozliwo- | doéw sportowych wérod | — monitorowanie zuzycia
$cig dopasowania pracownikoéw energii cieplnej, elek-
do potrzeb klienta, — objecie mecenatem trycznej i paliw
— zwigkszanie udzialu krajowych i zagranicz- | — wymiana o$wietlenia
produktéw standardo- nych druzyn sportowych | (w tym wykorzystanie
wych w sprzedazy, — organizowanie konkur- technologii LED)
Sposéb oddziatywania/ co skutkpje n‘iZszymi SOW ) _ ‘ - Wprowadzanie nowocze-
Koszty kgsztam1, zw1¢l§sga- —'wspo}orgam'zowame snych i energ(?oszcze;d-
niem rentownosci kon- | i finansowanie konfe- nych urzadzen
traktu i obnizaniem rencji oraz warsztatow | — realizowanie programow
optat licencyjnych — propagowanie progra- srodowiskowych
mow stazowych — zwigkszanie szybkosci
— sponsorowanie imprez i skutecznosci reagowa-
kulturalnych nia na awarie zwiazane
— organizowanie akcji z zuzyciem wody
spotecznych i zbiorek | — stosowanie wdrozonych
— zapewnienie atrakcyj- procedur postgpowania
nych warunkow pracy z odpadami
— zdywersyfikowana oferta
Redukcja ryzyka — prowadzenie bizneséw w roznych sektorach gospodarki
— zdywersyfikowani klienci
Sprzedaz i marza zysku | — systematyczny wzrost przychodéw i rentownos$ci
—uplasowanie w czotéwce najbardziej innowacyjnych firm
Reputacja i wartosé - przewodz_enie na rynku_a_pli‘kgcji biznesowych B )
marki — dolaczenie dp grupy najsilniejszych marek w kategorii nowe technologie
wedhug rankingu Superbrands
— przyznanie pracownikom wyréznien
Atrakcyjno$¢ pracodawcy | — dotaczenie do grona pracodawcoéw pierwszego wyboru
Zdolnosé do innowacji | rez_ili_zgcja badan rozwojowych w ra,n.lach pro_gramc’)w ramowych Unii Europej-
skiej i Narodowego Centrum Badan i Rozwoju

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportu rocznego badanego przedsigbiorstwa i gtéwnych sit nape-
dzajacych biznes wg Schalteggera, Liideke-Freunda i Hansena.

Objeta badaniem w zakresie zrownowazonego rozwoju jednostka dominu-

jaca realizowala liczne inicjatywy spoleczne i srodowiskowe. Jej strategia wply-
ne¢ta pozytywnie na kontekst konkurencyjny.

Analizowana organizacja inicjowata lub integrowala prace badawcze. Po-
magata wyzszym uczelniom (wspolfinansujac warsztaty) taniej osiggac cele, a takze
przekazywata kompetencje dzicki udostgpnianiu swoich zasobow, tworzylta
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miejsca pracy dla przysztych absolwentow, realizujac w ten sposob cele spo-
teczne. Wspomagata rowniez wymiang wiedzy i umiejetnosci pozwalajacg na
przechwytywanie utalentowanych przysztych pracownikoéw. Skoordynowanie
wyzwan ekonomicznych, technologicznych i spotecznych zmierzato w kierunku
zapewnienia dlugoterminowego rozwoju zrownowazonego. A zatem analiza
skonsolidowanego raportu rocznego wykazata liczne inicjatywy na rzecz zrow-
nowazonego rozwoju, ktore byly podejmowane gtownie przez jednostke domi-
nujaca grupy kapitalowe;.

Podsumowanie

Artykut wnosi wktad do istniejagcych badan nad zréwnowazonymi innowa-
cjami modeli biznesowych w sektorze SIZ poprzez zintegrowanie w ich ramie
konceptualnej trzech wymiaréw (ekonomicznego, spotecznego i sSrodowiskowego).

Przeprowadzona analiza wpisuje si¢ w aktualne tendencje zarzadzania zrow-
nowazonymi organizacjami.

Zidentyfikowane w artykule innowacje obrazuja kierunki ewolucji modeli biz-
nesu podmiotéw gospodarczych dziatajacych w sektorze SIZ. Zmiang segmentu
klientoéw podporzadkowang innowacji modelu biznesowego mozna analizowac
z punktu widzenia efektu synergii, wynikajgcego z obstugi réznych segmentow
klientow takimi samymi zasobami. A zatem ekonomiczny sens tworzenia archi-
tektury biznesu nadajg efekty synergii, wynikajace ze wspotdzielenia tych sa-
mych zasobow w ramach r6znych modeli biznesu.

Zaprezentowane w artykule podej$cie wspiera poszukiwanie $ciezek prze-
ksztalcen modeli biznesu ztozonych organizacji oraz sktania do identyfikowania
sposobow ich transformowania, pomagajac w efektywnym rozwijaniu grup kapi-
tatowych.

Zakres ujawnien w rocznych raportach przedsigbiorstw, odnoszacy si¢ do mo-
deli biznesu, jest w przekonaniu autorki czgsto niewystarczajacy do podjecia trudnej
proby klasyfikacji i syntetycznej oceny rezultatdw modeli biznesu. Ujmowanie
w raportach (rocznych, zintegrowanych) jednoznacznego i szczegdlowego opisu
typdw tgczonych w grupach kapitalowych modeli biznesu zwigkszytoby ich uzy-
tecznos¢. W tym kontekscie warto przytoczy¢ jeden z wnioskow Bek-Gaik, ktora
stwierdzila, ze ujawnianie modelu biznesu jest rzadko zogniskowane na tworzenie
warto$ci, co uniemozliwia interesariuszom pelne zrozumienie procesu tworzenia
wartosci w organizacji [Bek-Gaik, 2015, s. 50].
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Organizowane przez jednostke dominujgcg liczne inicjatywy na rzecz zrow-
nowazonego rozwoju grupy kapitalowej nie powinny by¢ ograniczone do jednost-
ki dominujacej, skoro tworzy wraz ze swoimi jednostkami zaleznymi jedno
przedsigbiorstwo. Grupa kapitatowa jako zréwnowazone przedsigbiorstwo inte-
gruje wszystkie inicjatywy, ktérych wymagany zakres moze r6zni¢ si¢ w zalez-
nosci od tgczonych w nim modeli biznesu. R6zne moga by¢ ich oddzialywania
na $rodowisko, a nawet reakcje spoteczne. Im lepsza informacja o rezultatach
przyjetych strategii grup kapitatlowych, tym wigksza uzyteczno$¢ raportow dla
interesariuszy, ktora przektada si¢ na oceng przedsigbiorstw i na ich korzysci. Na
duza range raportowania modelu biznesu zwrocil rowniez uwage M. Jabtonski.
Model biznesu wyzwala bowiem mozliwo$ci kreowania wartosci i powinien by¢
kluczowym elementem zawartym w okresowych raportach, poniewaz nie tylko
wyniki wskazuja na atrakcyjnos$¢ przedsigbiorstwa, ale rowniez cechy jego mo-
delu biznesu [Jabtonski, 2016, s. 228].
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BUSINESS MODEL INNOVATIONS OF ENTERPRISE GROUPS
AND THEIR SUSTAINABILITY CONTEXT

Summary: The author carried out an in-depth analysis of business models of business
entities from the management information systems (MIS) sector. The results of the anal-
ysis included both identified directions of the evolution of selected business models and
the recognition of incremental, breakthrough and radical innovations. The innovations
manifested themselves in combinations of specific business models or internal transfor-
mations of them.

The pillar of the analyses that supported the understanding of ongoing changes of
business models in the MIS sector was the original typology of business models. In addi-
tion, the proposal by Davila, Epstein and Shelton was used as the theoretical basis for the
study of innovations. In turn, the conceptual framework of business model innovation for
sustainability developed by Schaltegger, Liideke-Freund and Hansen was used by the
author to examine selected drivers for sustainability engagement for a (complex) organi-
sation in the MIS sector.

The research findings are the most useful for: 1) creating a global picture of inno-
vations in the MIS sector and explaining the evolution of business models of enterprise
groups; 2) revising business relationships; and 3) comprehensive analysis and manage-
ment of the effects of changes.

Keywords: value, business model innovation, sustainability, management information
systems producers sector.



