ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO nr 854
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 73 (2015)

s. 571-591

Uzytecznos¢ koncepcji modelu biznesowego
w procesach konsolidacji wartosci grup kapitalowych.
Przyklad sektora producentow
systemow informatycznych zarzadzania

Jolanta Wartini-Twardowska”

Streszczenie: W poszukiwaniu narze¢dzi efektywnego tworzenia (doskonalenia) wynikéw grup kapitato-
wych zaproponowano koncepcj¢ modelu biznesu. Zaprezentowano autorskie podejscie do projektowania
warto$ci w zlozonych przedsigbiorstwach poprzez pryzmat modeli biznesu jednostek tworzacych krag
konsolidacyjny. Taka propozycja wyznacza kierunek dalszych, poglebionych badan, skoncentrowanych na
wartos$ciach dla klientow, z ro6zna sitg przektadajacych si¢ na warto$¢ dodana grup kapitatowych. Wezesne
rozpoznanie szans i zagrozen, wynikajacych z taczenia lub doskonalenia struktury potaczonych jednostek
gospodarczych o heterogenicznych modelach biznesu, wspiera organizacje w efektywnym podejmowaniu
decyzji. Autorka zwrocita uwage na koniecznos¢ wielowymiarowego postgpowania w tego typu analizach
decyzyjnych, gdzie diagnoza stanu istniejacego (na dzien przejgcia lub reinwestycji) stanowi ich punkt wyj-
$cia. Uniwersalny scenariusz identyfikacji potencjalnego ryzyka, mozliwy do zastosowania przy wycenie
akwizycji podmiotow, postuzyt do opisu szans (zagrozen) wybranej pary modeli producentéw sektora syste-
mow informatycznych zarzadzania.

Metodologia badania — Zastosowanie autorskiej metody badawczej opartej na trzech podstawowych eta-
pach modelowania systemow (konceptualizacja, konstrukcja, aktywna weryfikacja), obejmujacych zaréowno
podejscie heurystyczne (konfrontowanie uzyskanych rezultatow z ekspertami dziedzinowymi), jak i algo-
rytmiczne, wykorzystujace koncepcj¢ tzw. maszynowego uczenia, w celu okreslenia modelu(i) wiodacych
dla mieszanej architektury biznesu i stworzenia pelnego obrazu sposobnosci (zagrozen) rozpatrywanego
przedsigwzigcia.

Wynik — Opis autorskiego, wielodyscyplinarnego podejscia do konsolidacji przedsigbiorstw, taczacego kon-
cepcje modelu biznesu i analiz¢ SWOT z teoria rachunkowosci; zaproponowanie uniwersalnego scenariusza
stuzacego do rozpoznania potencjalnego ryzyka wyceny przejmowanych jednostek lub wyboru $ciezki roz-
woju (reinwestycji) grup kapitatowych i roztozenia ryzyka w kregu konsolidacyjnym.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Wykorzystanie koncepcji modeli biznesu do formulowania teorii wyjasniajacych
tworzenie (wewngtrznej 1 zewngtrznej) wartosci grup; propozycja uzytecznej listy pytan, niezbednej do
identyfikacji potencjalnego ryzyka taczenia modeli biznesu i jej weryfikacja na dwoch przyktadowych mo-
delach (przypadek producentéw sektora systeméw informatycznych zarzadzania).

Stowa kluczowe: wartos¢, model biznesu, grupa kapitatowa
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Wprowadzenie

Sektor systemow informatycznych zarzadzania (SIZ) charakteryzuje si¢ duza dynamika
rozwoju, co niezwykle zwigcksza liczb¢ modeli prowadzenia dziatalnosci. Wedtug C.M.
Christensena, istnieje niewiele dziedzin, ktore stwarzaja badaczom duze mozliwosci for-
mutowania teorii o tym, dlaczego r6ézne rodzaje zmian prowadzg do sukcesu jednych firm
i upadku innych (Christensen 2010). Globalny oraz uslugowy charakter badanego sektora
silnie wptywa na rozwoj przedsigbiorstw z innych sektorow. Post¢pujaca globalizacja, na-
sycenie rynkowe wymusza na producentach rozwigzan IT przeprowadzanie zmian, ktore
wspierajg potaczenia (ekonomiczne lub prawne) podmiotow gospodarczych.

Naprzeciw poszukiwaniom nowoczesnych instrumentéw zarzadzania przedsi¢gbiorstwa-
mi, prowadzacych do osiggania (utrzymania) trwatej przewagi konkurencyjnej, wychodzi
koncepcja modelu biznesu. Coraz czesciej uznaje si¢ za zasadne wiaczanie jej w wyjasdnia-
nie procesu tworzenia wartosci (Slywotzky i in. 2000; Morris i in. 2006; Christensen i in.
2011; Wirtz 2011). Kreowanie warto$ci przedsigbiorstwa taczy si¢ bezposrednio z propozy-
cja wartosci dla klienta, ktora w trakcie jej urzeczywistniania przektada si¢ z r6zna sita na
warto$¢ dodang' grupy kapitatowej?. Konstatacja P. Druckera z 1954 roku, ze ,,fundamen-
tem biznesu jest [...] klient i to on zapewnia mu egzystencje. [...] klient, i tylko on, bedac
gotow zaplaci¢ odpowiednig cene za towar lub ustuge, przeksztatca zasoby ekonomiczne
w bogactwo, rzeczy w towary”, postuzyta autorce jako punkt wyjscia badan nad zastoso-
waniem koncepcji modelu biznesu. Ta klasyczna koncepcja marketingu, w ktorej klienta
postrzega si¢ jako niezalezng jednostke, nawigzujaca/utrzymujacg indywidualne relacje
z dostawca dobr, nadal jest realizowana w przedsigbiorstwach. Jednak w obliczu giebokich
zmian ekonomicznych, przyczyniajacych si¢ do ewolucji teorii w ramach np.: ekonomii,
nauk zarzadzania, potrzebne jest nowe podejScie w marketingu (Webster, Lusch 2013).
Takiemu stosunkowi odpowiada zobrazowane w artykule tworzenie propozycji wartosci,
ktore pozostaje w zgodzie z kierunkami ewolucji koncepcji zarzadzania. W statycznym
(klasycznym) podejsciu do zarzadzania, opartym na sekwencyjnosci podstawowych proce-
sow wytworczych, uwzglednia si¢ bilateralne relacje przedsigbiorstwa (grupy kapitatowej)
z otoczeniem, ujete w koncepcji fancucha wartosci, lub wzmocnione relacje z otoczeniem
(dzigki taczeniu tancuchéw wartosci), przedstawione w systemie wartosci (Porter 1980).

! Warto$¢ dodang definiuje si¢ wasko lub szeroko. W tradycyjnym waskim ujeciu warto$¢ dodana odpowiada
roznicy migdzy cena sprzedazy produktu (ustugi) a kosztem jego wytworzenia (Rogozinski 2012). Przez warto$¢
dodana mozna tez rozumie¢ roéznic¢ migdzy cena rynkowa produktu (towaru/materiatu) a ceng zakupu produktu
(towaru/materiatu) (Hendriksen, van Breda 2002). Natomiast w szerszym ujgciu warto$¢ dodana wedtug J. Frost
i M. Morner przybiera réznorodne formy, np.: 1) maksymalizowane indywidualne wktady warto$ci (strategia przed-
sigbiorczosci), 2) korzysci: potaczenia, skali i transferu (ustug i/lub zasobow), ktdre tworza potencjat do obnizania
kosztéw w przypadku wyboru strategii specjalizacji, 3) efekty kooperacji osiagane w warunkach bliskiego pokre-
wienstwa zasobow (dotyczy strategii synergii). Szerzej w: Frost, Morner (2010). W artykule warto$¢ dodana ozna-
cza zwigkszanie zarowno efektywnosci przedsigbiorstw, jak i zadowolenia klienta.

2 Przez grupg rozumie si¢ jednostk¢ dominujaca i jej jednostki zalezne. Taka definicj¢ utrzymata np.Komisja
Europejska w nowo wydanym IFRS 10.
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Konkurencyjno$¢ tancucha wartos$ci grupy kapitatowej (traktowanego jako element sys-
temu, ktory dostarcza warto$ci dodanej dla klientow) determinuja m.in.: efektywnosc¢ i wy-
dajnos$¢ jednostek jej kregu konsolidacyjnego oraz przedsigbiorstw spoza grupy kapitatowe;.
Szybki dostep grup kapitatowych do nowych technologii moga rowniez zapewni¢ umowy
o podwykonawstwo z przedsiebiorstwami grupy lub z innymi podmiotami gospodarczymi.
Priorytetowymi sa takie formy wspotdziatania miedzy firmami skutkujace: stworzeniem
innowacji (osiggnigciem przewagi konkurencyjnej) i obnizeniem ryzyka gospodarczego
w grupie kapitatowej’.

W dynamicznym, zorientowanym na warto$¢ podejsciu do zarzadzania strategiczne-
go grupa kapitatowg licza si¢ szersze relacje, ktore sg uwzglednione w komplementarnej
koncepcji modelu biznesu. Wykazuje ona silny zwiazek z teorig zasobow, a transakcyjne
podejscie do pomiaru korzysci jest podstawa takiego projektowania modelu biznesu, ktore
pozwala zaréwno lepiej zrozumie¢ to, co dzieje si¢ w grupie kapitatowej (przedsiebior-
stwie), jak 1 uchwyci¢ wymiang z otoczeniem (Wartini-Twardowska 2014). Model biznesu
stara si¢ osiagna¢ optymalne rozmieszczenie zasoboéw przedsigbiorstwa poprzez jego tan-
cuch wartosci, aby zdoby¢ i utrzymac przewage konkurencyjna (Holloway, Sebastiao 2010).
Od poczatku trzeciego milenium coraz cze¢sciej nadaje si¢ koncepcji modelu biznesu stra-
tegiczng konotacje, a tym samym zwraca si¢ szczegdlng uwage na innowacyjnos¢ (Wirtz
2011; Wartini-Twardowska 2014).

Nie istnieje konsensus wsrod badaczy co do struktury modelu biznesu, ale opublikowa-
ne dotychczas naukowe opisy tej koncepcji taczy propozycja wartosci dla klienta, bedaca
ich kluczowym komponentem*.

Ewoluujace potrzeby klientéow wymagaja modyfikowania lub kreowania nowych modeli
biznesu, zeby propozycja wartosci dla klienta odpowiadata temu, czego chcg klienci i za co
sg sktonni ptaci¢ (Slywotzky i in. 2000). Z drugiej strony celem menedzeréw jest zwigksza-
nie warto$ci dodanej, a nastepnie wartosci przedsigbiorstw, w szczegolno$ci zawlaszczanie
przez nie jak najwickszej czesci. Kluczowa rola w osigganiu tych celow przypada efektyw-
nosci i nabywaniu, rozwijaniu oraz wykorzystywaniu zasobow. Innowacyjno$¢ podmio-
tow zaangazowanych we wspottworzenie warto$ci poprawia te parametry (Webster, Lusch
2013).

Zdaniem autorki, koncepcja modelu biznesu moze by¢ z powodzeniem uzyta w analizie
procesu tworzenia lub doskonalenia struktury grupy kapitatowej, poniewaz:

— osig modelu biznesu (grupy) jest propozycja wartosci dla klienta, dedykowana okre-

$lonemu segmentowi rynku,

3 Por. Doyle (2003); Krag konsolidacyjny tworza: jednostka dominujaca i jej przedsigbiorstwa zalezne.

4 Na polu dotychczasowych programéw badawczych nad modelami biznesu powstaty réznorodne: definicje,
kategorie komponentow oraz relacje miedzy nimi, kluczowe pytania (funkcje) do grup komponentow modelu bizne-
su, a takze kryteria typologii modeli biznesu i propozycje innowacji modeli biznesu. Szerzej w: Bieger, Krys (2011);
Wartini-Twardowska (2014); Wirtz (2011).
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— bazuje na wymianie (transakcji), ktora zostaje przeksztalcona w warto$¢ dodang grupy
kapitatowej (Wartini-Twardowska 2014).

Model biznesu pozwala zidentyfikowa¢ klientdéw i ich potrzeby, dostarczy¢ propozycje
warto$ci oraz je spieni¢zyC. Taka definicja odpowiada rozumieniu efektywnego procesu
biznesowego, ktory sktada si¢ z wyboru wartosci, ich tworzenia i dostawy oraz przekazy-
wania informacji o warto$ci. W gospodarce konkurencyjnej klienci majg wybor i mozliwo-
$ci porownania ofert (Kotler 1999). Proces biznesowy i wartos¢ dla klienta sa dwoma gtow-
nymi komponentami koncepcji modelu biznesowego (Shin, Park 2009). A zatem koncepcje
modelu biznesowego koncentrujg badacze rowniez na wymianie gospodarczej (transakcji),
ktora powinna prowadzi¢ do maksymalizowania efektywnosci (transakcji), albo utatwié¢
nowym transakcyjnym mechanizmom zintegrowanie dotad niepolaczonych czesci (Hollo-
way, Sebastiao 2010). Liczy si¢ w niej uktad relacji migdzy centralng firma a partnerami
wymiany (Zott, Amit 2001).

Grupy kapitatowe sg jedna z czesto wybieranych form potaczenia biznesow (wspodlne-
go tworzenia oferty) i zewnetrznego rozwoju przedsigbiorstwa. Poszukiwania czynnikéw
sukcesu proceséw konsolidacyjnych, zdaniem autorki, warto rozpatrywac z perspektywy
modeli biznesu, obraz warto$ci grupy kapitatowej jest bowiem kreowany réznymi kombi-
nacjami modeli biznesu jej przedsigbiorstw. Jednostka dominujgca (zalezna) moze: bezpo-
$rednio dostarcza¢ klientowi warto$ci, niezaleznie od udziatu innych podmiotow tej same;j
grupy kapitalowej we (wspot)tworzeniu propozycji wartosci lub wymagaé zaangazowania
(sekwencyjnego lub/i rownoczesnego) innych firm (grupy kapitatowej), podwykonawcow
spoza niej i klientow, a takze pozostatych interesariuszy. O ile tworzenie grup kapitatowych
z okreslonymi (odpowiednio dopasowanymi do osiggania celéw strategicznych jednostek
gospodarczych grupy kapitatowej) modelami biznesu prowadzi do réoznych synergii, o tyle
mozliwe jest zwigkszanie szans na korzysci: 1) w formie oszczednos$ci dzigki niedublowa-
niu funkcji; 2) ze wspolnych dziatan operacyjnych; 3) z posiadania wspolnych obiektow,
zamiast oczekiwania korzy$ci wynikajacych ze sprzedazy dotychczasowych produktéw
dystrybuowanych nowymi kanatami badz nowych produktéw sprzedawanych nowymi ka-
natami sprzedazy.’ Powodow nieudanych potaczen jednostek gospodarczych autorka upa-
truje m.in. w:

— niedostosowaniu formy organizacji do panujacych warunkéw (do zaklocen istnieja-

cych w otoczeniu) i wymaganych zasobow (Williamson 1991),

— niezrozumieniu koncepcji synergii,

— niewlasciwym polaczeniu i zarzadzaniu modelami biznesu przedsigbiorstw.

Dlugoterminowe relacje biznesowe staja si¢ bardziej krytyczne, gdy do wytworzenia
produktu koncowego wymagaja zaangazowania i koordynacji wktadéow innych podmiotoéw
(ich produktow/ustug). Mozna je badac z trzech punktow widzenia: wartosci dla klienta,
warto$ci dla dostawcy 1 wspdlnego tworzenia wartosci dla klienta oraz dostawcy (Ngugi

3 Z propozycja pigciu kregow synergii wyszli G. Cullinan i in. (2004). Natomiast M. Lubatkin przedstawit jej
trzy kategorie: techniczne, finansowe, wynikajace z dywersyfikacji (Lubatkin 1983).
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i in. 2010). Na opracowanie propozycji wartosci wptywa dostep do informacji, rynkow,
technologii, poprawa efektywnosci transakcji, doskonalenie koordynacji miedzy firmami.
Relacje migdzyorganizacyjne stwarzaja trudno$ci imitowania umiejetnosci poprzez réozne
kombinacje zasobow i kompetencji (Gulati 1995; Ngugi i in. 2010). Wartos¢ w aspekcie
wspotpracujacych ze sobg podmiotow gospodarczych w ramach grupy kapitatowej i spo-
za niej mozna rozwaza¢ w kategoriach warto$ci wewnetrznej i zewnetrznej. Warto$¢ we-
wnetrzna wyraza bogactwo rozpatrywane z perspektywy wiasciciela (jednostki dominuja-
cej i udziatowcow niekontrolujacych), natomiast warto$¢ zewnetrzna oznacza tu satysfakcje
klienta koncowego (Bititci i in. 2004). Wartos¢ wewnetrzna moze by¢ efektem sekwencyjne-
go dodawania wkladow przez uczestnikow wymiany i/lub réwnoczesnego zaangazowania
przedsiebiorstw (podmiotdéw grupy kapitatowej) we wspolne tworzenie oferty, dzigki ktorej
powstaje unikatowa propozycja wartosci (dla klienta koncowego) tej grupy kapitatowe;.

1. Warto$¢ jako kryterium doboru modeli biznesu przedsi¢biorstw
do grup kapitalowych

Coraz powszechniejszy i tanszy dostep do nowoczesnych technologii przetwarzania da-
nych i prezentacji informacji powoduje z jednej strony zmian¢ tego zasobu w podstawowy
czynnik produkcji, a z drugiej generuje koszty, ktore ponosza wszystkie podmioty gospo-
darcze nie pozwalajgc im si¢ wyrdzni¢. W sektorze SIZ obserwowany jest wyrazny wzrost
znaczenia specjalistycznych ustug (doradczych, projektowych i serwisowych) w propozy-
cjach wartosci dla klientoéw oraz w tworzeniu warto$ci dodanej. Z przeprowadzonych przez
autorke¢ badan wynika réwniez, ze producenci acza si¢ w grupy (lub dokonuja prawnych
potaczen przedsigbiorstw — fuzji). Realizowanie przez przejmowane podmioty gospodarcze
roéznych strategii konkurencyjnych i nieidentyfikowanie ich architektury biznesu doprowa-
dza do konfliktu celéw biznesowych przejetych spotek ze strategicznymi celami dominu-
jacej korporacji.

Analizujac podstawowe komponenty architektury biznesu przedsigbiorstw sektora SIZ
oraz ich modele finansowe, mozna zaobserwowaé wiele cech wspolnych. Cechy te pozwa-
laja na identyfikacje typowych modeli biznesu, jakimi postuguja si¢ producenci z tego sek-
tora.

1.1. Zalozenia metodyczne

Punktem wyjscia rozwazan nad lgczeniem si¢ producentéw z sektora SIZ stata si¢ propozy-
cja J. Wartini-Twardowskiej obejmujaca pigtnascie typowych modeli biznesu, ktora oparto
na szablonie A. Osterwaldera i Y. Pigneura. Kazda organizacj¢ mozna opisa¢ dziewiecioma
komponentami oraz relacjami zachodzgcymi pomig¢dzy poszczegdlnymi elementami mode-
lu biznesu, przedstawionymi na rysunku | (Osterwalder i in. 2012).
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Rysunek 1. Szablon modelu biznesu

Zrodto: http://bmdesigner.com/?lang=en_US.

Komponentem krytycznym szablonu modelu biznesu jest propozycja warto$ci dla klien-
ta, a warto$cig dodana, bedaca na przyktad prosta relacja pomigdzy strumieniami przycho-
déw a strukturg kosztow grupy kapitatowej, mozna zweryfikowaé efektywnosc taczonych
biznesé6w. R6znym propozycjom wartosci dla klienta podporzadkowano specyficznag kon-
figuracj¢ zaréwno kluczowych zasobow, jak i charakterystycznych procesow przektadaja-
cych si¢ na warto$¢ dodang organizacji. Z przeprowadzonych przez autorke badan wynika,
ze modele biznesu producentow sektora SIZ sg konsekwencja mniej lub bardziej $§wiado-
mych wybordw strategicznych, zarowno w zakresie koncentracji na wybranych ogniwach
fancucha wartosci sektora, jaki i strategii tworzenia warto$ci dodanej, dlatego moga stano-
wi¢ wymiary opisu modelu (Wartini-Twardowska 2014).

Wymiar pozycji przedsi¢biorstwa w lancuchu wartosci sektora

Klasyczny tancuch warto$ci producentoéw sektora SIZ sktada si¢ z pigciu elementow przed-
stawionych na rysunku 2.

. N

r

projektowanie produkcja dystrybucja wdrazanie

n . . . . 5 utrzymanie
rozwigzan oprogramowania komponentdw rozwigzania

Rysunek 2. Lancuch wartosci producentow sektora SIZ

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Propozycje warto$ci w ramach pierwszego ogniwa fancucha wartosci stanowi przede
wszystkim projektowanie modeli procesow biznesowych klienta, bedacych przedmiotem
pozniejszej informatyzacji. Dodatkowa wartoscia dla klienta jest tu doradztwo przy wy-
borze dostawcy rozwiagzan IT, jak rowniez nadzor nad realizacjg projektu informatycznego
i/lub odbior projektu w imieniu inwestora. Drugie ogniwo tancucha warto$ci oferuje war-
to$¢ w postaci produktu. W zaleznosci od preferencji klienta, moze to by¢ produkt stan-
dardowy, wymagajacy parametryzacji (dostosowania) w procesie wdrazania lub produkt
jednostkowy, budowany od podstaw dla potrzeb spelnienia wymagan klienta. Dystrybucja,
jako trzecie ogniwo tancucha wartosci, jest specyficznym sposobem dostarczania kliento-
wi koncowemu wyrobow producenta. Specyfika wyraza si¢ roznym tworzeniem wartosci
dodanej na etapie dystrybucji produktu — od zwyklej dziatalnosci handlowej, po wartos¢
dodang w postaci rozpoznania potrzeb klienta, dostawy i wdrozenia rozwigzania. Kolejne
ogniwo tancucha wartosci obejmuje szeroko rozumiang integracj¢ komponentéow dla po-
trzeb ostatecznego wdrozenia rozwigzania u klienta koncowego. Podobnie, jak w przypad-
ku poprzednim, zakres integracji moze by¢ bardzo szeroki (np. budowa zaawansowanej
architektury /CT°) lub waski (tworzenie szyny integracyjnej taczacej dwa niezalezne sys-
temy informatyczne u klienta). Ostatnie ogniwo tancucha obejmuje utrzymanie i rozwoj
rozwigzan IT u klienta. W zaleznosci od stopnia ztozonosci architektury /CT klienta, takie
utrzymanie moze polega¢ na biezacym wsparciu serwisowym lub na $wiadczeniu zaawan-
sowanych ustug IT w ramach modelu cloud computing.

Wymiar strategii

Klasyczna koncepcja podstawowych strategii konkurencyjnych M.E. Portera oferuje trzy
podejscia do tworzenia wartosci dodanej organizacji. Podejscie pierwsze jest zorientowane
na korzysci skali oraz wykorzystanie efektu do§wiadczen w miar¢ doskonalenia procesow
tzw. technologizacji konstrukcji wyrobow i/lub oferowanych ustug. Drugie, bazujace na
tworzeniu innowacji, wymaga $cistej koordynacji funkcji badawczo-rozwojowej i absorpcji
znacznych zasobow przez badania podstawowe. Natomiast trzecie podejscie, zorientowa-
ne na pelng integracj¢ z klientem, taczy w sobie elementy dwoch poprzednich podejsé.
Warto$¢ dodana jest tu efektem uzyskanej trwatosci kontaktow handlowych z klientem’.
Orientacja na gtowne sity napgdzajace tworzenie warto$ci umozliwia zdefiniowanie mapy
kompozycji kluczowych wartosci dla klienta z perspektywy tworzenia wartosci dodanej, co
przedstawiono w tabeli 1.

¢ Skrot pochodzi od ang. Information and Communication Technology.
”W proponowany podejsciu wyraznie wida¢ odniesienia do podstawowych strategii konkurencyjnych
M.E. Portera. Szerzej w: Porter (1994).
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Tabela 1

Profil kompozycji kluczowych wartos$ci dla klienta w sektorze producentéw SIZ

Lp. Strategia tworzenia wartosci dodanej 1 2 3 4 5

1. Standard produktu/ustugi (np. oparty na najlepszych
praktykach branzowych, zgodno$¢ z normami)

2. Indywidualizacja oferty, dostosowanie produktu/
ustugi do specyficznych potrzeb klienta

3. Unikalno$¢ rozwigzania, nowoczesnos¢ produktu
i/lub ustugi, prestiz z pierwszenstwa na rynku

4. Swoboda wyboru i/lub zmiany dostawcy przez klien-
ta/ stosunkowo niski koszt zmiany dostawcy

5. Specjalistyczna obstuga serwisowa, wsparcie klienta
na etapie budowy i eksploatacji rozwigzania

6. Elastyczno$¢ wspotpracy/dyspozycyjnosc

7. Dostep do specjalistycznej wiedzy dostawcy, transfer
wiedzy do klienta

8. Dostepnos¢ produktu i/lub ushugi, szybkos¢ wdraza-
nia/dostawy

9. Wspottworzenie rozwigzania przez klienta, udziat
w tworzeniu produktu (prosumpcja)

10. Przewidywalne, catkowite koszty zakupu i utrzyma-
nia rozwigzania (TCO) i/lub wspolpracy z klientem
11. Rentowno$¢ wzajemnych relacji

12. Gwarancja ciaglo$ci wspolpracy

Legenda

¢ Orientacja na specjalizacj¢ i/lub wyrdznianie si¢, O orientacja na masowe produkty/ustugi, @ orientacja na peina integracje
z klientem.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ramach pierwszego podejs$cia dotyczacego specjalizacji (wyrozniania si¢), kluczowe
warto$ci dla klienta obejmuja przede wszystkim standard rozwigzania oparty najczesciej na
najlepszych praktykach branzowych. Standard taki dostarczany i wdrazany moze by¢ przez
wiele podmiotow gospodarczych tworzacych najczesciej sie¢ partnerska wokot glownego
producenta. Stad mozliwo$¢ swobody wyboru partnera wdrazajacego ostateczne rozwiaza-
nie u klienta koncowego jest jedng z wazniejszych, oferowanych wartosci. Ze standardem
wiaze si¢ takze dostepnos¢ produktu oraz szybkos$¢ jego implementacji. Wypromowane
na rynku standardy to jednocze$nie standardy implementacyjne, obowigzujace partneréw
handlowych producenta. Takie podej$cie pozwala na oferowanie dwoch kolejnych waznych
warto$ci dla klienta: przewidywalnosci kosztow utrzymania (rozwoju produktu/ustugi)
oraz gwarancji cigglosci wspoétpracy z gtdwnym dostawca.

Drugie podejscie bazujace na masowej produkcji wyrobdw lub swiadczeniu ustug obej-
muje inng kompozycje warto$ci dla klienta, w tym unikalno$¢ rozwiazania i/lub zastosowan
w specyficznych obszarach biznesu nabywcy. Z tym czgsto wiaze si¢ specjalistyczna obstu-
ga serwisowa oraz dostep klienta do specjalistycznej wiedzy dostawcy. Klient, w przypadku



Uzytecznos¢ koncepcji modelu biznesowego w procesach konsolidaciji... 579

jednostkowych, innowacyjnych zastosowan, staje si¢ wspottworca rozwiazania, biorac na
siebie cze$ciowe ryzyko zwiagzane z realizacjg takiego projektu.

Z kolei kompozycja wartosci dla podejscia opartego na petnej integracji z klientem
obejmuje takie wartosci, jak: indywidualizacja oferty, specjalistyczna obstuga serwisowa,
wysoka elastyczno$¢ wspodtpracy, dyspozycyjnos$é czy szybkosé reagowania na potrzeby
klienta. Nie bez znaczenia jest tu takze rentowno$¢ wzajemnych relacji, gwarantujaca cia-
glo§¢ wspotpracy w dhugim okresie.

1.2. Ramy konceptualne identyfikacji modeli biznesowych producentéow sektora SIZ

Wypadkowa ztozenia dwoch wymiardw (strategia oraz pozycja w ramach tancucha warto-
$ci sektora) jest zaproponowana przez J. Wartini-Twardowska pietnastopolowa tablica cha-
rakteryzujaca mozliwe sposoby osiggania wartosci dodanej w sektorze SIZ (tab. 2). Kazdej
komorce tablicy odpowiada sposob tworzenia wartosci (dodanej) bedacy rezultatem klu-
czowych zasobow i1 aktywnosci przedsigbiorstwa w okreslonym ogniwie tancucha wartosci
sektora. Uzyskanie takich wynikéw zapewnia autorska metoda badawcza, stanowigca pota-
czenie heurystyki nakierowujacej algorytm poszukiwania modeli biznesowych w sektorze
SIZ z metoda dedukeyjna przyjeta przy tworzeniu ram metodologicznych modeli, i z meto-
da indukcyjna, inicjujgca kolejne iteracje procedury prototypowania®.

Tabela 2

Typologia modeli biznesu producentow sektora SIZ

Lancuch warto$ci sektora

Strategia 1. 2. 3. 4. 5.
Projektowanie  Produkcja Dystrybucja Wdrozenie Utrzymanie
1. Integracja 1.1 2.1. 3.1. 4.1. 5.1.
z klientem Niezalezny Niszowy Reseller Integrator Help Desk
doradca IT producent IT z wartoscia
dodanag
2.  Efekt skali/ 1.2 2.2. 3.2 4.2. 5.2.
doswiadczen Audytor Masowy produ- Dystrybutor Wolny strzelec  IT on Demand
cent IT
3. Innowacje 1.3. 2.3. 3.3. 43 5.3.
Konsultant IT Lab Challenger Software House  Service Provider
biznesowy

Zrodto: Wartini-Twardowska (2014).

8 Szczegdlowy opis metody badawczej pomocnej do identyfikacji modeli biznesu zawarto w: Wartini-Twar-
dowska (2014).



580  Jolanta Wartini-Twardowska

‘($107) eYsmoprem[ -1untepy :dmmejspod eu auserm aruemoderdo :0ppoiz

7ZI1S e10pos mojuoonpoid [[opow e[p 19s0)em [0Azodo1d *¢ younsAy

-

HOAMOSIMYIS DNISN ADMY1SOa _

AIMY1S0Q/ADMOINIZOHAM
INZITVZ3IN

LI NVZVIMZOY AZYOLNGAYLSAQ

I
I
|
_
\ /

11 IDN3dNA0Yd

Adavdoa

T T T T T -~ _ x\ IIIIIIIII N\ _.\ ~ R ™~
_ L _
. . WRIuAy 7Y _\_FEE yoAuta fezm JsOUMOITAT A) I (~ oBamossuziq enmezbizor mymzsy) s i 250USaZOO! wor )i |( )
Aoerdjodsm am 1T TezBLMZOI RAT[ENN e T i I 03auz03je)s0 AuSzIom)odss o ‘03amoouoy npnpod 18njsqo
NYUAT BU STUBAMATIAZIIN T STUSZION ) of | WajuSI[Y Z WazZel I ENMF»NDH | (emezIMzOI BIWIOTORIA 1/qN] ISOUEUOLINUNT o 11 nSojomoa) watmE)sAzIoN s
wuarpygeznod ||| yokureyrun aweziomyjodss « || - 082Us2z20M0T MONITAONIAZN . Z BRI YoAmOsIUZIQ
Atenpuipur ngpas smmorzoxd | | Aoeidjodss op wstasfapod || | £dnis [auregya op psouzafeuszid) 0 volt oI JEZELAZOL 1082001d YoAMOZONNY
11 13n5sn suzotisieloads Wik 4 b WAUZOAJSE[R Z ZELn BJUST]Y | | eImEzELMZOX oFauepersod z zisald «o (wrsemold) AUTENIN 2URZI0N] < QUI[BUCNSOP qn] UBmolyaforgd
L st el B[P A}12J0 B[OEZIENPLAADUT o I UAT BT ETUEZEINZOI qeT L1
BAOSIAISS BYR1do BOsHRdWON o T SoU N STzEIA | STIEZOME0p L Y, Asmosauziq Jug)[nsuoy]
ODIAGLA 1AL | ISNOH 3IEM)JOS | Tun SHIEZRIPAL 1 91 «
PIAOLJ DTAIIS Y/ _( \“ _ \ SuarrEy) )i N[\ J
Iy = zusaid [z Aokleyuim 1
\oumh:oum A BMOSaI{o0Tp BJkinuETe ) “ Sngsn auum.w—w“»ﬂa%m«um Mwowwmwmmwm »M./ (e ™\ Bjueonpoid BT BU[EMEUZOIZOT o Ve ~N
) 3 25 ! AN AJBIGTOGSA Aued sulkous. 0:
1 1foe[ar yoAutualem JsoUMOIURT o | | U0 BYSIT AMIAATR 2T o || _ o ouhEExsn m_oﬂa X . osouddjsop 1 osomosye|dwoy ofal Elopumoyu | nuAUEp EImEzpEzIEz
yoduep Hoezimpyore _ I i EIEMOurRIZ0Ido || bamISOp 7 YoAmRZEINZ I0pad0d BSNFSqO _ Ex:moﬁﬁaomo?mm”.u.moa_mﬂmawg - 41053001 SUI[EUONSOP o
1 enmezresjezid wassuszoaldzaq [ Ase[y [BuUo[San{0 WaNEZRIPA I I| " m ) aeisop osoumad 1 osoxgszs o I Stro i Ewmﬁ.ﬁmm ze10 ﬁmhﬁ%a o yoewmon
ze3o Loexdpodsa 1osofserd || z [oAuezeimz mows[qoid . (szpnsnjaroynpoxd |- OSOFBEID BIOUBIEAS Z BIURAOTIEISOIG0 oAoknzEImoqo qn yoAmozuerq
Eloweress z Snjsn prepue)s oxel qoAwEp || BIIEMAZRIMZOI DSOUZIS)NYS «of [ o tioemogur) &30 osoudisop « || somxrﬂ%mﬂﬁwmﬂwﬁwﬁﬁw.ﬂ.ﬁmm yoeyApyeld yoizsdayleu eu [a1redo
amemimonoazid 1 omrezrexgozId o _ I\ Jaaz13s AuToM \_ i 1L10mginsiq _ Apo1d PITPES STENOISTO < snysn zuﬁ.dqs.m AMUBMOIDO o
puemaq o 11 ] AN J! . i L1 10)8pny
\_ “\ — ~ _ i _ 11 juwaonpoad Lamosepy ) Y )
| I qazrjed slonjoms eu Sme: ﬁkommw || ( eBemin o/ mﬁucmummmj _
) (Bngsn _ cuzodjeeye zazdod Bz | oBalop 03auemosojsop eezbinzos || |/ 4 ™
[OATEAOIRI0 DSOUTEMO[ENS | osoud3sop | | e —C T, R | | [aobzokjop wajuatyy z Acesdpodsa | 10733s Agaznod oasklemupa[azan
“psoe] BYOsAN) EJURIY mowR|qoId [ : EJURT]Y UEAINRZ00 | legstos Azid rosoprem aruazion) o |- “apnposd nfomzox 9sofskro 11sopjafoid
ErmemAZEIMzOI BloBZITENPIAADTL Sl ammzodzor ey losd l )  TAmozmiq _ s odawofsenio geziod tlovzifeas BIIRzZpoACdaIT OYAzZAT
11 ieqosez enrezpézrez || I [IUBZPEZIEZ A NIUSZOPBIMSO) || yoexippead godzsdsyfen en zeto I Sypyhoads [okfmmorozmpo ‘K11sjo aobfezorueIs0 ‘Snjsn YoBOMEISOP
(rureyApyerd nuizsdafew) mureprepue)s |- e mwuw_.nwmn_ 1 Ex%pmm@% | ﬂwas_mﬁo.& EENENM@N aomBNWmuoE . osoxosyz|dmoy /gsourEuolouny o ZEI0 NYUAIO SMIEMOULIOJU]
9z 2upo3z Aoeid srmesmozInESIO | “ qny/t weZkimzos sTuEmOIBe)T o | 1| uo »mﬂmrﬁm_wﬁﬁw MMMM‘HMEQQ %HQMMN ,_..mWNoAH | Ay1ag0 B[ORZI[ENPIAADU] o 11 BdpeIoq AuzafezarN
: T 1 d {aozsiy
As2q 4P H Lraojeasajug | _ Euepop PS0)IBM Z D[[3S9Y | Lymsanpo N
I _( /N e s \ Y,
N o _
S | i :
b (I !
Pl - I _
[AMOINIZIIT90 AJOIN | S U NYZVIMZOY _ _ 11 NYZYIMZOY IDNVLNIOYd |
| .
| |
| :
| _ _
I _ |
\ .




Uzytecznos¢ koncepcji modelu biznesowego w procesach konsolidaciji... 581

Jesli propozycja warto$ci dla klienta bedzie dotyczy¢ oprogramowania (systemu infor-
matycznego typu BI°), to moze by¢ ona zaoferowana w nastepujacych formach:

— produkt standardowy (,,z pudetka”) z mozliwo$ciag samodzielnego wdrozenia przez

klienta,

— produkt dedykowany, uwzgledniajacy specyficzne wymagania klienta, szczegolny

charakter branzy,

— pionierskie rozwigzanie informatyczne wspomagajace podejmowanie decyzji bizne-

sowych klienta.

Charakterystyczne propozycje wartosci dla klienta zawarte w kazdym modelu biznesu
producentow sektora SIZ przedstawiono na rysunku 3'°.

Kazdy podmiot gospodarczy tworzy swoja wlasna, oryginalng architekture biznesu,
ktora analizowa¢ mozna przez pryzmat kombinacji podstawowych modeli biznesu. W ra-
mach takiej architektury tozsamos¢ przedsi¢biorstwa jest utrwalana unikalnym uksztatto-
waniem relacji pomigdzy obiektami tych modeli.

1.3. Uklad powigzan w procesie tworzenia wartosci dla klienta

Poszukiwanie przewagi strategicznej w ramach doskonalenia struktury zasobow i kompe-
tencji w kilku ogniwach tancucha wartosci prowadzi do koncentracji organizacji na wigcej
niz jednym, typowym modelu biznesowym sektora. A wigc, kazda firma tworzy swoja
wlasng, oryginalng architektur¢ biznesu, ztozona z zaproponowanej kombinacji modeli
podstawowych (w skrajnym przypadku organizacja moze dziala¢, i to z powodzeniem, we-
dtug jednego z prezentowanych modeli biznesu). W ramach takiej architektury tozsamos$é
organizacji utrwalana jest unikalnym uksztattowaniem poszczegoélnych elementéw i relacji
architektury samych modeli biznesu. Architektura taka staje si¢ bardziej zlozona w przy-
padku powstawania grupy kapitatowej sktadajacej si¢ z jednostek zaleznych dziatajacych
wedtug roznych modeli biznesowych.

Koncentrujac rozwazania na tworzeniu (doskonaleniu) struktury grupy kapitatowe;j,
analiza potencjalnej jednostki do przejecia pozwala na wczesne rozpoznanie szans i za-
grozen w procesie planowania skonsolidowanych wynikéw grupy kapitatowej. W tym celu
wymagana jest precyzyjna identyfikacja kluczowych transakcji wewnatrzgrupowych po-
migdzy jednostkami zaleznymi. Z perspektywy integratora, strukture relacji z innymi
przedsiebiorstwami mozna zilustrowac rysunkiem 4.

% Skrét pochodzi od Business Intelligence.
10 Obszerny opis modeli producentow sektora SIZ znajduje si¢ w: Wartini-Twardowska (2014).
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Rysunek 4. Umiejscowienie integratora i resellera z warto$ciag dodang w systemie generujgcym
wartos¢ dla klienta

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Wartini-Twardowska (2014).

Projektowanie

W fazie opracowania planu duzych projektow podwykonawcg integratora jest konsultant
biznesowy, ktoérego zadaniem jest wypracowanie z klientem modeli proceséw bizneso-
wych, bedacych nastepnie przedmiotem wsparcia narzgdziami I'T. W mniejszych, standar-
dowych projektach etap ten, najczeéciej nazywany analiza przedwdrozeniowa, realizowany
jest przez integratora lub resellera, badZ wspdlnie. Powszechng praktyka, w przypadku du-
zych projektow wdrozeniowych, jest angazowanie konsultanta biznesowego bezposrednio
przez klienta. Konsultant w takim przypadku dostarcza integratorowi projekt wdrozenia
oraz nadzoruje przebieg jego realizacji. Faza produkcji obejmuje budowg rozwigzania i/lub
jego komponentow dedykowanych dla specyficznych (jednostkowych) potrzeb klienta. Sato
najczesciej ustugi realizowane przez software house lub w przypadku projektéw badawczo-
-rozwojowych — przez model biznesu IT Lab. Z uwagi na jednostkowy charakter takich
przedsiewzig¢ transakcje obejmuja sprzedaz ustug (najczgsciej programistycznych).
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Dostawa

Dostawa oprogramowania i/lub infrastruktury /C7T odbywa si¢ autoryzowanymi kanatami
dystrybucji producentéw. Integrator posredniczy w sprzedazy licencji oraz sprzgtu, kupujac
komponenty od dystrybutorow i dostarczajac je klientowi. Dystrybutor jest pomijany, jesli
integrator wspodtpracuje z producentami (np. niszowymi) i/lub resellerami posiadajacymi
jedynie wilasne kanaty dystrybucji.

Wdrazanie

Faza wdrazania obstugiwana jest przez integratora we wspotpracy najczesciej z resellerem
i/lub producentami (czg¢sto niszowymi), wdrazajacymi u klienta koncowego swoje produk-
ty. W przypadku wspoétdziatania z resellerem, integrator angazuje go (jako podwykonawce)
w realizacje projektu, powierzajac mu wykonanie specjalistycznych ustug wdrozeniowych.
Natomiast licencje moga by¢ dostarczane klientowi poprzez ich zakup bezposredni u produ-
centa lub posredni przez dystrybutora, lub wraz z ustugami resellera. Powszechna praktyka
reselleréw 1 integratorow jest angazowanie wolnych strzelcow w proces wdrazania.

Utrzymanie

W utrzymanie wdrozonego rozwiazania integrator angazuje, w zaleznosci od wielko$ci
i stopnia ztozonos$ci projektu, kluczowe podmioty (reselleréw i/lub producentéw IT), ktore
uczestniczyly w pracach wdrozeniowych. Specyficzng role w utrzymaniu systemu odgry-
waja podmioty gospodarcze o modelu biznesu help desk, obstugujace zglaszane przez klien-
ta incydenty i/lub zlecenia ustug na zasadach pierwszej, czasami drugiej linii wsparcia. Tam
gdzie wymagane sg autoryzowane ustugi serwisowe (np. w ramach ustug gwarancyjnych),
integrator korzysta z prac service provideréw (o ile sam nie $wiadczy tego typu ustug).
Calos$¢ fazy utrzymania rozwigzania u klienta dopelnia coraz popularniejszy outsourcing
ustug przetwarzania danych, realizowany przez IT on demand.

Oszacowania ryzyka taczenia (np. w grupy kapitatowe) modeli biznesu podmiotéw gos-
podarczych mozna dokona¢ postugujac si¢ lista pytan, zawartg w tabelach od 3 do 6.

Wyjatkowe pod wzglgdem dokonan korporacje inwestuja w tworzenie ztozonych przed-
sigbiorstw. Sa one szczegolnie cenne, gdy przyczyniaja si¢ do wzmocnienia przewagi kon-
kurencyjnej. Wedtug J.A. Schumpetera, innowacjami sg nowe sposoby zorganizowania
biznesu. Ten rodzaj innowacji traktowat za przelomowy i mozliwy do zaimplementowania
w sektorach ustugowych'’.

! Pozostate grupy innowacji objely: produkty, metody produkeji, rynki, Zzrodta dostaw. Szerzej pod linkiem:
(http://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=books&cd=1&ved=0CCOQFjAA &url=http%3 A%
2F%2Fopenarchive.cbs.dk%2Fbitstream%2Fhandle%2F10398%2F7132%2Fmarina_candi.pdf%3Fsequence%-
3D1&ei=tBsLU6GhD8Xm7Aal 1 YCQBA&usg=AFQjCNHIKML-4EoG4F7ubtTGtC{T4kXquQ&sig2=E-btM-
h7ASLfunal BxJem6A (luty 2014).
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2. Transakcje miedzy modelami biznesu cztonkéw grupy kapitalowe;j
i przedsiebiorstwami spoza niej

Skoro model biznesu odzwierciedla potaczenie roznych modutéow, ktorymi moga by¢ akto-
rzy i ich role oraz wymiany wartosci istniejace mi¢dzy nimi, to wazna staje si¢ identyfika-
cja transakcji dokonywanych migdzy modelami biznesu jednostek gospodarczych tej same;j
grupy kapitatowej. Transakcja jako zdarzenie gospodarcze moze mie¢ dwojaka forme: albo
jest wymiang (wzajemnym transferem), albo jednostronnym transferem. W rezultacie wy-
miany cztonkowie grupy kapitatlowej i inne podmioty spoza niej nabywaja wartosci i ich si¢
wyrzekaja. A zatem zakup lub sprzedaz produktow (ustug) odzwierciedla konwencjonalne
rejestrowanie zmian w aktywach i zobowigzaniach firm.

Transakcje wewnatrzgrupowe dokonywane migdzy przedsigbiorstwami kregu konso-
lidacyjnego tej samej grupy nie moga mie¢ wplywu na jej skonsolidowana warto$¢ do-
dana, poniewaz dotycza wewnetrznej wymiany. Podlegaja eliminacjom konsolidacyjnym.
Natomiast transakcje zewnetrzne dotyczg wymian albo z podmiotami gospodarczymi two-
rzacymi grupe kapitatowa, lecz nieobjetymi jej kregiem konsolidacyjnym, albo z przed-
sigbiorstwami spoza niej. Wewnetrzng wartos¢ grupy kapitatowej tworza transakcje prze-
prowadzane mi¢dzy podmiotami grupy kapitatowej. Ich cz¢$§¢ moze pozosta¢ w ztozonej
organizacji, a jesli bedzie zaoferowana (w tej samej lub w bogatszej formie) klientowi
koncowemu poza grupe kapitatowa, to przetozy si¢ ona na warto$¢ zewnetrzng. Natomiast
warto§¢ wewnetrzna, bedaca efektem sekwencyjnego dodawania wktadow uczestnikow tej
samej grupy kapitatowe;j i realizowania wymiany, badz réwnoczesnego jej tworzenia, moze
przeksztatci¢ si¢ w unikatowa propozycj¢ wartosci dla klienta koncowego.

Informacja o warto$ci ma kluczowe znaczenie w pomiarze dokonan przedsi¢biorstw,
ktoéry przeprowadza si¢ w rachunkowosci rozumianej jako odwzorowanie procesow tworze-
nia, przeptywu i podziatu wartosci w okreslonych, mierzalnych obiektach'?. Pomiar doko-
nan grup kapitatowych prowadzony z perspektywy modelu biznesu nie jest jeszcze rozpo-
wszechniony ani w teorii, ani w praktyce gospodarczej. Taki pomiar wymaga rozpoznania
wptywu kluczowych transakcji, $cisle powigzanych z modelami biznesu na wartos¢ dodana
grup kapitatlowych, co pozwoli w procesie podejmowania decyzji petniej wykorzystaé dane
pochodzace z systemu rachunkowosci.

Wysokiej jako$ci rezimy rachunkowos$ci powinny zapewni¢ zarzadzajacym i inwesto-
rom dane o dobrych i ztych projektach inwestycyjnych (Bushman, Smith 2001), w szczegdl-
nosci by¢ uzyteczne w nowoczesnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Sposobem maksymalizowania zyskoéw jest redukowanie ryzyka zaangazowania zaso-
boéw w nieefektywne potaczenia jednostek gospodarczych z okres§lonym modelem (mode-
lami) biznesu.

12 Por. przedmowa do wydania polskiego, opracowana przez A. Jarugg i A. Szycht¢ do wydania polskiego,
w: Hendriksen, van Breda (2002).
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3. Wykorzystanie koncepcji modelu biznesowego do strukturyzacji analizy
ryzyka tworzenia grupy kapitalowej

Lista kontrolna sygnalizatorow ryzyka moze stanowi¢, zdaniem autorki, jedno z wazniej-
szych narzedzi wspomagajacych poprawe struktury grupy kapitatowe;j'’, ktore dzigki za-
warciu cech ilo§ciowych i jakosciowych o mozliwie najwigkszej pojemnosci diagnostycznej
postuzy do oceny potencjalow ryzyka badanego zjawiska. Kazdemu z obszarow obserwa-
cji (analizy) przypisuje si¢ okreslony zestaw cech (np. wskaznikow), traktowanych jako
tzw. sygnalizatory wczesnego ostrzegania. W przypadku sygnalizatorow ilosciowych wy-
znaczane sg przedziaty tolerancji, a odchylenia od zatozonych wartosci progowych stano-
wig podstawe emisji sygnalow ostrzegawczych. Natomiast sygnalizatorami jako$ciowymi
mogg by¢ migdzy innymi spisy sytuacji wyrazajacych potencjalne zrodla zagrozen. Pro-
ponowang strukture listy, dla wspomagania proceséw identyfikacji potencjalnego ryzyka
faczenia (konsolidowania) dwoch réznych modeli biznesu sektora, oparto na szablonie mo-
delu biznesowego. Na jej ostateczng postaé wplynat stopien ztozonosci rozpatrywanej sy-
tuacji decyzyjne;j.

Wskazanego podejscia do analizy szans i zagrozen przejmowania jednostek gospodar-
czych mozna uzy¢ do wyboru najlepszego wariantu potaczenia. Kierujac si¢ proponowang
listag kontrolng mozliwe jest wytypowanie, wérod wielu wariantow wilaczania do (kregu
konsolidacyjnego) grupy kapitatowej, tylko jednej jednostki gospodarczej z dwoch rozpa-
trywanych, dziatajacych wedtug réznych modeli biznesu. Wybrane aspekty takiej analizy
zaprezentowano na przyktadzie resellera z warto$cig dodang oraz typowego integratora.
Zawarty przyktad ilustruje fragment kompleksowej analizy efektow potencjalnego przeje-
cia spotek z sektora SIZ, majacych siedzibe na Gérnym Slasku, ktorg oparto na wybranej
metodyce'.

Segmenty klientéw i struktura (dynamika przychodow)

Reseller z wartoscig dodang ma w wigkszym stopniu rozpoznany rynek, na ktérym dziata
integrator. Inaczej jest w przypadku odwrotnym. Rynek resellera z warto$cig dodang jest
dla integratora w duzym stopniu nowy, co potwierdza analizowana struktura przychodow.
Integrator ma znikomy udziat przychodow z segmentow obstugiwanych przez resellera,
a segmenty rynku integratora sg atrakcyjne i istotne z perspektywy udziatu przychodow
resellera. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze jedynie integrator przewiduje wzrost przycho-
dow na swoich rynkach w wyniku planowanego potaczenia z resellerem. Mocng strona
resellera z warto$cig dodang jest znajomo$¢ rynku integratora, natomiast mato atrakcyjny

13 Listy kontrolne sygnalizatoréw ryzyka naleza do mieszanych metod oceny ryzyka analizowanych zjawisk
gospodarczych. Wykorzystuje si¢ w nich dane mierzalne i niemierzalne, a sposob ich doboru i ocena istotnosci
moga by¢ subiektywne. Najczesciej informacje te sa grupowane wedlug obszarow (aspektéw zjawiska), a nastepnie
poddawane obiektywizacji przez przypisanie im przyjetych wezesniej wartosci (wag).

14 Z uwagi na ograniczenia objetosciowe publikacji zawarto jedynie fragment pogladowy.
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z perspektywy integratora rynek resellera okazuje si¢ staboscia. Szansa dla resellera z war-
toscig dodang, wynikajaca z potaczenia firm, jest wejscie na przysztoSciowe rynki inte-
gratora. Najwickszym zagrozeniem bedzie brak zainteresowania integratora pozostatymi
segmentami klientow, obstugiwanymi przez resellera z wartoscig dodang. Natomiast z per-
spektywy integratora najmocniejsza jego strong jest pozycja na rynkach atrakcyjnych dla
resellera, a brak doswiadczenia w obstudze rynku resellera jest stabos$cia integratora. Po-
Iaczenie stwarza integratorowi najwigksza szans¢ na zdecydowany wzrost przychodéow na
dotychczasowych rynkach, a zagrozeniem jest ryzyko zwigzane z brakiem doswiadczen
w obstudze pozostatych segmentow klientow resellera.

Propozycja wartoSci

Propozycje wartosci dla klientow resellera z wartoscig dodang i integratora w znacznym
stopniu pokrywaja si¢, co wynika z podobnej strategii rynkowej (integracja z klientem) oby-
dwu podmiotéw gospodarczych. Natomiast stabg strong resellera jest bardzo mate zaintere-
sowanie jego obecnych klientow ofertg integratora, jednak oczekiwany po potaczeniu jego
wzrost, w szczegolnosci umiarkowany na rynku klientéw resellera oraz powazny w seg-
mentach obslugiwanych przez integratora, moze by¢ atutem resellera z wartos$cig dodang
w negocjacjach warunkow tworzenia grupy kapitatowe;.

Tabela 3

Identyfikacja segmentow klientow u resellera z wartoscia dodana i integratora

RESELLER/ INTEGRATOR/
A | Segmenty klientow INTEGRATOR RESELLER

1123 [4[5[1[2[3]4]5

W jakim stopniu segmenty klientow resel-

. L brak pelne
Al | lera (integratora) pokrywaja si¢ z segmen- okrveia X X okrveic
tami klientow integratora (resellera) POXT pokry

Jaki jest aktualny udziat przychodow inte-
A2 | gratora (resellera) w segmentach klientow | znikomy | x X duzy
obstugiwanych przez resellera (integratora)

Na ile segmenty klientow resellera (inte-

i . . mato bardzo
A3 | gratora) moga by¢ atrakcyjne dla integrato- atrakcyjne X X atrakeyjne
ra (resellera)
Jaki jest prognozowany wzrost przycho-
A4 dqw 11[1tegratora '(resellera) z segmentow bez zna- X X duzy
klientow obstugiwanych przez resellera czenia
(integratora)
Jaki jest prognozowany wzrost przycho-
A5 | dow resellera (integratora) na dotychczas znikomy X X duzy

obshugiwanych rynkach

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dla resellera, propozycja wartosci integratora jest bardzo atrakcyjna, takze z tego powo-
du umozliwia pelne wykorzystanie kanatow dystrybucji integratora w celu propagowania
na rynkach integratora warto$ci dla klientéw resellera. Z kolei kanaly dystrybucji resellera
moga wydawac si¢ atrakcyjne integratorowi, jezeli mozliwe bedzie zwigkszenie zaintere-
sowania klientow resellera ofertg integratora. Sposoby utrzymywania relacji z klientami
stanowig warto$¢ dodang resellera i integratora.

Tabela 4

Identyfikacja propozycji wartosci w modelach biznesu integrator i reseller z wartoscig dodana

RESELLER/ INTEGRATOR/
B | Propozycja warto$ci dla klienta INTEGRATOR RESELLER
1123|4512 ]3|4]5

W jakim stopniu propozycja wartosci
integratora (resellera) wspiera (uzu-
petnia) propozycj¢ wartosci resellera
(integratora)

BI w malym X X w duzym

Na ile propozycja wartosci integratora
B2 (resellera) bedzie dostrzezona i moze w matym « « w duzym
stanowi¢ wartos¢ dla aktualnych klien- |  stopniu stopniu

tow resellera (integratora)

W jakim stopniu propozycja warto$ci
B3 integratora (resellera) stanowi¢ moze w matym < v duzym
wartos¢ dla potencjalnych klientow stopniu stopniu

resellera (integratora)

W jakim stopniu propozycja wartosci
integratora (resellera) moze by¢ brak moz-
dostarczana obecnymi kanatami dys- liwoscei

trybucji resellera (integratora)

ogromne
X x | mozliwo-
Sci

B4

Na ile sposob utrzymywania relacji
Bs | Z klientami przez integratora (resel- bez « < duze
lera) jest adekwatny do propozycji znaczenia znaczenie

warto$ci resellera (integratora)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kanaly dystrybucji

Kanaty dystrybucji resellera z wartoscig dodana i integratora sg podobne, co oznacza poten-
cjalnie duzg mozliwo$¢ wykorzystywania kanatow partnera do dystrybucji wlasnej propo-
zycji warto$ci. Nie jest wymagane tworzenie dodatkowych, nowych kanatéw dystrybucji.
Jednakze analizujac wptyw kanatow dystrybucji na strukture przychodow obydwu jedno-
stek gospodarczych wida¢ wyraznie, ze kanat dystrybucji integratora stymulowac bedzie
gtéwne strumienie przychodow.
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Relacje z klientami (wsparcie sprzedazy)

Spos6b utrzymywania relacji z klientami jest w obu modelach biznesu podobny, dzigki
temu ewentualne naktady zwigzane z adaptacja kanatow dystrybucji dla obstugi segmentéw
partnera nie beda istotne.

Tabela 5

Rozpoznanie kanatow dystrybucji i relacji z klientami resellera z warto$ciag dodana
oraz integratora

RESELLER/ INTEGRATOR/
C | Kanaly dystrybucji i relacje z klientami INTEGRATOR RESELLER
11234512345

W jakim stopniu kanaty dystrybucji resel-
lera (integratora) mozna wykorzysta¢ do
dostarczania propozycji warto$ci integratora
na rynku resellera (integratora)

Cl w malym X x | wduzym

Czy i w jakim zakresie wymagana bedzie
budowa nowych kanatoéw dystrybucji W nie-

resellera (integratora) w celu dostarczania wielkim
propozycji wartosci integratora (resellera)

C2 X X w duzym

W jakim stopniu wykorzystanie kanatow
dystrybucji resellera (integratora) wptynie
na strukture przychodow integratora
(resellera)

C3 w matym X X w duzym

W jakim stopniu sposoby utrzymywania re-
lacji z klientami resellera (integratora) moga
by¢ zaadaptowane do obstugi kanatow
dystrybucji integratora (resellera)

brak ogromne
mozliwo- X X mozliwo-
sci $Sci

C4

Jak bardzo sposoby utrzymywania relacji
cs |2 klientami resellera (integratora) stanowia bez X « duze
nowa jako$¢ (warto$¢) w obstudze kanatow | znaczenia znaczenie

dystrybucji integratora (resellera)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 6

Identyfikacja struktury i dynamiki przychodow resellera z warto$cig dodana oraz integratora

RESELER/ INTEGRATOR/

D | Struktura i dynamika przychodow Z“;‘f:e' INTEGRATOR RESELER Z“;‘f:e'
112(3|4(5|12|3|4]5
1 2 3 4 5 6|78 9 |10 | 11 [ 12|13 14
D1 | s integmatora) pokerym s e srakrury | 1K . X peine
2 poxry N 4 pokrycia pokrycie

przychodow integratora (resellera)

Jak zmieni si¢ struktura przychodow reselle-
D2 | ra (integratora) w wyniku powstania grupy mato | x X duzo
kapitatowej
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1 2 3 4 S16 71819 10|11 ]12]13 14

Jak zmieni si¢ dynamika przychodow
D3 | resellera (integratora) w jego obecnych spadek X X wzrost
segmentach klientow

Jak zmieni si¢ dynamika przychodow resel-
D4 | lera (integratora) w segmentach klientow spadek X X wzrost
obstugiwanych przez integratora (resellera)

Jaka moze by¢ dynamika przychodow spadek
D5 resellera (1ptegrat0ra) d.zm;kl We'_]SACIIll na « < warost
nowe rynki z propozycja wartosci integratora

(resellera)

Zroédto: opracowanie wiasne.

Uwagi koncowe

Identyfikacja modelu biznesu jest czynnikiem warunkujagcym prawidtowe tworzenie (do-
skonalenie) grup kapitatowych. Stanowi punkt wyjscia etapu, na ktorym pordwnywane sa
szanse i zagrozenia oraz mocne (stabe) strony przedsigwzigcia. Przyjecie zaproponowanego
podejscia umozliwia stworzenie oryginalnej kombinacji kluczowych atrybutow przedsig-
biorstw w ramach na przyktad grupy kapitatowej. Jej architektura ztozona z kombinacji
typowych modeli biznesowych tworzy syndrom diagnostyczny pozwalajacy na zdiagno-
zowanie mechanizmow prowadzonej dziatalno$ci. Mozna go odnie$¢ zarowno do diagno-
styki jednostek grupy kapitatowej, jak i do badania planowanego efektu faczenia jednostek
gospodarczych.
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THE USEFULNESS OF THE BUSINESS MODEL CONCEPT
IN THE CONSOLIDATION PROCESS OF THE GROUP VALUES.
THE SECTOR OF MANAGEMENT INFORMATION SYSTEM PRODUCERS AS A CASE

Abstract: In the search for the tools of effective creation (improvement) of accomplishments of groups, the
author proposed the application of the business model concept, the importance of which has been growing
since the beginning of the third millennium. The author presented her unique approach to the designing of
value proposition in groups from the perspective of business models of entities forming a consolidation cir-
cle. Such a proposal sets the direction of further in-depth studies focused on customer values, translating to
a varying degree into the value added of groups. Early recognition of opportunities and threats resulting from
the combination or improvement of the structure of combined business entities with heterogenic business
models supports an organisation in its effective decision-making process. The author highlighted the neces-
sity of the application of a multidimensional procedure in such decision-related analyses, where the diagnosis
of the current state of affairs (as at the acquisition or reinvestment date) is the starting point for them. The
author proposed a universal scenario for the identification of potential risks which can be applied in the valu-
ation of the acquisition of business entities, which was further applied to describe the opportunities (threats)
for a selected pair of models of Management Information System producers.

Design/methodology/approach — The application of the author’s unique research method based on three basic
system modelling stages (conceptualisation, construction, active verification) comprising both the heuristic
approach (validating the findings with experts in particular fields) and the algorithmic approach applying the
machine learning concept to define leading model(s) for the mixed business architecture and to paint a full
picture of opportunities (threats) of the analysed undertaking.
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Findings — The description of the author’s unique multidisciplinary approach to the consolidation of enter-
prises, combining the business model concept and SWOT analysis with accounting theory; the proposal of
a universal scenario applied to recognise the potential risk of the valuation of acquired entities or to select
the path of development (reinvestments) of economic business combinations in order to distribute the risk in
the consolidation circle.

Originality/value — The application of business models concept to formulate theories explaining the creation
of group value; a proposed practical list of questions necessary to identify the potential risk of combining
business models, and its verification on two demonstration models (the case of the Management Information
System producers sector).

Keywords: value, business model, groups
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