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Streszczenie

Celem artykułu jest identyfikacja mechanizmów, za pomocą których technologie informatyczne (IT) 

wpływają na innowacje w sektorze usług oraz opracowanie ram koncepcyjnych wyjaśniających ten 

proces. Na podstawie systematycznego przeglądu literatury zaproponowano model koncepcyjny 

zarządzania innowacjami w  usługach opartych na IT, na który składają się trzy komponenty do-

tyczące tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartości. Ilustracją dla rozważań teoretyczno-

-koncepcyjnych są przykłady innowacji usługowych, powiązanych z  wdrażaniem technologii IT 

w Europie (m.in. innowacje w transporcie, usługach opieki zdrowotnej i Fintech). Doświadczenia firm 

europejskich dowodzą, iż motorem tworzenia, dostarczania i  przechwytywania wartości poprzez 

innowacyjne rozwiązania w usługach jest współpraca ze wszystkim interesariuszami, w tym zaan-

gażowanie klientów do współtworzenia nowych rozwiązań. 
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Information technologies and innovations in the service sector: conceptual 
framework and European enterprises experience

Abstract

The aim of the article is to identify how information technology (IT) influences innovation in the ser-

vice sector, and to develop a conceptual framework to explain this process. Based on a systematic 
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review of the literature, a conceptual model for managing IT-driven service innovation has been 

proposed. It consists of three components related to value creation, delivery and capturing. The 

theoretical and conceptual considerations are illustrated by examples of service innovations related 

to the implementation of IT in Europe (including innovations in transport, healthcare services, and 

Fintech). The experience of European companies proves that cooperation with all stakeholders, 

including the involvement of customers to co-create new solutions is the driving force for creating, 

delivering and capturing value through innovative solutions in services.

Keywords: innovation, service sector, information technologies, IT, enterprises, Europe

W dobie rewolucji cyfrowej innowacje w coraz większym stopniu opierają się na zbio-
rach danych i zależą od współpracy w nowych formach (takich jak udostępnianie danych, 
crowdsourcing) oraz różnego rodzaju partnerstwa między nauką, biznesem i użytkowni-
kami innowacji. Wzrasta rola procesów innowacyjnych w usługach, które stają się często 
komplementarne do produkcji lub zintegrowane z  produkcją. Innowacje w  usługach 
obejmują znaczny komponent niematerialny i są coraz bardziej powiązane z technolo-
giami informacyjnymi (IT) i cyfryzacją (Plattfaut et al. 2015). IT tworzą nowy paradygmat 
techniczno-gospodarczy, co wpływa na charakter innowacji (Gallouj, Savona 2010; Alar-
cóna et al. 2019; OECD 2019). Ponieważ serwicyzacja stała się nową cechą innowacji, 
a granice między usługami a produkcją przemysłową zacierają się, innowacyjność usług 
staje się coraz ważniejsza we wszystkich branżach. Zatem istnieje potrzeba opracowania 
koncepcyjnego podejścia do analizowania innowacji usługowych, które mogą być przy-
datne zarówno dla rozwoju teorii, jak i praktyki zarządzania. Niniejszy artykuł wpisuje się 
w ten nurt badań. Jego celem jest wyjaśnienie, w jaki sposób IT wpływa na innowacje 
w usługach oraz identyfikacja mechanizmów i modeli innowacji usługowych opartych 
na IT. Rozważania teoretyczno-koncepcyjne ilustrują przykłady innowacji usługowych 
opartych na IT wdrażanych w przedsiębiorstwach europejskich.

Artykuł składa się z  czterech części. Punktem wyjścia jest przeprowadzona na 
podstawie przeglądu literatury przedmiotu charakterystyka innowacji w usługach oraz 
identyfikacja ich specyficznych cech. Następnie zaproponowano ramy koncepcyjne wy-
jaśniające współzależności między IT, wyzwaniami organizacyjnymi i rozwojem innowacji 
w usługach. Rozważania teoretyczne i koncepcyjne zilustrowano przykładami doświad-
czeń przedsiębiorstw europejskich we wdrażaniu innowacji usługowych, powstających 
dzięki zastosowaniu technologii informatycznych. W ostatniej części artykułu sformuło-
wano wnioski dla teorii i praktyki zarządzania.

Technologie informatyczne a powstawanie innowacji w usługach

Innowacje w usługach są zjawiskiem wielowymiarowym i mogą być definiowane z co 
najmniej dwóch perspektyw: podaży oraz popytu. Prowadzi to do wyróżnienia dwóch 
pojęć odnoszących się do innowacji w usługach: (1) innowacji wprowadzanych w bran-
żach świadczących usługi oraz (2) innowacyjnych usług. Pierwszy termin związany jest 
z  podejściem podażowym i  oznacza innowacyjną zmianę w  firmach usługowych lub 
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działalności usługowej wykonywanej w  dowolnym sektorze. Innowacje w  usługach 
postrzegane od strony popytu to nowe rozwiązania lub znacząco zmodernizowane usłu-
gi, które wprowadzane są w przedsiębiorstwach i  innych organizacjach niezależnie od 
branży ich działania (Gago, Rubalcaba 2007; Djellal et al. 2013; Kowalkowski, Witell 2020). 
W praktyce te dwa wymiary innowacji w usługach są ze sobą powiązane i analizowane 
łącznie. Takie podejście przyjęto również w niniejszym opracowaniu. 

Biorąc pod uwagę specyfikę usług oraz nieco inną niż w przemyśle organizację pro-
cesów innowacyjnych w branżach usługowych, warto zwrócić uwagę na najważniejsze 
elementy charakteryzujące innowacje w  usługach. Tradycyjne rozumienie innowacji 
usługowych koncentrowało się na nowych usługach lub procesie usługowym, ale 
obecnie wobec szybkiego tempa zmian technologicznych i  cyfryzacji gospodarki ist-
nieje potrzeba wyjścia poza tę perspektywę, wyznaczając różnego rodzaju innowacje 
w usługach (produkt usługowy) i produkcji (proces usługowy, model biznesowy), a także 
domeny cyfrowe wchodzące w interakcje (Ostrom et al. 2015). Najnowsze badania do-
tyczące usług wykraczają poza tradycyjne modele innowacji usług oparte na wynikach 
i procesach. Helkkula, Kowalkowski, Tronvoll (2018) zaproponowali typologię innowacji 
usługowych, wyróżniając innowacje usługowe oparte na produktach, innowacje proce-
sowe, empiryczne (oparte na doświadczeniu i  obserwacji) oraz systemowe. Typologia 
ta uzupełnia tradycyjne innowacje usługowe – produktowe i  dotyczące procesów 
biznesowych – o  usługowe innowacje empiryczne, wynikające z  doświadczenia (ang. 
experiential), które pojawiają się dzięki aktywnej roli klientów w tworzeniu nowych usług. 
Użytkownicy usług biorą udział we współtworzeniu wartości w  procesie korzystania 
z tych usług. Tak więc, innowacje usługowe o charakterze empirycznym polegają na po-
prawie wartości klienta współtworzonej poprzez indywidualne doświadczenia w czasie 
korzystania z tych usług (Helkkula et al. 2018: s. 288). Czwarty, tzw. systemowy archetyp 
innowacji usługowych, to szersze całościowe spojrzenie na ekosystem usług, które 
łączy zasoby, aktorów i rozwiązania instytucjonalne (Edvardsson, Tronvoll 2013). Zakres 
innowacji usługowych zostaje rozszerzony poprzez uwzględnienie całego środowiska 
(regulacje, normy, itp.), w którym pojawiają się innowacje z naciskiem na integrację za-
sobów przez różnych aktorów (Helkkula et al. 2018). W ten sposób do definicji innowacji 
usługowej dodano komponent społeczny i kontekst tworzenia wartości. 

W  kontekście coraz istotniejszej roli, jaką odgrywają w  gospodarce technologie 
informatyczne i  cyfrowe powstaje pytanie, w  jaki sposób komponent technologiczny 
wpływa na powstawanie innowacji w  usługach. Punktem wyjścia do określenia roli IT 
w  innowacyjności usług jest wynikająca z  literatury przedmiotu konstatacja, iż jednym 
z czynników innowacji usługowych jest asymilacja nowych technologii (Djellal et al. 2013). 
Potwierdzają to badania empiryczne innowacji w usługach powstających w czasie pan-
demii COVID-19, które dowiodły (opierając się na analizie innowacji w 24 branżach usłu-
gowych), iż ważnym motorem powstawania nowych rozwiązań zaimplementowanych 
w tych branżach w czasie pandemii COVID-19 są technologie informatyczne (Heinone, 
Strandvik 2021). Mogą one stać się częścią nowej usługi, ułatwiać zdalne świadczenie 
usług lub pośredniczyć między usługodawcą i klientem w korzystaniu z innowacyjnych 
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usług (Gago, Rubalcaba 2007; Lusch, Nambisan 2015; Plattfaut et al. 2015), oddziałują 
również na tworzenie wartości (Vargo, Lusch 2011).

Zarządzanie innowacjami w usługach opartych 
na IT — ujęcie koncepcyjne 

Obecnie coraz więcej firm rozwija portfolio oferowanych produktów lub usprawnia 
procesy dzięki innowacjom w usługach opartych na IT (Neubert et al. 2011; Benitez et 
al. 2018). Nowe technologie (w  tym Internet) zmieniły tradycyjne rozumienie „branży”, 
ponieważ cyfryzacja i  tworzenie sieci napędzają i  ułatwiają konwergencję różnych 
wcześniej odrębnych strumieni działalności, takich jak na przykład bankowość, reklama, 
IT czy ubezpieczenia (Teece, Linden 2017). Nowe technologie nie gwarantują jednakże 
uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej oraz sukcesu rynkowego. Ich wdrożenie 
i stosowanie wymaga wsparcia za pomocą odpowiedniego modelu biznesowego, który 
pozwoli na osiągnięcie tych korzyści (Chesbrough, Spohrer 2006; El Sawy, Pereira 2013; 
Teece, Linden 2017). Ponadto, w wielu przypadkach konieczna jest dodatkowa transfor-
macja organizacyjna, która umożliwi dopasowanie strategii korporacyjnej i  technologii 
oraz systemów informatycznych i pozwoli organizacji w pełni wykorzystać nowe ścieżki 
rozwoju związane z IT (Bush et al., 2009; Benitez et al. 2018).

Innowacje w usługach oparte na IT są często bardziej złożone od tradycyjnych inno-
wacji. Modele zarządzania innowacjami, które mają zastosowanie również w przypadku 
innowacji usługowych (Bessant, Davies 2007), nie obejmują w  pełni wszystkich wy-
miarów innowacji w usługach opartych na IT. Autorzy poszukują więc alternatywnych 
modeli biznesowych, które miałyby zastosowanie do tego typu innowacji (np. Sundbo, 
Gallouj 2000; Windrum, García-Goñi 2008; Toivonen 2010) wskazując, iż IT ma różne 
oblicza, w tym: sztuczną inteligencję, Internet Rzeczy (ang. Internet of Things, IoT), big 
data czy przetwarzanie danych w chmurze (ang. cloud computing) (Parida et al. 2019). 
Dane (w tym big data i dane z systemów monitoringu) jako jeden z motorów innowacji 
usługowych związanych z IT, pozwalają na optymalizację procesów, poszukiwanie no-
wych klientów, definiowanie nowych segmentów rynku oraz opracowywanie nowych 
modeli biznesowych. 

Wśród modeli biznesowych opartych na danych można wyróżnić następujące, usze-
regowane poniżej od najbardziej do najmniej powszechnych:

 ▪ model bazujący na tworzeniu wartości opartej na danych,
 ▪ model bazujący na propozycji wartości w oparciu o dane poprzez tworzenie,
 ▪ model bazujący na przechwytywaniu wartości w oparciu o dane, 
 ▪ nowy model biznesowy z wykorzystaniem danych,
 ▪ model bazujący na propozycji wartości w oparciu o dane poprzez przechwyty-

wanie (Schuritz, Satzger 2016).
Dla modeli biznesu dotyczących serwicyzacji cyfrowej (rozumianej jako przejście od 

tradycyjnych do inteligentnych systemów produkt–usługa–oprogramowanie) istotna jest 
odpowiednia kombinacja cech trzech wymiarów działalności przedsiębiorstwa, do któ-
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rych należą: dostosowywanie rozwiązania (standardowe, modułowe, zindywidualizowa-
ne), wycena (w tym wycena zorientowana na produkt, wycena zorientowana na umowę, 
wycena zorientowana na dostępność, wycena zorientowana na wynik) oraz cyfryzacja 
(monitorowanie, kontrola, optymalizacja lub autonomia) (Kohtamäki et al. 2019). Modele, 
które można wyróżnić na postawie tej koncepcji to:

 ▪ dostawca usług zorientowanych na produkt (model firm, które dostarczają pro-
dukty i usługi dodatkowe),

 ▪ industrializator (model firm chcących dostarczać rozwiązania modułowe, ale nie-
standardowe),

 ▪ dostosowany dostawca zintegrowanych rozwiązań (model firm dostarczających 
zintegrowane rozwiązania produktowo-usługowe),

 ▪ dostawca platformy (model firm, które dzięki IT łączą różnych dostawców i klientów),
 ▪ dostawca wyników (model firm sprzedających wartość stworzoną przez rozwią-

zanie, zamiast rozwiązania) (Kohtamäki et al. 2019).
Analizy różnych modeli biznesowych innowacji w usługach opartych na IT pozwala-

ją uzupełnić te modele o dodatkowe elementy, na przykład związane ze zrównoważo-
nym rozwojem firmy, który oferuje obopólne korzyści zarówno użytkownikom usług, jak 
i dostawcom (Lin et al. 2010). Kluczem do zwiększenia innowacyjności usług B2B opar-
tych na IT jest sprawność organizacyjna wsparta zdolnościami IT i procesami organiza-
cyjnego uczenia się (Tsou, Cheng 2018). Dodatkowo IT pobudza i uruchamia innowacje 
usługowe, co powinno być traktowane jako najważniejszy element koncepcji innowacji 
usługowych, na którą składają się nie tylko IT, ale również sieci aktor–aktor, propozycja 
wartości, integracja zasobów, procesy instytucjonalizacji (Wang et al. 2019). Sjödin et al. 
(2020) uzupełniają powyższe wnioski, argumentując, że firmy powinny przyjąć zwinny 
proces współtworzenia usług z użytkownikiem uzupełniony o innowacyjne podejście 
do mikrousług, pozwalające na większą szybkość i  minimalizację ryzyka procesów 
innowacyjnych dzięki krótkim interakcjom połączonym z zaangażowaniem współtwór-
czych klientów. 

Ramy koncepcyjne rozwoju innowacji w zakresie usług opartych na IT można nakre-
ślić na podstawie analizy komponentów modelu biznesowego opisujących, w jaki spo-
sób firmy tworzą, dostarczają i przechwytują wartość (Osterwalder, Pigneur 2010; Schön 
2012; Parida et al. 2019; Paiola, Gebauer 2020). Takie podejście może być uzasadnione 
współczesną zmianą ukierunkowania sprzedaży firm z produktów na usługi oparte na 
wynikach (Visnjic et al. 2017; Sjödin et al. 2020) oraz intensyfikacją serwicyzacji (Baines 
et al. 2017; Tauqeer, Bang 2018), w  tym serwicyzacji cyfrowej (Kohtamäki et al. 2019; 
Gebauer et al. 2021; Sjödin et al. 2020). Ujęcie koncepcyjne zarządzania innowacjami 
w usługach opartych na IT przedstawiono na Rysunku 1 w formie modelu inspirowanego 
teoriami związanymi z modelami biznesowymi.1 Podobnie jak modele biznesu, propo-
nowany model bazuje na trzech komponentach dotyczących nowej wartości: tworzenia, 
dostarczania i przechwytywania wartości.

1  Rozszerzona wersja modelu i szersze omówienie – zob. w publikacji: Marczewska, Weresa 2022.
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Rysunek 1. Model zarządzania innowacjami w usługach opartych na IT i jego ilustracja 

empiryczna na przykładzie przedsiębiorstw europejskich

Źródło: Opracowanie własne na podstawie publikacji: Marczewska, Weresa (2022).

Podsumowując zaproponowane ramy koncepcyjne (Rysunek 1), należy zauważyć, iż 
identyfikacja i  wdrożenie odpowiednich technologii w  ekosystemie organizacyjnym nie 
wystarczy, aby wprowadzać innowacje i czerpać korzyści z nowych możliwości tworzenia 
wartości. Aby tworzyć, dostarczać i przechwytywać wartość związaną z  innowacjami i  ich 
rozwojem w dynamicznie zmieniających się warunkach rynkowych, niezbędna jest wielopo-
ziomowa transformacja organizacyjna mająca na celu dostosowanie strategii firmy do sys-
temów informatycznych (np. związana z dostosowaniem procesów organizacyjnych, wpro-
wadzaniem nowych systemów zarządzania, wdrażaniem różnych struktur organizacyjnych 
lub koncentracją na uczeniu się organizacji). Firmy powinny być świadome pojawiających się 
szans, umieć je identyfikować, oceniać oraz rozwijać swoje umiejętności, aby sprostać wy-
zwaniom związanym z projektowaniem pożądanej wartości swojej oferty, z dostarczaniem 
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jej środków, przynajmniej spełniających lub nawet przekraczających oczekiwania klientów 
(w oparciu o swoją wiedzę i sieci) oraz generowaniem zysku dzięki umiejętnościom bizneso-
wym (np. poprzez wprowadzenie innowacyjnego podejścia do mikrousług).

Innowacje usługowe oparte na IT – doświadczenia 
europejskich przedsiębiorstw 

Z punktu widzenia przedsiębiorstwa i jego relacji z klientem zastosowanie IT w dzia-
łalności innowacyjnej w usługach ma na celu tworzenie, przechwytywanie oraz propo-
zycję/dostarczanie wartości dla klienta (por. Rysunek 1). Warto w tym kontekście zasta-
nowić się, w jakim stopniu te procesy są realizowane w europejskich przedsiębiorstwach. 
W tym celu przeprowadzono analizę wyników dotychczasowych badań empirycznych, 
dotyczących znaczenia IT w tworzeniu innowacji usługowych. Analiza ma charakter eks-
ploracyjny i obejmuje systematyczny przegląd literatury, tj. artykułów naukowych w języ-
ku angielskim, które pochodzą z bazy Scopus. Doboru artykułów dokonano na postawie 
wyszukiwania hasłami „service innovation” i  „IT” w  streszczeniach, tytułach i  słowach 
kluczowych. Wyszukiwanie zawężono do prac afiliowanych w europejskich uniwersyte-
tach, a po analizie abstraktów wybrano te, które opisywały badania empiryczne (łącznie 
94 artykuły). Pogłębiona analiza treści tych prac pozwoliła na odrzucenie 24 artykułów, 
ponieważ prezentowane w nich badania dotyczyły krajów pozaeuropejskich. Następnie 
zawężono okres analizy literatury empirycznej, uwzględniając artykuły opublikowane od 
2015 r., gdyż wówczas rozpoczynano wdrażanie rozwiązań cyfrowych na szerszą skalę, 
które przyspieszono w czasie pandemii COVID-19. Z przeglądu 41 wyselekcjonowanych 
w ten sposób artykułów wyłoniono te, które są zbieżne z tematyką niniejszego badania. 
W rezultacie dokonano szczegółowej analizy 20 artykułów. Wyniki syntetycznie przed-
stawia Tabela 1 oraz podsumowują odpowiednie odnośniki na Rysunku 1, co pokazuje 
w jaki sposób zaproponowany model znajduje odzwierciedlenie w praktyce. 

Doświadczenia europejskich przedsiębiorstw zidentyfikowane na podstawie syste-
matycznego przeglądu literatury wskazują na to, że zastosowanie IT do tworzenia inno-
wacji w  usługach najczęściej nakierowane jest na tworzenie wartości w  różnego rodzaju 
interakcjach z  klientami. Powszechnie stosowanym podejściem wskazywanym w  wielu 
studiach przypadków firm jest zaangażowanie klientów do współtworzenia wartości (ang. 
value co-creation), która przynosi obopólne korzyści dla usługodawcy i  klienta. Kolejnym 
ważnym sposobem tworzenia wartości jest nowa oferta usług opartych na IT, a  nowym 
trendem jest wykorzystanie w tym procesie ekonomii współdzielenia (ang. sharing economy). 
Przykładem są innowacyjne usługi transportowe w Niemczech (Frey et al. 2019) oraz usługi 
logistyczno-transportowe oferowane dla sektora ochrony zdrowia we Włoszech (Schiavone 
et al. 2020). Badania w firmach europejskich dowodzą ponadto, iż motorem zarówno tworze-
nia wartości, jak i jej propozycji i dostarczania poprzez innowacyjne rozwiązania w usługach 
jest współpraca ze wszystkim interesariuszami. Potwierdzają to doświadczenia z  różnych 
branż, np. usług społecznych (De Rosa 2017) czy logistyczno-transportowych w ochronie 
zdrowia (Schiavone et al. 2020) oraz Fintech (Riikkinen et al. 2019). Patrząc na doświadczenia 
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firm europejskich z  punktu widzenia rozwiązań technologicznych IT wykorzystywanych 
stosunkowo często w tworzeniu innowacji w usługach, należy podkreślić rosnące znaczenie 
dużych zbiorów danych (ang. big data), co potwierdziły m.in. studia przypadków firm z Wiel-
kiej Brytanii i Szwecji (Trabucchi et al. 2018; Stone, Aravopoulou 2018). (por. Tabela 1).

Tabela 1. Doświadczenia europejskich przedsiębiorstw w tworzeniu innowacji w usłu-

gach dzięki zastosowaniu rozwiązań IT 

Publika-

cja

Branża Kraj, 

którego 

dotyczy 

analiza

Przykłady innowacji 

z wykorzystaniem 

cyfryzacji

Metoda Najważniejsze wyniki 

Åkesson 

et al. 

(2015)

Usługi 

teleko-

munika-

cyjne

Szwecja Innowacje w branży 

usług telekomunika-

cyjnych: narzędzia do 

zarządzania bezpiecz-

nym i elastycznym 

dostępem do sieci 

operatorów telekomu-

nikacyjnych; dostęp 

do szerokopasmowej 

sieci światłowodowej; 

nowe funkcjonalności 

do radiowych stacji 

bazowych. 

Studia 

przypadków (3 

firmy) oparte 

na wywiadach 

ustrukturyzowa-

nych. 

Testowanie propozycji 

wartości skutkuje 

nowatorskimi rozwiąza-

niami w branży usługowej. 

Zidentyfikowano trzy typy 

testowania propozycji 

wartości: poznawczy, 

praktyczny, dyskursywny.

Schaar-

schmidt 

et al. 

(2015)

Branża 

rozwoju/

wdrożeń 

oprogra-

mowania

Niemcy Innowacje inkremental-

ne, polegające na dosto-

sowaniu standardowego 

oprogramowania do 

potrzeb klienta (custo-

mization) i uzupełnienie 

o zestaw usług. 

Badania 

jakościowe – 30 

częściowo ustruk-

turyzowanych, 

pogłębionych 

wywiadów 

z dostawcami 

i klientami działa-

jącymi w branży 

rozwoju/wdrożeń 

oprogramowania 

typu B2B; łącznie 

17 wywiadów 

w 16 firmach 

dostarczających 

oprogramowanie 

i 13 wywiadów 

w 10 firmach 

– odbiorcach 

oprogramowania.

Opracowano model opisu-

jący wpływ zainicjowanych 

przez klienta interakcji 

z dostawcą usługi na 

innowacje polegające na 

dostosowaniu oprogramo-

wania do potrzeb klienta. 

Na częstotliwość interakcji 

indukowanych przez 

klientów wpływa precyzyj-

ne określenie wymagań 

dla oprogramowania, 

stopień jego dostosowania 

oraz dokładność kontroli 

wykonanej przez klienta 

w zakresie dostosowania 

oprogramowania.
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Carroll 

(2016)

Usługi 

edukacyj-

ne

Irlandia Elektroniczny system 

oceniania egzaminów

Studium przypad-

ku 1 organizacji 

sektora publicz-

nego oparte na 

2 rundach ankiet 

i wywiadach 

pogłębionych 

wśród użytkowni-

ków systemu.

Technologia jest przyj-

mowana z nieufnością, 

ale aktorzy zakładają, że 

będzie można poprawić 

wydajność. 

Wartość usługi w sektorze 

publicznym jest „współ-

administrowana”, a nie 

„współtworzona”, z uwagi 

na ograniczenia regula-

cyjne w świadczeniu tych 

usług.

Beltagui 

et al. 

(2016)

Usługi 

różnych 

branż 

(zarzą-

dzanie 

obiek-

tami, 

handel, 

magazy-

nowanie, 

gry 

kompu-

terowe, 

obsługa 

biur 

nierucho-

mości, 

usługi 

informa-

tyczne)

Kraj 

euro-

pejski, 

brak 

szcze-

góło-

wych 

infor-

macji 

o kraju

Forum on-line dla 

klientów w celu wymiany 

doświadczeń.

Wielokrotne 

studium przypad-

ku – 12 firm.

Zidentyfikowano 6 

strategii pozwalających 

zwiększyć wartość usługi 

poprzez oferowanie klien-

tom nowych doświadczeń 

(cel: wzmocnienie pozycji 

klienta lub ułatwienie 

korzystania z usługi).

Jonas et 

al. (2016)

Branża 

informa-

tyczna; 

prze-

twórstwo 

przemy-

słowe

Niemcy Nowe usługi oprogra-

mowania

Wielokrotne 

studium przypad-

ku 6 firm (w tym 

4 – produkcyjne 

i 2 –dostawców 

software).

W branżach IT i pro-

dukcyjnych tworzenie 

innowacji usługowych 

hamuje rutyna biznesowa. 

Czynnikiem wspoma-

gającym są interakcje 

z interesariuszami, zwłasz-

cza między pracownikami 

oraz klientami, najsilniej 

oddziałują one we wcze-

snej fazie powstawania 

innowacji usługowych.
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Rajahon-

ka, Bask 

(2016)

Usługi 

logistycz-

ne dla 

branży 

motory-

zacyjnej

Finlan-

dia

Oparty na IT własny 

system zarządzania 

informacją do 

koordynacji sieci 

transportowej i operacji 

logistycznych; platforma 

IT, która precyzyjnie 

oblicza obciążenie 

samochodu ładunkiem; 

zautomatyzowana 

usługa ze 

spersonalizowanym 

bezpośrednim linkiem 

do złożenia zamówienia; 

automatyczny model 

licytacji w e-sklepie.

Studium przypad-

ku 1 firmy

Masowa personalizacja 

usług jest możliwa 

poprzez zastosowanie 

podejścia modułowego, 

zarówno w oferowaniu 

usług, jak i ich produkcji. 

Innowacyjny charakter 

podejścia modułowego 

polega na dodaniu do 

standardowej platformy 

usług modułów specyficz-

nych dla klienta.

De Rosa 

(2017)

Usługi 

zdro-

wotne 

i socjalne

Belgia,

Dania,

Włochy

Platformy on-line 

i partnerstwa wirtualne 

skierowane do mło-

dzieży (dot. zdrowia, 

edukacji, zatrudnienia, 

wolontariatu, lokalnej 

sztuki) aktywizujące 

włączenie do lokalnej 

społeczności; aplikacja 

na smartfony dla osób 

niepełnosprawnych 

ułatwiająca świadczenie 

usług socjalnych; 

internetowe usługi 

zdrowotne wykluczo-

nych grup społecznych.

Studium przypad-

ku 3 firm

IT jest elementem innowa-

cyjnej usługi i narzędziem 

ułatwiającym dotarcie 

do osób wykluczonych 

społecznie.

Hoeber, 

Schaar-

schmidt 

(2017)

Usługi 

konsul-

tingowe 

w zakre-

sie IT

Niemcy Nowa oferta zinte-

growanych systemów 

informatycznych

Studium przypad-

ku 1 firmy

Zidentyfikowano nowe 

bodźce do innowacji 

związane z przejściem 

od dostarczania usług 

w kierunku dostarczania 

kompleksowych roz-

wiązań informatycznych 

i zacieśnienia relacji 

z klientem.
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Godu-

scheit, 

Faullant 

(2018)

Sektor 

prze-

twórstwa 

przemy-

słowego

Dania Cyfrowe systemy 

nadzoru różnych 

urządzeń i procesów; 

cyfrowa samoobsługo-

wa platforma dla klienta; 

cyfrowe zarządzanie 

w zakresie wytwarzania 

opon; usługi delegowa-

nia procesów.

Wielokrotne 

studium 

przypadku 24 

małych i średnich 

przedsiębiorstw 

B2B.

Cyfryzacja nie jest 

czynnikiem wystarcza-

jącym do wprowadzenia 

radykalnych innowacji 

usługowych. Kluczowe 

znaczenie ma jej 

powiązanie z mobilizacją 

zasobów wewnątrz firmy 

oraz współpracą z innymi 

organizacjami w ramach 

łańcucha wartości.

Trabuc-

chi et al. 

(2018)

Usługi 

teleko-

muni-

kacyjne 

(mobilne)

Wielka 

Brytania

Szwecja

USA

Spersonalizowane listy 

odtwarzania muzyki 

sugerowane użytkow-

nikom przez mobilne 

aplikacje; analizy 

nastrojów konsumenta 

i rynku na podstawie 

danych o użytkownikach 

pozyskanych z mobil-

nych aplikacji.

Studium 

przypadku 4 firm 

i ich mobilnych 

aplikacji.

Duże zbiory danych 

(big data) zbierane od 

użytkowników mobilnych 

aplikacji na temat ich 

preferencji i zachowań 

są nową, wschodzącą 

techniką wspierającą 

powstawanie innowacji 

w usługach. 

Sato 

(2018)

Usługi 

teleko-

munika-

cyjne

Wielka 

Brytania

Zintegrowane rozwiąza-

nia telekomunikacyjne 

dla biznesu (sieciowe 

usługi IT).

Studium przy-

padku 1 firmy 

z wykorzystaniem 

techniki obserwa-

cji uczestniczącej.

Sukces w dostarczaniu 

zintegrowanych usług 

zależy od: 

- koncentracji na 

precyzyjnie zidentyfiko-

wanym kliencie, który 

będzie zaangażowany we 

współtworzenie wartości;

- budowania usługi opartej 

na kluczowych kompeten-

cjach firmy.

Stone, 

Aravo-

poulou 

(2018)

Usługi 

trans-

portu 

publicz-

nego

Wielka 

Brytania

Udostępnianie danych 

(otwarty dostęp) 

za pośrednictwem 

interfejsów aplikacji (API), 

plików danych i różnych 

kanałów informacyjnych; 

wykorzystywanie 

Internetu rzeczy do 

dostarczania danych dla 

działań operacyjnych 

oraz do obsługi klienta.

Studium przypad-

ku 1 firmy oparte 

na wywiadach.

Otwarty dostęp do danych 

sprzyja powstawaniu 

innowacji usługowych 

dzięki tworzeniu silnych 

partnerstw z organiza-

cjami zarządzającymi 

oraz wdrażaniu strategii 

cyfrowej.
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Ashcroft 

et al. 

(2019)

Usługi 

restaura-

cyjne

Wielka 

Brytania 

oraz 

Chiny

Zastosowanie IT 

w relacjach z klientami 

(systemy rezerwacji, 

przyjmowanie zamó-

wień, marketing).

Wywiady 

ustrukturyzowane 

po 5 w każdym 

z obu krajów.

Zwiększenie efektywności 

oraz wymagania klientów 

to główne korzyści 

związane z zastosowa-

niem IT. Główną barierą 

jest niekompatybilność 

różnych systemów IT.
Frey et 

al. (2019)

Usługi 

transpor-

towe 

Niemcy Usługa wynajmu samo-

chodów prywatnych przy 

użyciu smartfonu poprzez 

montaż skrzynki telema-

tycznej w autach; dostęp 

(najem) samochodów 

i skuterów przez smartfon; 

aplikacje na urządzenia 

mobilne umożliwiają 

użytkownikom lokali-

zowanie, rezerwowanie 

i uruchamianie pojazdu.

Wielokrotne 

studium przypad-

ku 17 organizacji 

działających 

na zasadach 

współdzielenia.

Potwierdzono, że IT 

jako element innowacji 

usługowych przyczynia 

się do tworzenia wartości 

dla klienta i firmy. 

Mat-

tsson, 

An-

dersson 

(2019)

Usługi IT Szwecja Animacje 3D i narzędzia 

do wizualizacji 3D 

(software).

Longitudinalne 

studium przy-

padku 

Zmiany modelu bizneso-

wego firm usługowych 

są związane nie tylko 

z cyfryzacją, ale ewoluują 

pod wpływem interakcji 

firmy z podmiotami 

publicznymi.
Riikkinen, 

et al. 

(2019)

Branża 

Fintech

Finlan-

dia

Usługi finansowe 

oferowane za pomocą

aplikacji lub przegląda-

rek internetowych

Longitudinalne 

wielokrotne 

studium przypad-

ku 10 firm typu 

start-up.

Wszystkie trzy elementy 

innowacji usługowych 

(koncept, proces i system) 

są kluczowe dla firm 

w branży Fintech. Firmy 

Fintech są nakierowane na 

współtworzenie wartości 

z klientami.
Schiavo-

ne et al. 

(2020)

Usługi 

logistycz-

no-trans-

portowe 

w ochro-

nie 

zdrowia

Włochy Aplikacja na urządzenia 

mobilne, która umożliwia 

rezerwację usługi, 

lokalizację klienta oraz 

świadczenie usług, 

takich jak: transport 

medyczny, transport 

osób niepełnospraw-

nych oraz usługi 

medyczne w ramach 

wizyty domowej.

Studium przy-

padku platformy 

opartej na 

współdzieleniu 

(ang. sharing 

economy-based 

platform).

Zaproponowano wielopo-

ziomowy model innowacji 

w usługach wykorzystują-

cych zasady współdzielenia. 

Zgodnie z tym modelem 

innowacje mogą przyczynić 

się do współtworzenia 

wartości dla klienta (poziom 

mikro), dla całej sieci opieki 

zdrowotnej (poziom mezo) 

i społeczeństwa (poziom 

makro).
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Fichter, 

Clausen 

(2021)

Rolnictwo, 

żywność, 

turystyka;

transport, 

energia 

odna-

wialna, 

energo-

oszczędne

produkty /

usługi,

Internet i

przetwa-

rzanie 

danych

Niemcy Ekoinnowacje (produkty 

oraz usługi – np. współ-

dzielenie samochodów, 

inteligentne sposoby 

pomiarów, komunikacja 

internetowa).

Mieszane metody 

ilościowe i jako-

ściowe: analiza 

statystyczna 130 

przykładów dy-

fuzji ekoinnowacji 

oraz jakościowa 

analiza przy-

padków nie-

standardowych 

(ekstremalnych).

Tempo dyfuzji ekoin-

nowacyjnych towarów 

i usług jest niejednakowe 

w różnych branżach – 

najwyższe w sektorze 

usług internetowych 

i przetwarzania danych, 

a najniższe w branżach 

związanych z rolnictwem, 

żywnością i turystyką. 

Dyfuzja w dużym stopniu 

zależy od polityki państwa 

i obowiązujących regulacji.

Villani et 

al. (2021)

Usługi 

prawni-

cze

Wielka 

Brytania

Elektroniczne fakturowa-

nie (ang. e-billing).

Jakościowa anali-

za porównawcza 

9 firm międzyna-

rodowych. 

Technologia wpływa głów-

nie na innowacje związane 

z kontaktami z klientami, 

ma mniejsze znaczenie 

w odniesieniu do imitacji 

innowacyjnych rozwiązań 

przez konkurentów. 

Kama-

riotou, 

Kitsios 

(2022)

Branża 

informa-

tyczna

Grecja Nowe aplikacje dla 

poprawy funkcjonowania 

miast i mieszkańców.

Studium przy-

padku

Innowacje usługowe 

powstają w efekcie interak-

tywnych krótkich wydarzeń 

(ang. „hackathons”) 

podczas których progra-

miści, informatycy, graficy 

generują pomysły i tworzą 

prototypy rozwiązań dla 

poprawy funkcjonowania 

miast i mieszkańców.
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie cytowanej literatury.

Podsumowanie i wnioski

Artykuł koncentruje się na innowacjach usługowych widzianych w  kontekście roz-
woju i wdrażania IT. W niniejszym artykule przedstawiono ramy koncepcyjne zarządza-
nia innowacjami w  usługach opartych na IT w  formie modelu inspirowanego teoriami 
związanymi z modelami biznesowymi. Model zawiera trzy komponenty skoncentrowane 
na nowej wartości; tworzeniu, dostarczaniu i przechwytywaniu wartości przez firmy (Ry-
sunek 1). Ilustracją modelu koncepcyjnego jest synteza wyników badań empirycznych 
europejskich przedsiębiorstw dokonana na podstawie systematycznego przeglądu lite-
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ratury w tym temacie. Analiza badań empirycznych dotyczących innowacji usługowych 
wdrażanych w europejskich przedsiębiorstwach ma na celu wyjaśnić, w jaki sposób IT 
może być integrowane z usługami i jak wpływa na powstawanie innowacji usługowych. 
Dotychczas niewiele jest badań empirycznych tego zagadnienia odnoszących się do Eu-
ropy, są to głównie studia przypadków dotyczące jednej branży w jednym kraju. Zapro-
ponowany w artykule model koncepcyjny pozwolił na usystematyzowanie wyników tych 
badań. Wynika z nich, iż cyfryzacja wpływa na zmianę strategii i praktyk europejskich 
przedsiębiorstw w  kierunku współtworzenia wartości z  klientami, propozycji/dostar-
czania wartości m.in. dzięki dostosowaniu działań operacyjnych oraz przechwytywaniu 
wartości, co umożliwiają rozwiązania IT, wpływając na poprawę efektywności kosztowej. 

Wnioski z proponowanego modelu dla zarządzania tego typu innowacjami są nastę-
pujące:

1) Ze względu na złożoność innowacji w usługach opartych na IT niezbędna jest 
integracja różnych obszarów wiedzy organizacyjnej, w tym wiedzy ukrytej (ang. 
tacit knowledge) w  celu opracowania mechanizmów zarządzania ogromnymi 
ilościami informacji i danych oraz budowania synergii z istniejącymi systemami. 

2) Kompleksowe podejście do innowacji w usługach opartych na IT wymaga zin-
tegrowania elementów technologicznych i społecznych, szczególnie w procesie 
tworzenia i dostarczania wartości. Takie podejście umożliwia lepsze dopasowa-
nie możliwości organizacji i możliwości innych aktorów zaangażowanych w pro-
ces innowacyjny oraz potrzeb klientów, których preferencje mogą zmieniać się 
w czasie. W związku z tym, że przy zarządzaniu innowacjami w usługach opartych 
na IT czynniki behawioralne wydają się mieć duże znaczenie, istotna jest koncen-
tracja organizacji na rozwijaniu i wykorzystywaniu kompetencji pracowników oraz 
klientów, a także współpraca wszystkich interesariuszy.

3) Zarządzanie innowacjami w usługach opartych na IT wymaga ciągłych dostoso-
wań i udoskonaleń. Brak należytej koncentracji na tym procesie może hamować 
wykorzystanie nowych możliwości, które są rezultatem nieustannego rozwoju 
technologii informatycznych oraz dynamicznych zmian zachodzących w otocze-
niu przedsiębiorstw. 
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