Metodyka analizy strategicznej
przedsiebiorstwa

na potrzeby integrac
produktowo-ustugowe;

Justyna Koztowska

4

Politechnika
Biatostocka

Biatystok 2020




JUSTYNA KOZtOWSKA

METODYKA ANALIZY STRATEGICZNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA NA POTRZEBY INTEGRACJI
PRODUKTOWO-UStUGOWEJ

Politechnika
Biatostocka

OFICYNA WYDAWNICZA POLITECHNIKI BIALOSTOCKIEJ
BIALYSTOK 2020



Badania zrealizowane w ramach niniejszej monografii sfinansowane zostaly ze $rodkéw
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie umowy nr UM0-2016/23/N/HS4/03547
na realizacje projektu badawczego Metodyka analizy strategicznej przedsiebiorstwa na potrzeby
integracji produktowo-ustugowej (konkurs ,PRELUDIUM 12").

Recenzenci:
prof. dr hab. Jan Jezak
dr hab. Beata Poteralska, prof. nadzw.

Redaktor wydawnictwa:
Katarzyna Duniewska

Redakcja techniczna, sktad, grafika i oktadka:
Marcin Dominéw

© Copyright by Politechnika Biatostocka, Biatystok 2020

ISBN 978-83-66391-19-2
ISBN 978-83-66391-20-8 (eBook)
DOI: 10.24427/978-83-66391-20-8

Publikacja jest udostepniona na licencji

Creative Commons Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 4.0
(CC BY-NC-ND 4.0).

Petna tresé licencji udostepniono na stronie
creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode.pl.

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronie Oficyny Wydawniczej PB.

Druk:
PARTNER POLIGRAFIA Andrzej Kardasz

Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej
ul. Wiejska 45C, 15-351 Biatystok

tel.: 85746 91 37

e-mail: oficyna.wydawnicza@pb.edu.pl
www.pb.edu.pl



Mojej rodzinie






Pragne ztozy¢ serdeczne wyrazy wdziecznosci

Pani prof. dr hab. inz. Joannie Ejdys,

za wsparcie merytoryczne, cenne wskazowki i nieoceniong pomoc
w jasnym formutowaniu mysli naukowej

oraz cierpliwosé, motywacje i duze zaangazowanie

w proces powstawania niniejszej pracy.

Dziekuje réwniez kolezankom i kolegom

z Wydziatu InZynierii Zarzqdzania PB

za ogromngq zZyczliwosé

i udziat w inspirujqcych dyskusjach naukowych.






Spis tresci

WWSEED ottt s 11
Rozdziat I. Koncepcja integracji produktowo-ustugowe;j .......oeeereenneeneeerneeneeenae 17
1.1. Geneza idei integracji produKtoOWOo-USTUZOWE].....c.rveurreureereemeerrereeereenseeereenans 17
1.2. Integracja produktowo-ustugowa — Zarys pojeCiowWY ......ceeeernseeseeesenes 27
1.3. Typy ustug swiadczonych przez przedsiebiorstwa wytworcze ................. 44

1.4. Modele integracji produktowo-ustugowe;j

W przedsiebiorstwie WYtWOICZYM .....oeeeeeeeernseeseseseesssessssesssesssseessessseenas 51
Rozdziat II. Determinanty integracji produktowo-ustugowej......ccccoueeneeerrerneenne. 69
2.1. Korzysci i bariery integracji produktowo-ustugowej ........cooeeeveeereeenrecennennns 69

2.2. Czynniki sukcesu

w procesie integracji produktowo-ustugowej .......conenrenseneeereenecseenees 75

2.3. Przyczyny niepowodzen

w procesie integracji produktowo-ustugowej .......corenmeenseennenecereeeneeseenees 84

Rozdziat III. Rola analizy strategicznej

w procesie integracji produktowo-uUstuUZOWE].......ccvvermirnmrenmernnenennenenssssessesseeseens 93

3.1. Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie

w kontekscie integracji produktowo-ustugowej .......cooneeoneennecenneeenneenns 93
3.2. Analiza strategiczna integracji produktowo-ustugowe;j .......ccoueermeeereeenens 102

3.3. Sprzezenie analizy strategicznej z etapami projektowania

i wdrazania strategii integracji produktowo-ustugowe;j .......ccoouvenreunece. 114

Rozdziat IV. Integracja produktowo-ustugowa

na rynku maszynowym w Polsce — wyniki badan .....cccoeneeeenmeernmeessneesseeseeenn: 141
4.1. Charakterystyka metodyki DadaweCzZe]......couuenerneeermerneeeneesseesneeseesseesesseeseseees 141
Etap 1. Sformutowanie pytan i celdéw badawczych.......coeoeeermeerreerecrsneennn: 142



Etap 2. Zaprojektowanie narzedzia badawczego

do badania iloSciowego.......ccoccveeureeennc.

Etap 3. Dobor proby badawczej .........

Etap 4. Realizacja badan ilo§CIOWYCh......ens s

Etap 5. Zaprojektowanie badan jako$CioWyCh......o e

Etap 6. Przeprowadzenie wywiadow pogtebionych ......onreivecrnrecnnn.

Etap 7. Opracowanie WynikOw bDadan .......ccoemeneeneenseeseenseenseessessseessessenenas

Etap 8. Opracowanie rekomendacji

na potrzeby metodyki analizy StrategiCzne] .....cooenmeerseerseeeseeseeesseeessecennes

4.2. Charakterystyka proby badawczej...

4.3. Zakres i skala proceséw serwicyzacji

w polskich przedsiebiorstwach branzy maszynowej .........eeenneens

4.4. Ocena stosowania metod analizy strategicznej w badanych

przedsiebiorstwach w konteks$cie procesow serwicyzacji....snens

4.5. Determinanty serwicyzacji przedsiebiorstw wytwoérczych ........cooueuueee.

Rozdziat V. Metodyka analizy strategicznej ukierunkowanej

na budowanie strategii integracji produktowo-ustugowej.......ccoccnmeeenreereeeseennn.

5.1. Zatozenia metodyki analizy strategicznej

na potrzeby integracji produktowo-

5.2. Metodyka analizy strategicznej
integracji produktowo-ustugowe; ...

1053 40 F={0 )]

Etap wstepny. Ocena dotychczasowego poziomu

serwicyzacji dziatalno$ci przedsiebiorstwa ...

Etap 1. Diagnoza makrootoczenia: identyfikacja i ocena

wptywu i kierunku rozwoju czynnikéw

o charakterze makroekonomicznym

Etap 2. Analiza otoczenia KONKUI€NCYNEZO .covveeueemeeemeeemeermeesseessseessseessennns

Etap 3. Analiza wymagan oraz cyklu

aktywnosci klienta .......ccoccoveereerneenn.



Etap 4. Analiza mozliwosci

w zakresie budowy sieci partnerskich ... 231
Etap 5. Analiza celdw, plandw i strategii organizacji .......ceesmeesmeeseernseeenns 234

Etap 6. Analiza oferty produktowej

i jej potencjalu w zakresie USTUZ ... 234

Etap 7. Analiza zasob6w niematerialnych organizacji

oraz uwarunkowan techniczno-organizacyjnych ......eeeenee: 237

Etap 8. Badanie organizacji pod katem

okreslenia typu Kultury organizacyjne]j ......ceenseeseessseesssesssesseeenns 242
Etap 9. Podsumowanie WynikOw analiz ......ceeeeeeseeseseeseeenns 246
ZAKONICZEIIE .cceureereeeseeruseessseessssessessssessssesssssssses s sssss s esses bbb bbb 251
20 107 o3 =Y i - LD 257
SPIS TADEL ettt sb s s s s s s e bR 281
SPIS TYSUNKOW ..ovureerirneesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssnsssssssnsssnes 285
- €2 07 4 U« PP 289
Zalacznik nr 1. Przyktadowa mapa strategii na potrzeby serwicyzacji
opracowana dla przedsiebiorstw sektora Wytworczego .......oeeeeeseeeseeens 290
Zalgcznik nr 2. Kwestionariusz ankiety.......eeeeeeneesnmessnsessseessessseessesseees 291
Zalacznik nr 3. Scenariusz wywiadu pogtebionego z ekspertami ........ccocc.... 301
SUIMIMATTY et s s e s ss s s s n e sennees 309






Wstep

The world doesn’t necessarily need more products, it needs better solutions.
(Mikal Hallstrup, CEO w Designit, 2017)

Rozwéj przedsiebiorstw determinowany jest przede wszystkim umiejetnoscia
wykorzystania pojawiajacych sie mozliwosci i wyszukiwania innowacyjnych
rozwiazan, nie tylko technologicznych czy produkcyjnych, ale réwniez w obsza-
rze organizacji i zarzadzania. Procesy zachodzgce w gospodarce globalnie, jak
réwniez sytuacja na rynku lokalnym, wyznaczaja nierzadko kierunek rozwoju
przedsiebiorstw. Wigze sie to z podejmowaniem decyzji na ré6znych poziomach
zarzadzania, w tym decyzji najistotniejszych, czyli strategicznych. Rosnaca sita
wptywu klientéw na decyzje podejmowane przez przedsiebiorstwa spowodo-
wata, iZ nawet w sektorach zwigzanych z tradycyjna produkcja ustugi zyskuja
na znaczeniu. Zjawisko powszechnie nazywane w literaturze serwicyzacjq stato
sie w XXI wieku faktem i trudno nie zgodzi¢ sie z pogladem, iz gospodarka $wia-
towa obecnie oparta jest w znacznej mierze na ustugach. Serwicyzacja oznacza
nie tylko wzrost znaczenia sektora ustug w gospodarce, ale tez wzrost znacze-
nia funkcji ustugowych w pozostatych sektorach?, w szczegélnosci w przedsie-
biorstwach zorientowanych dotychczas na produkcje wyrobéw materialnych
czy w produkgji rolnej. Efektem tych przemian jest przesuniecie orientacji go-
spodarek wiekszos$ci krajow wysoko rozwinietych oraz rozwijajgcych sie w kie-
runku ustug, czyli gospodarki funkcjonalnej, gdzie przedmiot obrotu stanowia
uzyteczno$¢ lub funkcjonalno$¢ wytworzonego produktu materialnego lub tez
ustugi, a nie sam produkt. Udzial warto$ci dodanej wytworzonej przez sektor
ustug w niektorych krajach siega niemal 90% ogolnej wartosci dodanej danego
kraju (Luksemburg - 86,9%, Malta - 85,1%), a w Polsce od kilku lat stanowi
okoto 60% PKB (w 2017 roku byto to 63,9% PKB)2 Idea integracji produktéow
materialnych z ustugami narodzita sie na tle trzech waznych koncepcji: zréw-
nowazonego rozwoju (ang. sustainable development), gospodarki okreznej,
zwanej tez cyrkularng (ang. circular economy) oraz ekonomii wspdétdzielonej
(ang. sharing economy). W sektorze przemystu wiaczanie ustug w oferte przed-
siebiorstwa powoduje efektywniejsze wykorzystanie produktéw wytworzonych
poprzez optymalizacje parametréw zuzycia materiatéw i energii w catym cyklu

S. M. Szukalski, Serwicyzacja gospodarki i industrializacja ustug, ,Handel Wewnetrzny” 2004,
nr4/5,s.47-53.

Rynek wewnetrzny w 2017 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2018, s. 7 [Dokument
elektroniczny]. Tryb dostepu: http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ceny-handel/handel/
rynek-wewnetrzny-w-2014-r-,7,20.html, [data wejscia: 25.02.2019].
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zycia produktu?. Przedsiebiorstwa ustugowe za$ w walce o lojalnego klienta
rozszerzajg swoje oferty o produkty (wytworzone samodzielnie bagdz we wspoét-
pracy z producentem), dostarczajac klientom kompleksowe rozwigzania zaspo-
kajajace ich potrzeby. Coraz trudniej jest zatem jednoznacznie rozdzieli¢ sektor
ustugowy od przemystowego lub przyporzadkowaé dziatalnos¢ przedsiebior-
stwa do jednego z nich. Rozszerzanie oferty produktowej o ustugi, a nawet tak
radykalne zmiany jak kompleksowa adaptacja nowego modelu biznesowego
opartego na $wiadczeniu ustug (jak w przypadku korporacji IBM, Royce Rolls
czy Xerox) to coraz czeSciej spotykane dziatania na rynku przedsiebiorstw
wytworczych®.

W niniejszej pracy obszarem zainteresowan naukowych sg procesy doty-
czace taczenia ustug oraz produktéw fizycznych w sektorze przemystu,
a w szczegblnosci w sektorze produkcji maszyn i urzadzen. Na potrzeby
prowadzonych rozwazan przyjeto autorska definicje badanego zjawiska in-
tegracji produktowo-ustugowej jako wszelkich usystematyzowanych
dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwa produkcyjne, maja-
cych na celu zwiekszenie zakresu $wiadczonych ustug, tworzacych war-
to$¢ dodang w dotychczasowej ofercie przedsiebiorstwa zorientowa-
nej na wyroby. Mimo do$¢ szeroko dyskutowanych w literaturze korzysci
oraz prezentacji dobrych praktyk w zakresie wprowadzania ustug do oferty
przedsiebiorstw wytworczych®, niektorzy autorzy wskazuja tez na stabe stro-
ny i bledy proponowanych proceséw integracyjnych®. Zrédet niepowodzenia
procesu integracji produktowo-ustugowej, czyli zjawiska ,paradoksu ustug”,
szuka¢ nalezy zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej Srodowisku zew-
netrznym. W opinii wielu autoré6w proces wdrazania zmian ukierunkowa-
nych na integracje produktowo-ustugowa w przedsiebiorstwie nalezy bez-
wzglednie poprzedzi¢ doktadnym procesem planowania, w tym planowania

3 ].Kronenberg, T. Bergier (red.), Wyzwania zréwnowazonego rozwoju w Polsce, Fundacja Sen-

dzimira, Krakéw 2010, s. 201.

J. Koztowska, Product-Service System in a manufacturing company strategy — a review paper,
,Economics and Management” 2015, vol. 7(2), s. 48-56.

R. Shelton, Integrating product and services innovation, ,Research - Technology Manage-
ment” 2009, vol. 52(3), s. 38-44; H. Meier, R. Roy, G. Seliger, Industrial Product-Service Sys-
tems - IPS2, ,CIRP Annals - Manufacturing Technology” 2010, vol. 59, s. 607-627; Xerox
2013 Annual Report, s. 2. [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://www.xerox.com/
annualreport/2013/assets/xerox-oar-2013-full.pdf [data wejscia: 23.03.2019]; P. Thur-
ston, How SME businesses can benefit from service design, prezentacja z konferencji ,Design...
do ustug! Jak zacza¢ projektowanie ustug?” 2013 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:
http://www.design-silesia.pl/pl/strona/51-konferencja [data wej$cia: 14.03.2015].

A. D. Neely, Exploring the Financial Consequences of the Servitization of Manufacturing, ,,Ope-
rations Management Research” 2009, vol. 1(2), s. 103-118.; H. Gebauer, E. Fleisch, T. Friedli,
Overcoming the service paradox in manufacturing companies, ,European Management Jour-
nal” 2005, vol. 23(1), s. 14-26.
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strategicznego’. Przeprowadzone studia literaturowe pozwolity na sformu-

towanie wniosku, ze identyfikacja i ocena uwarunkowan, ktére wptywaja

na rozwdj i powodzenie procesu serwicyzacji, zar6wno w obrebie przedsie-
biorstwa, jak i sektora czy gospodarki, jest zagadnieniem o duzym znaczeniu,
umiejscowionym w obszarze zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem,

a w szczegdlnoséci odnoszacym sie do analizy strategicznej. Identyfikacja,

analiza i ocena czynnikéw warunkujgcych przebieg integracji produktowo-

-ustugowej powinny by¢ przedmiotem analizy strategicznej stanowigcej w dal-

szej kolejnosci przestanke projektowania i realizacji strategii integracji produk-

towo-ustugowej w przedsiebiorstwie.

W Polsce dotychczas nie prowadzono badan naukowych w zakresie inte-
gracji produktowo-ustugowej, zas pojedyncze polskie opracowania naukowe
zwigzane z t3 tematyka maja charakter przyczynkowy. Z przeprowadzonego
przez autorke w 2016 roku pilotazowego badania obejmujgcego analize ofert
(w dostepnych og6lnie katalogach, dokumentach i na stronach internetowych)
stu przedsiebiorstw sektora maszynowego dziatajacych na terenie Polski
wynika, iz zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorcéw posiada w ofercie przynaj-
mniej jeden typ ustug®.

Problem naukowy niniejszej pracy dotyczy identyfikacji metod i narzedzi
analizy strategicznej, ktore pozwola na pozyskanie informacji uspraw-
niajacych proces podejmowania strategicznych decyzji w zakresie inte-
gracji produktowo-ustugowej. Natomiast gtéwnym celem naukowym jest
opracowanie metodyki analizy strategicznej ukierunkowanej na proces
podejmowania decyzji dotyczacych integracji produktowo-ustugowe;.
Sformutowano réwniez pie¢ celow szczegdtowych, ktore stuzy¢ beda realizacji
celu gtéwnego. Cele szczegétowe przedstawiajg sie nastepujaco:

e Cel 1. Usystematyzowanie wiedzy zwigzanej z koncepcja integracji pro-
duktowo-ustugowej, a w szczegdlnosci z procesem zarzadzania strategicz-
nego integracja produktowo-ustugowsa.

e Cel 2. Rozpoznanie sektora przetwoérstwa przemystowego w Polsce pod
katem procesu serwicyzacji.

H. Meier, Planning and Development of Industrial Product-Service Systems, [w]: The Philo-
sopher’s Stone for Sustainability, Proceedings of the 4" CIRP International Conference on
Industrial Product-Service Systems, Springer, Tokio 2012, s. 13-18; Y. Nemoto, F. Akasaka,
Y. Shimomura, A Knowledge-Based Design Support Method for Product-Service Contents De-
sign, [w]: The Philosopher’s Stone for Sustainability..., op. cit., s. 49-54; G. Pezzotta, S. Cavalieri,
P. Gaiardelli, A spiral process model to engineer a product service system: An explorative analy-
sis through case studies, ,CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology” 2012, vol. 5,
s.214-225.

J. Koztowska, Services in Machinery Manufacturing Sector in Poland, ,Procedia Engineering”
2017, vol. 182, s. 350-358.
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¢ Cel 3. Rozpoznanie praktyk w zakresie analizy strategicznej wsrdd pol-
skich przedsiebiorstw przetwdrstwa przemystowego w kontekscie prowa-
dzonej dziatalnosci ustugowe;.

¢ Cel 4. Identyfikacja i analiza czynnikéw (zewnetrznych i wewnetrznych)
determinujacych decyzje dotyczace zakresu i skali integracji produktowo-

-ustugowe;j.
¢ Cel 5. Ocena adekwatnosci i mozliwos$ci zastosowania metod analizy stra-

tegicznej w procesie pozyskiwania informacji wspomagajgcych podjecie

trafnych decyzji co do skali i zakresu integracji produktowo-ustugowe;.

Monografia sklada sie z pieciu rozdziatéw. W rozdziale pierwszym przepro-
wadzono syntetyczny przeglad literatury pod katem koncepcji integracji pro-
duktowo-ustugowej. Przedstawiono geneze koncepcji integracji produktowo-
-ustugowej oraz terminologie zwigzang z podjeta tematyka. W szczegd6lnosci
skupiono sie na procesie integracji produktowo-ustugowej w przedsiebior-
stwach wytwoérczych. Dokonano syntezy badan dotyczacych identyfikacji i ty-
pologii ustug stosowanych w przemysle oraz zaprezentowano wybrane modele
integracji produktowo-ustugowe;.

W rozdziale drugim omoéwiono determinanty integracji produktowo-
-ustugowej, wyrdzniajac dwie kategorie: determinanty warunkujgce podje-
cie decyzji o rozszerzeniu dziatalnosci (czyli korzysci i bariery) oraz deter-
minanty warunkujace powodzenie procesu integracji produktowo-ustugowej
(czyli czynniki sukcesu i przyczyny niepowodzen). Analiza literatury przed-
miotu potwierdzita przyjete zatozenie, Ze decyzje i dziatania podejmowane
w ramach integracji produktowo-ustugowej majg wymiar strategiczny i dotycza
calej organizacji, a takze jej otoczenia i interesariuszy. Wszelkie decyzje strate-
giczne dotyczace integracji produktowo-ustugowej powinny by¢ poprzedzone
rzetelng i systematyczng analiza otoczenia i wnetrza organizacji oraz staran-
nym rozplanowaniem wszystkich dziatan koniecznych do przeprowadzenia
zmian.

W rozdziale trzecim zaprezentowano wyniki studidéw literaturowych wska-
zujgcych na role analizy strategicznej w procesie zarzadzania strategicznego
integracjg produktowo-ustugowa. Obiektem zainteresowania autorki byt pro-
ces analizy strategicznej ukierunkowany na integracje produktowo-ustugowa.
Z uwagi na wykazane relacje pomiedzy wszystkimi etapami zarzadzania stra-
tegicznego przeanalizowano sprzezenia etapu analizy strategicznej z etapami
projektowania i wdrazania strategii opartych na ustugach i sformutowano na tej
podstawie szereg wskazowek dla analizy strategicznej w zakresie konkretnych
obszardw, ktore nalezy podda¢ ocenie. Okreslono tez zakres informacji, ktore
nalezy pozyska¢ w trakcie jej wykonywania.

W rozdziale czwartym, ktéry ma charakter badawczy, omdwiono proces
badawczy oraz zaprezentowano wyniki przeprowadzonych badan. Ich celem
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byto w szczego6lnosci: ocenienie poziomu serwicyzacji dziatalnosci polskich

przedsiebiorstw sektora przemystowego (cel badawczy 1) zidentyfikowa-

nie metod analizy strategicznej i stopnia zréznicowana ich stosowania na po-

trzeby rozwijania dziatalnosSci produktowej oraz ustugowej (cel badawczy 2)

oraz zidentyfikowanie czynnikéw kluczowych w procesie serwicyzacji przed-

siebiorstw wytwdrczych (cel badawczy 3). Z uwagi na zloZzono$¢ przedmio-

tu badan oraz przyjete cele proces badawczy uwzglednial przeprowadzenie

zaréwno badan iloSciowych, jak i jako$ciowych i obejmowat osiem etapdow:

o Etap 1. Sformutowanie pytan i celéw badawczych.

e Etap 2. Zaprojektowanie narzedzia badawczego do badania iloSciowego.

o Etap 3. Dobér proby badawcze;j.

o Etap 4. Realizacja badan ilo$ciowych.

o Etap 5. Zaprojektowanie badan jako$ciowych.

o Etap 6. Przeprowadzenie wywiadéw poglebionych.

e Etap 7. Opracowanie wynikéw badan.

o Etap 8. Opracowanie rekomendacji na potrzeby metodyki analizy strate-
giczne;j.

W rozdziale pigtym przedstawiono zatozenia metodyki analizy strategicz-
nej sformutowane na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych
oraz badan witasnych. Zaprojektowano i opisano metodyke analizy strategicz-
nej integracji produktowo-ustugowej, obejmujacej etap wstepny oraz dziewiec
etapow gtownych. W ramach poszczeg6lnych etapéw wskazano zakres infor-
macji, ktére nalezy pozyska¢, pytania pomocnicze naprowadzajace odbiorcow
metodyki na kluczowe czynniki, ktére nalezy poddac ocenie na tym etapie, oraz
zarekomendowano powszechnie stosowane metody i narzedzia analizy strate-
gicznej, ktére w formie standardowej badz zmodyfikowanej na potrzeby inte-
gracji produktowo-ustugowej zapewnia pozyskanie wskazanych informacji.

Prace zakonczono podsumowaniem, w ktorym zawarto gtéwne wnioski
z przeprowadzonych rozwazan. Odniesiono sie do postawionych we wstepie
celow oraz wskazano kierunki przysztych badan.

Badania zrealizowane w ramach niniejszej monografii sfinansowane zosta-
ly ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie umowy
nr UMO0-2016/23/N/HS4/03547 na realizacje projektu badawczego Metodyka
analizy strategicznej przedsiebiorstwa na potrzeby integracji produktowo-
-ustugowej (konkurs ,PRELUDIUM 12”).
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Rozdziat |
Koncepcja integracji produktowo-ustugowej

There are no such things as service industries.

There are only industries whose service components are greater or less
than those of other industries. Everybody is in service.

(Theodore Levitt)

1.1. Geneza idei integracji produktowo-ustugowe;j

Idea integrowania produktéw materialnych z ustugami ma swe Zrédto przede
wszystkim w zmianach zachodzacych we wspétczesnej gospodarce, trendach
ogolnoswiatowych, a takze w rosnacych wymaganiach rynkowych, zaré6wno
ze strony klientdw, jak i konkurencji. Zmiany zachodzgce obecnie w ekonomii
wyjasdnia teoria tréjsektorowej gospodarki sformutowana w latach trzydzie-
stych i czterdziestych XX wieku przez Fishera®, Clarka!® i Fourastiego!?, kto-
ra zaktada funkcjonowanie trzech gtéwnych sektoréw w ramach gospodarki
na poziomie kraju: sektora I - rolnictwa, sektora Il - przemystu oraz sektora
Il - ustug. Zgodnie z teoria tréjsektorowej gospodarki w procesie ewolucji eko-
nomicznej zmianie ulega znaczenie poszczeg6lnych sektorow. W strukturze
gospodarki w poczatkowych etapach rozwoju gospodarczego sektorem domi-
nujgcym jest rolnictwo. Na wyzszym etapie rozwoju nastepuje spadek zatrud-
nienia w rolnictwie i uprzemystowienie gospodarki, przez co wzrasta wydaj-
nos¢ pracy i zatrudnienie w sektorze przemystowym. Ostatecznie natomiast
ciggly rozwoj gospodarczy prowadzi do serwicyzacji'’. Pod pojeciem serwi-
cyzacji rozumie¢ nalezy nie tylko wzrost znaczenia sektora ustug w gospodar-
ce, ale tez wzrost znaczenia funkcji ustugowych w pozostatych sektorach®,
w szczeg0lnosci w przedsiebiorstwach zorientowanych dotychczas na produk-
cje wyrobéw materialnych czy w produkcji rolnej. Wspétczesnie, z uwagi na za-
chodzace w gospodarce zmiany spowodowane rozwojem wiedzy i postepem

9 A. G. B. Fisher, Production, primary, secondary and tertiary, ,Economic Record” 1939,

vol. 15(1), s. 4-38.

C. Clark, The conditions of economic progress, Macmillan and Co. Limited, Londyn 1940, s. 182.
K. Rogozinski, Ustugi rynkowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2000, s. 93 i nast.

B. Puzio-Wactawik, Trdjsektorowa struktura zatrudnienia w Polsce na tle krajow Unii Europej-
skiej, ,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego” 2006, nr 4,s.97-111.

S. M. Szukalski, Serwicyzacja gospodarki i industrializacja ustug, ,Handel Wewnetrzny” 2004,
nr4/5,s.47-53.
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technologicznym oraz zacieraniem sie granic pomiedzy sektorami, teoria ta jest
obiektem krytyki'*. Szukalski uwaza, ze nowe procesy strukturalne nie znajduja
juz odzwierciedlenia w tradycyjnym podziale sektorowym, z uwagi na silniej-
sze zwiazki sfery produkcji i ustug oraz dezagregacje samego sektora ustug®.
Pomimo tego faktu podstawowe dane statystyczne spoteczno-ekonomiczne,
dotyczace struktury dochodu krajowego brutto czy zatrudnienia, czesto nadal
sa gromadzone i kategoryzowane z uwzglednieniem podziatu na trzy wspo-
mniane sektory. W ostatnich latach w wiekszo$ci gospodarek wysoko rozwinie-
tych istotnie wzrosto znaczenie sektora ustug, zar6wno pod wzgledem udziatu
warto$ci dodanej wytworzonej przez ten sektor, jak i pod wzgledem struktury
zatrudnienia'®. Juz na przetomie XX i XXI wieku w krajach OECD sektor ustu-
gowy zatrudniat okoto 64% wszystkich pracujacych, a opracowane prognozy
wskazywaty na akceleracje tego trendu'’. Dane dotyczace udziatu warto$ci
dodanej wytworzonej przez sektor ustug w PKB w latach 1987, 2005 oraz 2014
w krajach Unii Europejskiej przedstawiono na rysunku 1.1.
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Rysunek 1.1. Udziat procentowy wartosci dodanej wytworzonej przez sektor ustug w PKB
w krajach UE w latach 1987, 2005 oraz 2014

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: The service economy, OECD Publishing, Paryz 2000 [Dokument
elektroniczny]. Tryb dostepu: https:/www.oecd.org/sti/ind/2090561.pdf [data wejscia: 15.10.2017]; Rynek
wewnetrzny w 2014 r., GUS, Warszawa 2015, s. 18 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/ceny-handel/handel/rynek-wewnetrzny-w-2014-r-,7,20.html [data wejscia: 15.10.2018].

M S, M. Szukalski, Sektor ustug w gospodarce niemieckiej. Hipotezy i empiryczna weryfikacja
przeksztatcen strukturalnych, Wydawnictwo UL, £.6dz 2001.

15 S, M. Szukalski, Teoria trzech sektoréw a rzeczywistos$¢ gospodarcza u progu XXI wieku, w:
P. Marzec (red.), Servire veritati. Ksiega jubileuszowa z okazji siedemdziesigtych urodzin Profe-
sora Kazimierza A. Ktosiriskiego, Wydawnictwo KUL, Lublin 2011.

16 T.P.Soubbotina, Beyond Economic Growth: An Introduction to Sustainable Development, second
edition, World Bank 2004, Washington DC, s. 65 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:
https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/14865 [data wejscia: 05.10.2017].

17" OECD, The service economy, OECD Publishing, Paryz 2000 [Dokument elektroniczny]. Tryb
dostepu: https://www.oecd.org/sti/ind/2090561.pdf [data wejscia: 15.10.2017].
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W 2014 roku warto$¢ dodana wytworzona przez sektor ustugowy w niekto-
rych krajach siegata niemal 90% (87% - Cypr, 88% - Luksemburg) wartosci do-
danej wytworzonej przez catg gospodarke danego kraju. W wiekszosci krajow
o wysokim i sSrednim PKB dochdd pochodzacy z sektora ustug stanowit ponad
70% (na przyktad w Belgii, Danii czy Holandii) i ponad 50% dochodu krajowe-
go w krajach o nizszym PKB (jak na przyktad w Czechach czy na Wegrzech).
W Polsce udziat ten wynidst 64%.

Zjawisko serwicyzacji dotyczy rowniez sektora produkcji wyrobéw mate-
rialnych. Wzrost zapotrzebowania na ustugi, ktére sg uzupeinieniem wytwarza-
nych wyrobéw i tworza warto$¢ dodang do produktéw materialnych, stanowi
potencjalne zZrédto przewagi konkurencyjnej dla ich wytwércow?8, co wymusza
stosowanie nowych innowacyjnych modeli biznesu w sektorze wytworczym?.
Wymagania rynku prowadza réwnoczes$nie do rozwoju sektora ustug w kie-
runku oferowania kompleksowych rozwigzan, uwzgledniajacych produkty ma-
terialne jako komplementarny sktadnik oferty ustugowej?’. Przedsiebiorstwa
skupiajace dotychczas swa dziatalno$¢ w obszarze jednego z sektoréw, rozsze-
rzaja dziatalno$¢ w innym obszarze, co powoduje przenikanie sie obu rodza-
jéw aktywnosci - produkcji materialnej z realizacja ustug - oraz wystepowanie
miedzy nimi ztozonych powigzan. Te relacje i powigzania wptywaja na rozwoj
obu sektoréw i wzajemne kreowanie zapotrzebowania na ustugi i wyroby ma-
terialne?'. Powodujg réwniez postepowanie procesu serwicyzacji produkcji
przemystowej, przez ktéry rozumie sie trend rozszerzania oferty producen-
tow wyrobéw fizycznych o coraz wieksza liczbe komponentéw ustugowych?.
Przedsiebiorstwa typowo produkcyjne, takie jak General Electric (USA), IBM,
Otis Elevators czy General Motors Acceptance Corporation, stanowig obec-
nie przyktad producentéw prowadzgcych jednocze$nie dziatalnos$¢ ustugows,
ktora generuje czesto ponad potowe przychodéw tych korporacji?.

Serwicyzacja gospodarki w ogdle oraz dziatalnosci przedsiebiorstw wy-
tworczych jest zgodna z zatozeniami koncepcji zrownowazonego rozwoju,

18 M. Ulbrych, Serwicyzacja produkcji przemystowej. Wnioski dla Polski, ,Finanse, Rynki Finanso-

we Ubezpieczenia” 2016, nr 3(81), s. 253-264.

19 A.P.B.Barquet, V. P. Cunha, M. G. Oliveira, H. Rozenfeld, Business Model Elements for Product-

-Service System, [w]: ]J. Hesselbach, C. Herrmann (red.), Functional Thinking for Value Cre-

ation, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, s. 332.

Przyktad stanowi¢ tu moga ustugi telekomunikacji bezprzewodowej uwzgledniajace w swych

ofertach aparaty telefoniczne.

21 M. Ulbrych, op. cit.

22 Definicje te proponujg autorzy: S. Desmet i in., Servitization: or why services management
is relevant for manufacturing environments, [w:] B. van Looy, P. Gemmel, R. Dierdonck (red.),
Services Management: An Integrated Approach, Pearson Education, Harlow 2003. W rozdziale
1.2 bardziej szczegétowo przedstawiono proponowane w literaturze definicje pojecia serwi-
cyzacji przemystu czy tez serwicyzacji produkcji.

23 QECD, The service..., op. cit,, s. 10.
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czyli takiego wzrostu gospodarczego, ktéry pozwala ogranicza¢ szkodliwy
wptyw produkcji i konsumpcji na $srodowisko naturalne. W ostatnich dekadach
XX wieku rosnacy poziom konsumpcji, a takze przyrost populacji globalnej ludzi
i wzrost produkcji wywotaty intensywny wzrost zuzycia zasobdw, zaréwno na-
turalnych (woda, ziemia, zasoby mineralne), jak i wytwarzanych przez czlowie-
ka (energia czy produkcja rolna). Problem ten stat sie przedmiotem zaintere-
sowania przedstawicieli $rodowisk naukowych, ekonomicznych i politycznych
na szczeblu regionalnym, krajowym oraz globalnym. Wiele organizacji mie-
dzynarodowych (UNEP, UE) swoimi dziataniami wpisuje sie w nurt zwigzany
z koncepcja zréwnowazonego rozwoju, ktéra zostata rowniez ujeta w systemie
prawa miedzynarodowego w postaci Agendy 21 czy Karty Lipskiej**. Potrzeba
redukcji zuzycia i przeptywu materiatow w procesach produkcji i konsumpcji
stanowita jedng z przyczyn stosowania innowacyjnych rozwigzan w sektorze
przemystu w postaci sprzedazy klientowi kompleksowych pakietéow produk-
towo-ustugowych, najczesciej opartych na uzytecznos$ci czy funkcjonalnosci
produktéw. Pozytywnym efektem ubocznym tych dziatan jest eliminacja nega-
tywnego wptywu na srodowisko?. Wspomniany proces, okreslany jako demate-
rializacja produkcji, ma na celu zaspokajanie potrzeb rynku przy jednoczesnym
ograniczaniu zuzycia surowcow, materiatéw oraz energii, w mysl koncepcji
zrownowazonego rozwoju?®. W literaturze naukowej Stahel (1982) i Schmidt-
Bleek (1993) uznawani sg za pionieréw identyfikujacych korzysci stosowania
rozwiagzan integrujacych ustugi z produktami fizycznymi z uwzglednieniem
zasad zréwnowazonego rozwoju i efektywnego gospodarowania zasobami?’.
Stahel zauwazyt, ze spoteczenistwo ustugowe (ang. service society) i gospodarka
ustugowa (ang. service economy) gwarantujg zrownowazony rozwoj?.
Gospodarka ustugowa, zwana tez funkcjonalng, opiera sie na obrocie war-
to$ciami niematerialnymi, a w sektorze produkcji przemystowej przejawia sie
w zmianie orientacji modelu biznesu przedsiebiorstw, polegajacej na ofero-
waniu i sprzedazy funkcjonalnosci, uzytecznosci lub dostepnosci wyrobéw

24 ], Koztowska, Rozwdj koncepcji integracji produktowo-ustugowej (product-service systems),

,Modern Management Review” 2017, vol. XXII, nr 24(1), s. 69-82.

0. Mont, Clarifying the concept of product-service system, ,Journal of Cleaner Production”

2002, vol. 10(3), s. 237-245.

A. Tan, Service-oriented product development strategies, rozprawa doktorska, Tech-

nical University of Denmark 2010, s. 15 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:

http://orbit.dtu.dk/fedora/objects/orbit:82986 /datastreams/file_5177222 /content [data

wejscia: 23.10.2018].

A. Tukker, Product services for a resource-efficient and circular economy - a review, ,Journal

of Cleaner Production” 2015, vol. 97, s. 76-91.

28 W. Stahel, The product life factor, [w]: G. S. Orr (red.), An Inquiry into the Nature of Sustaina-
ble Societies. The Role of the Private Sector, Houston Area Research Centre, Houston 1982,
s. 72-105 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://product-life.org/en/major-publi-
cations/the-product-life-factor [data wej$cia: 20.10.2018]
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w miejsce sprzedazy ich samych. W ten sposéb produkt fizyczny z dobra kon-
sumpcyjnego staje sie naktadem kapitatu. W gospodarce funkcjonalnej klient
przyktadowo kupuje mozliwo$¢ odbycia podrézy autem zamiast samocho-
du, nabywa ustuge prania lub czyszczenia w miejsce pralki czy detergentow,
za$ meble biurowe wypozycza*. Podstawowe ro6znice pomiedzy obrotem war-
toSciami materialnymi, jakie majg miejsce w gospodarce przemystowej, a nie-
materialnymi, ktére stanowig podstawe gospodarki ustugowej, zaprezentowa-

no w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Réznice pomiedzy obrotem warto$ciami materialnymi a niematerialnymi

Obrot wartoscia materialng

(sprzedaz produktow fizycznych
w gospodarce przemystowej)

Obrot wartoscia niematerialng
(sprzedaz funkcjonalnosci
w gospodarce ustugowej)

Przedmiotem sprzedazy jest produkt materialny.

Przedmiotem sprzedazy jest funkcjonalnos¢,
uzytecznosg, rezultat.

Sprzedajacy jest odpowiedzialny za jako$¢
produktu i jego ewentualne wady.

Sprzedajacy odpowiada za jako$¢ wykonania
ustugi (przydatnos$¢, uzytecznosc).

Ptatno$¢ zwigzana jest z przeniesieniem
praw wtasnosci na zasadach uzgodnionych
miedzy stronami (zgodnie z zasadg as-is,
where-is, czyli w wolnym tlumaczeniu,
widzisz, co kupujesz).

Ptatnos$¢ dokonywana jest proporcjonalnie,
w momencie kiedy (jesli w ogdle)
uzytecznos¢ jest dostarczana

(wedtug zasady no fun, no money).

Proces wytworczy moze by¢ wykonywany
centralnie lub globalnie (produkcja);
produkt moze byé przechowywany,
odsprzedawany, wymieniany.

Proces wytworczy musi by¢ wykonany na miejscu
(ustuga), nie ma mozliwosci przechowywania
go lub wymiany.

Prawa wiasnosci i odpowiedzialnos¢
przenoszone sg na kupujacego.

Prawa wtasnosci i odpowiedzialno$¢ pozostajg
po stronie dostawcy ustugi/funkcjonalnosci.

Korzysci dla kupujacego obejmuja:
© mozliwo$¢ (i prawo) ewentualnego podniesienia
wartosci.

Korzysci dla uzytkownika obejmuja:

® wysoka elastyczno$¢ w zakresie wykorzystania,

e gwarancje w zakresie kosztow za jednostke
uzytkowania,

o zerowy poziom ryzyka w zakresie operowania
oraz utylizacji.

29 0. Mont, op. cit.
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Obrot wartoscia materialng Obrot wartoscia niematerialng

(sprzedaz produktéw fizycznych (sprzedaz funkcjonalnosci
w gospodarce przemystowej) w gospodarce ustugowej)

Wady po stronie kupujacego obejmuja:
o brak elastycznosci w zakresie wykorzystania

produktu,
® wymdg posiadania pewnej niezbednej wiedzy Wady po stronie uzytkownika obejmuja:

lub umiejetnosci (np. prawo jazdy), o brak mozliwosci ewentualnego podniesienia
® brak gwarancji w zakresie poniesionych wartosci.

kosztow,

® petne ryzyko w zakresie uzytkowania/
operowania produktem oraz jego utylizacji.

Strategia marketingowa zorientowana jest Strategia marketingowa zorientowana jest

na reklame oraz sponsoring. na obstuge klienta.

Warto$c¢ gtowna powstajaca w procesie Warto$¢ gtowna powstajaca w procesie

sprzedazy charakteryzuje sie: sprzedazy charakteryzuje sie:

o krétkoterminowym wysokim poziomem wartosci | e dtugotrwatym stalym poziomem wartosci
w momencie sprzedazy. roztozonym na caly okres uzytkowania.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Tan, Service-oriented product development strategies, rozprawa
doktorska, Technical University of Denmark 2010, s. 16 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://orbit.
dtu.dk/fedora/objects/orbit:82986/datastreams/file_5177222/content [data wejscia: 07.10.2018].

Wedtug Stahela w modelu gospodarki ustugowej optymalizuje sie uzy-
teczno$¢ produktéw materialnych i niematerialnych ustug, a w rezultacie do-
skonali zarzadzanie dostepnymi zasobami (materialnymi i niematerialnymi).
Celem ekonomicznym w takim modelu jest tworzenie wartosci uzytkowej
w mozliwie najdluzszym czasie, przy zuzyciu mozliwie najmniejszej ilosci za-
sobow i energii®’. Zatem rozwigzaniem dla gospodarek uprzemystowionych
jest wydtuzanie cyklu zycia i okresu eksploatacji produktéw fizycznych i débr
oraz ich ponowne wykorzystanie, naprawa, regeneracja i ich ulepszanie tech-
nologiczne?!. Podejscie to stanowi fundament koncepcji gospodarki okrez-
nej, zwanej tez cyrkularng lub zapetlona (ang. circular economy). Jej zrodet
nalezy upatrywa¢ w obserwacji zasad funkcjonowania naturalnych ekosys-
temdw, gdzie nie istnieje pojecie odpadu, a wszystko, co zostaje wytworzone
w systemie, jest wyKkorzystywane lub przetwarzane ponownie. Funkcjonowanie

30 W. R. Stahel, The functional economy: cultural and organizational change, [w:] D. ]. Richards

(red.), The industrial green game: implications for environmental design and management,
Waszyngton 1997, s. 91-100.
31 W.R. Stahel, The product..., op. cit., s. 72-105.
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gospodarki okreznej opiera sie na idei zwanej potocznie ,,0d kotyski do kotyski”
(ang. cradle to cradle), odzwierciedlajgcej zamkniety obieg surowcéow, gdzie
zakonczenie ostatniego etapu cyklu zycia jednego produktu stanowi pierwszy
etap cyklu zycia kolejnego produktu®2. Model wspdiczesnej gospodarki opie-
ra sie na liniowej produkcji, gdzie surowce lub potprodukty przetwarzane sa
z wykorzystaniem energii w finalne wyroby, ktére ostatecznie stanowig Zrddto
odpadéw i innych zanieczyszczen srodowiska. W gospodarce cyrkularnej
o obiegu zamknietym producenci ukierunkowani sa na wydtuzanie okresu uzyt-
kowania produktéw, poniewaz pozgdanym modelem biznesu jest oferowanie
ustug bazujacych na uzytkowaniu danego wyrobu. Tym samym zamiast mak-
symalizowa¢ liczbe sprzedawanych produktéw, producenci dbaja o takie cechy
wyrobu, ktére zapewnig jego efektywne i dtugotrwate uzytkowanie. Dodatkowo
materiaty i surowce, z ktérych powstat wyréb, powinny charakteryzowac sie
trwatoscig i mozliwos$cig ponownego ich wykorzystania, przynajmniej w cze-
$ci, po zakoniczeniu okresu ich uzytkowania33. W gospodarce okreznej produk-
cja projektowana jest w taki sposéb, by odzyskanie materiatéw i surowcow
oraz regeneracja wyrobow byty mozliwe3*. A zatem zapewnia ona ciggty cykl
rozwojowy, pozwala zachowac i zwieksza¢ kapitat naturalny, optymalizowaé
wydajnos$¢ zasobow i minimalizowa¢ ryzyko systemowe poprzez zarzadza-
nie zapasami ograniczonymi i zrédtami odnawialnymi*. Schemat wykorzy-
stania materiatéw i zasobow w gospodarce linearnej i okreznej przedstawiono
na rysunku 1.2.

Z perspektywy klienta gospodarka okrezna odwotuje sie tez do koncepc;ji
ekonomii wspéldzielonej (ang. sharing economy). Zgodnie z jej zasadami nie-
ograniczona konsumpcja czy akumulacja wtasno$ci zastepowana jest wymiana
oraz pozyczaniem posiadanych débr. Tym samym jeden produkt (sprzet, lokal,
samochdd) uzytkowany moze by¢ wielokrotnie, przez wielu konsumentéw,
czasami nawet jednocze$nie, przy zachowaniu swojej funkcjonalnosci i cech
fizycznych.

32 K. Turon, D. Golba, Idea gospodarki okreznej w aspekcie odpaddéw z branz TSL i Automoti-

ve, [w:] R. Dziuba, M. Szewczyk, E. Okraszewska (red.), Ekonomia zréwnowazonego rozwoju.
Spoteczeristwo, Srodowisko, Innowacje w gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego,
L6dz 2016, s. 7-13.
33 G.Michelini, R. N. Moraes, R. N. Cunha, J. M. H. Costa, A. R. Ometto, From Linear to Circular Eco-
nomy: PSS Conducting the Transition, ,Procedia CIRP. The 9% CIRP IPSS Conference: Circular
Perspectives on Product/Service-Systems” 2017, vol. 64, s. 2-6.
K. Hobson, Closing the loop or squaring the circle? Locating generative spaces for the circular
economy, ,Progress in Human Geography” 2015, vol. 40(1), s. 88-104.
Towards a circular economy: business rationale for an accelerated transition, Ellen MacAr-
thur Foundation, 2015 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: https://www.ellenmacar-
thurfoundation.org/publications/towards-the-circular-economy-vol-1-an-economic-and-
business-rationale-for-an-accelerated-transition [data wej$cia: 29.11.2018].

34

35

23



GOSPODARKA LINEARNA

materialy i surowce
natury wydobycie produkcja }
biologicznej i technicznej

Wykorzystanie energii ze Zrédet nieodnawialnych

sktadowanie,
odpady

GOSPODARKA OKREZNA
recykling / uzdatnianie produkcja
Wykorzystanie
energii

ze zrédet odnawialnych

konsumpcja
i uzytkowanie

Rysunek 1.2. Model gospodarowania zasobami i surowcami w gospodarce linearnej i okreznej

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: http://www.circularbasque.eus/en/conocenos [data wej$cia:
30.10.2018].

Idea integracji produktéw materialnych z ustugami narodzita sie na tle
omowionych powyzej koncepcji oraz pojawiajacych sie nurtéw badawczych
z nimi zwigzanych, ale réwniez jako wynik zmieniajgcych sie warunkéw rynko-
wych. Postep technologiczny i globalizacja gospodarki spowodowaty nasilenie
konkurencji, zwtaszcza ze strony gospodarek wchodzacych, w ktorych koszty
produkcji sg znacznie nizsze niz w krajach wysoko rozwinietych. Wedtug badan
przeprowadzonych przez Wu i innych amerykanscy przedsiebiorcy sektora wy-
twdrczego musieliby o 30% obnizy¢ koszty produkcji swoich wyroboéw, by sta-
nowi¢ konkurencje dla producentéw z Chin3¢. Ponadto konkurencyjny impas,
spowodowany miedzy innymi malejaca stopa zwrotu z wieloletnich ciggtych
inwestycji w innowacje produktowe, ktore kluczowi gracze przemystowi potra-
fig szybko dostrzec i skopiowa¢, nie daje szans na zbudowanie silnej przewagi
konkurencyjnej w dtuzszej perspektywie. W rezultacie na niektérych rynkach,
jak na przyktad sprzetu komputerowego, oprogramowania, urzadzen medycz-
nych czy débr inwestycyjnych, zaobserwowa¢ mozna zmniejszajace sie zrézni-
cowanie ofert produktowych®”. Przyczyne poszukiwania nowych instrumentow

3 L. Wu, X. Yue, T. Sim, Supply clusters: a key to China’s cost advantage, ,Supply Chain Manage-

ment Review” 2006, 10(2), s. 46-51.
R. Shelton, Integrating product and services innovation, ,Research - Technology Manage-
ment” 2009, vol. 52(3), s. 38-44.
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przewagi konkurencyjnej stanowig tez zmniejszajacy sie popyt na wyroby prze-
mystowe w tradycyjnej formie i krétkotrwaty charakter nowosci technologicz-
nych3®. W tak silnie konkurencyjnym otoczeniu wiele przedsiebiorstw boryka
sie z rosnaca niepewnos$cia dotyczaca strumieni dochodéw i zmiennos$cia cen
czynnikdéw wejsciowych. Latwos¢ produkcji w krajach o niskich kosztach i co-
raz ostrzejsze regulacje dotyczace ochrony Srodowiska to tylko wybrane czyn-
niki, ktére utrudniajg funkcjonowanie rynkéw. Kluczowe znaczenie dla popra-
wy konkurencyjnosci przedsiebiorstw przemystowych ma rozwdéj zdolnosci
operacyjnych w celu sprostania tym wyzwaniom. W odpowiedzi na wyzwania
rynku liderzy branz produkcyjnych coraz czeSciej uzupeiniajg swoje oferty pro-
duktowe o innowacyjne ustugi zwiekszajace ich ogdlng wartos¢ dla klientoéw.
Spersonalizowane oferty, ktére pozwalajg na kreowanie nowych relacji z klien-
tami oraz budowe stabilnej pozycji konkurencyjnej, sa znacznie trudniejsze
do skopiowania i nasladowania przez konkurencyjne przedsiebiorstwa niz
innowacje w zakresie technologii produkcji. Przedsiebiorstwa wytwdrcze roz-
szerzaja dziatalno$¢ i oferte o $wiadczenie coraz szerszej gamy ustug z wielu
przyczyn, wsréd ktoérych wymieni¢ mozna:

e che¢ ucieczki z rynku towarowego w poszukiwaniu unikalnej warto$ci
oferty (ang. unique selling point lub unique selling proposition);

e stworzenie wiekszej wartosci dla klientow;

¢ budowanie bezposrednich relacji z klientami, intensyfikowanie lub zwiek-
szanie czestotliwosci kontaktu z nimi;

* dostarczanie petnej oferty, ktorej elementami sg produkt oraz obstuga z nim
zwigzana (leasing, ubezpieczenie, aktualizacja produktu, naprawa, centrum
telefoniczne, odbidr zuzytego produktu, renowacja i modernizacja itd.);

e zniechecanie konkurentéw pojawiajgcych sie w branzy poprzez podnosze-
nie poziomu jako$ci w catym tancuchu dostaw;

e przewidywanie lub mozliwos$¢ wczesnej reakcji na nowg lub oczekiwang po-
lityke, prawodawstwo lub Srodki stosowane przez urzedy fiskalne dotycza-
ce dziatalnosci produkcyjnej przedsiebiorstwa (jak na przyktad wzrost opo-
datkowania sprzedazy wybranych wyrobéw lub wprowadzanie ograniczen
w zakresie obrotu okre§lonymi surowcami czy produktami);

e poprawe wizerunku, praktykowanie zasad marketingu spotecznego;

e redukcje kosztéw ochrony srodowiska;

e poczucie odpowiedzialnosSci za obcigzenia srodowiskowe, ktdre sg skut-
kiem dziatalnosci produkcyjnej przedsiebiorstwa®.

38 A, Payne, Marketing ustug, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 34.

39 M. ]. Goedkoop, C. ]. G. van Halen, H. R. M. te Riele, P. ]. M. Rommens, Product Service Sys-
tems, Ecological and economic Basics, 1999, s. 22 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:
http://teclim.ufba.br/jsf/indicadores/holan%20Product%20Service%20Systems%
20main%?20report.pdf [data wejscia: 01.11.2018].
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Z perspektywy przedsiebiorcy konkurencyjnos¢ swiadczenia ustug w sto-
sunku do produkcji materialnej przejawia sie réwniez w specyficznej struktu-
rze ich kosztow. Koszty zorganizowania jednego miejsca pracy w dziatalnosci
ustugowej sa duzo nizsze niz w przemysle. W dziatalnosci produkcyjnej naj-
istotniejsze sg koszty wytwarzania wyrobow, czyli koszty surowcéw i mate-
riatow, zuzytej energii, koszty pracy czy wyposazenia technologicznego i tech-
nicznego. Wiekszos¢ tych naktadéw w ogéle nie dotyczy ustug, ktérych wartosé
odzwierciedla gtéwnie wiedza posiadana przez dostawce i jego pracownikow.
Inng wyrdzniajaca cecha ustug jest stosunkowo duzy udziat kapitatu intelek-
tualnego, inaczej méwiac ,wartosci niematerialnych”, ktére z jednej strony
s3 trudne do mierzenia i wyceny, z drugiej moga stanowi¢ klucz do tworzenia
warto$ci dodanej, co stanowi czesto strategiczny czynnik z pespektywy klienta
czy uzytkownika produktu badz ustugi®.

Integracja
produktowo-ustugowa

OIS  Niematerialna
NEICEEINA  ustuga
SIS IOENE N GLEIE  + produkt jako dodatek

Rysunek 1.3. Ewolucja koncepcji taczenia produktéw materialnych z ustugami

Zrddfo: opracowanie wiasne na podstawie: T. S. Baines i in., The state-of-the-art in Product Service Systems,
,Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Part B: Journal Engineering Manufacture” 2007,
vol. 221, s. 1546.

Oferty oparte na taczeniu wyrobéw materialnych z ustugami funkcjonowa-
ly na rynku od dawna (wypozyczanie ksigzek, najem lokali), jednak na prze-
tomie XX i XXI wieku takie rozwigzania zyskaly na popularnosci w sektorach
produkcji przemystowej, gdzie dotychczas to dobra materialne skupiaty uwage
zaréwno Kklienta, dostawcy ustugi, jak i producenta. Metody i narzedzia pro-
jektowania, usprawniania i zarzadzania dotyczyty produktu fizycznego. Nowa

0 OECD, The service..., op. cit., s. 10.
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idea tworzenia i dostarczania kompleksowych rozwigzan podkresla podejscie
systemowe na kazdym etapie cyklu zycia wyrobu fizycznego i ustugi, uwzgled-
niajgce ich integracje i nierozerwalnos¢ jako systemu powigzanych ze soba
Sci$le elementow*!. Wszystkie etapy zarzadzania zintegrowanymi rozwigza-
niami produktowo-ustugowymi, poczawszy od analiz wstepnych, poprzez
projektowanie, ewaluacje, etap uzytkowania, usprawniania, az po dziatania
podejmowane po zakonczeniu cyklu zycia produktu i ustugi, muszg obejmowacé
wszystkie komponenty oraz interesariuszy (partneréw, dostawcéw, odbiorcow
ustug, klientéw) zaangazowanych w proces ich dostarczania*’. Ewolucje kon-
cepcji taczenia produktéw i ustug w rozwigzania zintegrowane przedstawiono
na rysunku 1.3.

Z jednej strony zatem integracja produktowo-ustugowa jest wynikiem
ewolucji znaczenia udziatu komponentu ustugowego w ofercie, ktorego
baza jest produkt materialny (lewa strona piramidy na rysunku 1.3), z dru-
giej za$, jednoczes$nie zyskatl na znaczeniu udzial komponentu materialne-
go w ofertach typowo ustugowych (prawa strona piramidy na rysunku 1.3).
Konwergencja tych trenddw rozwijajacych sie w obu sektorach - przemystowym
i ustugowym - jest pojawienie sie rozwigzan zintegrowanych, ktére tacza
dwa komponenty, materialny i niematerialny, w spos6b immanentny w jedna
oferte*3.

1.2. Integracja produktowo-ustugowa — zarys pojeciowy

Dotychczasowy rozwdj nurtow badawczych zwigzanych z tematyka publikacji
miat miejsce gléwnie w krajach skandynawskich, zachodniej Europie (Wielka
Brytania, Niemcy, Wtochy, Holandia), w Chinach oraz Ameryce Pétnocne;j.
Polscy autorzy z réznych dziedzin naukowych obecnie borykaja sie z proble-
mem nhazewnictwa, ktére oparte jest na ttumaczeniu terminéw angielskich,
co nie zawsze pozwala oddac¢ ich peine znaczenie w jezyku polskim. Nalezy
wiec, wzorem autoréw zagranicznych, doprecyzowa¢ znaczenie pojec¢, ktdre
sg istotne z punktu widzenia prowadzonych rozwazan. Kluczowymi pojeciami
w niniejszej publikacji sa terminy produkt oraz ustuga.

W obszarze badan nad integracja produktowo-ustugowa badacze bar-
dzo wyrazZnie rozdzielaja jej dwa gtéwne komponenty i stowo ,produkt”
(ang. product) rozumieja zawsze stosunkowo wasko - jako dobro, wyréb ma-
terialny. Wedtug holenderskiego zespotu badaczy, Goedkoopa, van Halena,

41 S, Cavalieri, G. Pezzotta, Product-Service Systems Engineering: State of the art and research

challenges, ,Computers in Industry” 2012, vol. 63(4), s. 278-288.
J. Koztowska, Rozwdj koncepcji..., op. cit.
4 T.S.Bainesiin, op. cit, s. 1543-1552.
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te Riele oraz Rommensa, zajmujgcych sie tematyka zwigzang z integracja

produktowo-ustugowg (a doktadnie z obszarem product-service systems), juz

w latach dziewieédziesigtych XX wieku, produktem w tym kontekscie jest do-

bro materialne, ktére zostato wyprodukowane w celu sprzedazy. Jest to rzecz,

ktéra ,moze upa$¢ na stope” (wolne ttumaczenie angielskiego wyrazenia

can be dropped on your foot uzywanego przez badaczy) i zaspokaja okreslone

potrzeby klienta. Cegta czy samochdd sg wiec produktami, podobnie jak kom-

puter lub surowce. Innym rodzajem produktéw sg sktadniki, takie jak proszek

kawowy, papier czy opona. Zdecydowanie jednak i z petng §wiadomoscig w kon-

tekscie rozwigzan systemowych pomijane sg produkty niematerialne, ktérych

przyktadem moze by¢ polisa ubezpieczeniowa**. Réwniez w literaturze nauko-

wej dotyczacej obszaru ustug pojecie produktu jest rozumiane w tym samym

ograniczonym zakresie i uzywane zamiennie z pojeciem dobra materialnego.

Wedtug Hilla produkt jest to obiekt istniejacy niezaleznie od swego wtasci-

ciela i zachowujacy pewne cechy (tozsamos¢) w czasie*. Wszystkie produkty

charakteryzuja nastepujace atrybuty:

e s3to obiekty fizyczne, na ktére istnieje zapotrzebowanie;

¢ ich cechy fizyczne nie zmieniaja sie z uptywem czasu;

¢ mozna dla nich ustanowi¢ prawo wtasnosci;

¢ istniejg one (fizycznie) niezaleznie od wtasciciela;

¢ mogg podlegaé¢ wymianie (produkt na produkt);

e prawo wilasnosci poszczegdélnych jednostek moze by¢ wymieniane miedzy
instytucjami;

¢ mog3 by¢ przedmiotem handlu na rynkach;

+ wiedza specjalistyczna (technologiczna) w nich zawarta podnosi ich war-

tosc e,

Polska Norma ISO 9000 definiuje wprost dwa oddzielne pojecia - wyrobu
lub ustugi - i nie uzywa sie w niej pojecia produktu w odniesieniu do wynikéw
proceséw zachodzacych w organizacjach. Pod pojeciem wyrobu, wedtug normy,
rozumie¢ nalezy wyjscie (czyli wynik procesu) organizacji, ktére wytwarzane
jest bez transakcji majgcej miejsce miedzy organizacjg a klientem. Elementem
dominujagcym w wyrobie jest jego materialno$¢ i mozna go charakteryzowacé
takimi wtasno$ciami jak ilo$¢ lub liczba®’.

44
45

M. J. Goedkoop i in., op. cit,, s. 17.

P. Hill, Tangibles, intangibles and services: a new taxonomy for the classification of output, ,Ca-
nadian Journal of Economics-Revue Canadienne D’Economique” 1999, vol. 32(2), s. 426-446.
G. Parry, L. Newnes, X. Huang, Goods, Products and Services, [w:] M. Macintyre, G. Parry,
J. Angels (red.), Service Design and Delivery, Springer, Nowy Jork 2011, s. 20.

Polska Norma PN-EN ISO 9000, Systemy zarzgdzania jakosciq. Podstawy i terminologia, PKN,
Warszawa 2016, s. 25, p. 3.7.6.
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W teorii marketingu za$ pojecie produktu jest bardzo szerokie i obejmuje
wszystko to, co na rynku moze by¢ oferowane i ma na celu zaspokojenie potrzeb,
czyli produkt to: ,(...) przeznaczony do sprzedazy wytwor pracy ludzkiej, kto-
ry moze zainteresowa¢ nabywce. Konsument moze go kupié, skonsumowac
lub uzy¢, aby zaspokoi¢ wtasne potrzeby i pragnienia (...)"*%. Wedtug Kotlera
produkty, mimo iz zazwyczaj odnosza sie do obiektéw fizycznych, moga nale-
zeC do jednej z trzech grup: débr trwatych, débr nietrwatych lub ustug®. A za-
tem, w ujeciu marketingowym, oprdcz realnych towaréw produkty obejmuja
tez ustugi, czyli ,,oferowane na sprzedaz dziatania lub korzysci nie majace cha-
rakteru rzeczowego i nie prowadzace do posiadania czegokolwiek na wtasno-
$§¢”° oraz inne elementy, takie jak: osoby, miejsca, organizacje, dziatania i idee,
ktore mogg zaspokoic¢ okreslone potrzeby konsumentéw®!. Polska Klasyfikacja
Wyrobow i Ustug (PKWiU 2015) pod pojeciem produktu obejmuje rowniez sze-
roki wachlarz wyrobéw i ustug, przy czym jako wyroby rozumie sie surowce,
potfabrykaty, wyroby finalne oraz zespoty i czesci tych wyrobdw - o ile wy-
stepuja w obrocie®?. Rozumiejgc szerokie znaczenie stowa ,produkt” w no-
menklaturze niektérych obszaréw nauki i gospodarki, na potrzeby rozwazan
prowadzonych w ramach niniejszej pracy autorka przyjeta definicje pro-
duktu zbiezng z terminologia zagraniczng, rozumianego jako: zbywalny
wyrob fizyczny, namacalny i materialny, posiadajacy przykladowo takie
cechy, jak rozmiar, masa i kolor, ktéry powstaje w wyniku przetworzenia
okreslonych materialéw, surowcoéw i energii w procesie produkcji prze-
mystowej i zaspokaja okreslone potrzeby klienta.

Na temat ustug, w tym réwniez ich definiowania, w literaturze naukowej
od wielu lat toczy sie debata, poniewaz dotad nie zostaty wypraco-
wane definicje wystarczajaco trafnie ujmujace istote ustugi. Dyskusje na ten
temat podejmowali miedzy innymi Dgbrowska®}, Gronroos®*, Polarczyk®,

48 M. Paniczyk, Marketing w dziatalnosci agencji reklamowej - materiaty edukacyjne do kwali-

fikacji A.26 Sprzedaz produktéw i ustug reklamowych, Wydawnictwo eMPi2, Poznan 2015,
s. 19.

P. Kotler, K. Keller, Marketing Management. 14" edition, Prentice Hall, Upper Saddle River
2006, s. 327.

P. Kotler, G. Armstrong, ]. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 13.

51 Ibidem.

52 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 4 wrzeénia 2015 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Wyrobdéw i Ustug (PKWiU 2015) (Dz. U.z 2015 r. poz. 1676).

A. Dabrowska, Rozwdj rynku ustug w Polsce - uwarunkowania i perspektywy, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008.

C. Gronroos, Service management and marketing: customer management in service competi-
tion, John Wiley & Sons, West Sussex 2007.

K. Polarczyk, Wynik pracy podstawq definicji i klasyfikacji ustug oraz sfery ustug, ,Ruch Praw-
niczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1971, nr 1, s. 189-203.
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Rogozinski®*¢, Sampson®” czy Urban®. Intuicyjnie kazdy uzytkownik czy klient
potrafi rozpozna¢, kiedy ma do czynienia z ustugg, nie zawsze jednak granica
miedzy ustugg a nie-ustuga (czyli dowolng kombinacjg ustug lub produktéw
czy tez produktem materialnym) jest oczywista. Ustuga bankowa z udziatem
konsultanta (dokonanie przelewu, wyptata gotéwki), gdzie moment $wiad-
czenia ustugi rozpoczyna sie od kontaktu bezposredniego z klientem, a pod-
stawa w tym procesie jest interakcja z nim, jest przyktadem ustugi w czystej
postaci, niebudzgcej watpliwosci, podobnie jak ten sam proces wykonany au-
tomatycznie za pomoca bankomatu lub systemu komputerowego i Internetu.
Jednakze zakup bazy danych lub oprogramowania, ktérych funkcjonowanie
lub obstuga wymaga nabycia no$nikéw fizycznych, powoduja konsternacje
co do kwalifikacji takiej transakcji. Czy jest to sprzedaz produktu (nos$nik) czy
ustugi (dziatanie bazy lub programu, czyli wykonywanie polecenn na komende
uzytkownika w wyniku interakcji pomiedzy programem a uzytkownikiem)>?
W literaturze polskiej wielu autoréw podejmowato sie sformutowania defini-
cji ustugi. Kotarbinski proponuje nastepujace ujecie: ,ustuga dla podmiotu Y
ze wzgledu na okre$long potrzebe jest czynnos$¢ podmiotu X wypelniajaca odci-
nek czasu t, zawsze i tylko jezeli jest ona wykonywana przez podmiot X w celu
zado$c¢uczynienia tej potrzebie podmiotu Y przez zmiane w tworzywie zamie-
rzong, wypetniajaca tenze odcinek czasu t"°. Rogozinski, definiujgc ustuge jako
»-podejmowane zlecenie, intencjonalne $wiadczenie pracy i/lub korzysci”¢!,
zwraca tez uwage na oryginalne podejscie Polarczyka, wedtug ktérego ustuga
jest praca wytworcza. Efektem tej pracy jest warto$¢ uzytkowa odtworzona lub
nadana istniejacemu i uksztaltowanemu juz wczes$niej obiektowi (produkto-
wi materialnemu, informacji, osobie lub grupie spotecznej) w wyniku dziata-
nia w czasie pracy na strukture tego obiektu®?. Urban za$, badajac jakos¢ ustug
w perspektywie klientéw i organizacji, przyjmuje definicje ustug jako: czynno-
$ci realizowanych na czyjas$ rzecz w formie procesu, czynnosci realizowanych
w interakcji z samym klientem albo tez czyms, co mu przynalezy (niekoniecznie
jest jego wihascicielem), po czesci sktadajacych sie z elementéw niematerialnych

56 K. Rogoziniski, Zarys nowego paradygmatu teorii ustug, [w:] A. Panasiuk, K. Rogozifiski (red.),

Ustugi w Polsce. Nauka, dydaktyka, praktyka wobec wyzwan przysztosci, ,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Szczecinskiego” nr 497, seria: ,Ekonomiczne problemy ustug”, nr 20(1),
Szczecin 2008.

S. E. Sampson, A unified service theory, [w]: G. Salvendy, W. Karwowski (red.), Introduction
to Service Engineering, Jon Wiley & Sons, Inc, New Jersey 2010, s. 31-47.

W. Urban, Jakos¢ ustug w perspektywie klientéw i organizacji. W kierunku zintegrowanej meto-
dyki pomiaru, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2013.

M. ]J. Goedkoop i in., op. cit, s. 19.

K. Rogozinski, Ustugi..., op. cit,, s. 31, za: T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum,
Wroctaw 1972, s. 525.

K. Rogozinski, Ustugi..., op. cit., s. 36.

K. Polarczyk, op. cit., s. 195.
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i dostarczajacych warto$c¢ dla swoich odbiorcéw (konsumentéw)®3. W termino-
logii Polskiej Normy ISO 9000 ustugg jest: ,wyjscie (wynik procesu) organiza-
cji z przynajmniej jednym dziataniem nieodzownie przeprowadzonym miedzy
organizacjg a klientem”®*. Elementem dominujgcym ustugi jest jej niematerial-
nos$¢ i czesto obejmuje ona jednokrotne lub ciggle dziatania w kontakcie z klien-
tem, ktory jest z reguty odbiorca i beneficjentem ustugi®. Natomiast w odniesie-
niu do dziatalnosci gospodarczej Polska Klasyfikacja Wyrobow i Ustug pojecie
ustug definiuje jako:

o wszelkie czynnos$ci $wiadczone na rzecz jednostek gospodarczych prowa-
dzacych dziatalno$¢ o charakterze produkcyjnym, czyli ustugi dla celow
produkcji nietworzace bezposrednio nowych débr materialnych;

» wszelkie czynno$ci $wiadczone na rzecz jednostek gospodarki narodowej
oraz na rzecz ludnosci, przeznaczone dla cel6w konsumpcji indywidualnej,
zbiorowej i ogélnospotecznej®e.

W literaturze zagranicznej takze mozna znalez¢ wiele réznych definicji po-
jecia ustugi. Wedtug Payne’a ustuga to ,..kazda czynnos$¢ zawierajagca w sobie
element niematerialno$ci, ktéra polega na oddzialywaniu na klienta lub przed-
mioty badz nieruchomosci znajdujace sie w jego posiadaniu, a ktéra nie powo-
duje przeniesienia prawa wlasnosci. Przeniesienie prawa wtasnosci moze jed-
nak nastgpi¢, a $wiadczenie ustugi moze by¢ lub tez nie by¢ SciSle zwigzane
z dobrem materialnym”¢’. Kodeks postepowania dla dziatéw informatyki ITIL
definiuje ustuge jako spos6b dostarczenia wartosci dla klienta, ktdra zaspokaja
okreslong jego potrzebe i nie wymaga od niego w tym celu nabycia zadnych
fizycznych produktéw®. Hara i Shimomura zas pod pojeciem ustugi rozumie-
ja dziatanie ustugodawcy (dostawcy), ktérego celem jest wywotanie zmiany
stanu (zadowolenia) odbiorcy ustugi®®. W procesie tym poprzez okreslone ka-
naty, ktore stuza transferowi oraz kontroli, dostarczana jest pewna zawartos¢
ustugi (moze to by¢ materiat, energialub informacja) bezposrednio wptywajaca
na zmiane stanu zadowolenia uzytkownika ustugi. Wiecej przyktadéw definicji
ustugzestawiono wtabeli 1.2. Analiza proponowanych definicji ustugi prowadzi
do wniosku, ze w gtéwnej mierze autorzy podkreslaja réznice pomiedzy ustu-
gami a materialnymi produktami i wskazuja na ich cechy charakterystyczne,
atrybuty lub elementy. Ujecie istoty ustug okazuje sie na tyle skomplikowane,

6 W. Urban, op. cit,, s. 19.

64 Polska Norma PN-EN ISO 9000, Systemy zarzqdzania jakosciq. Podstawy i terminologia, PKN,
Warszawa 2016, s. 25, p. 3.7.7.

% Ibidem.

6 Dz.U.z 2015 r. poz. 1676, Rozporzadzenie..., op. cit.

7 A. Payne, op. cit,, s. 20.

8 C.Rudd, V. Lloyd, Service Design, Itil, Version 3 (ITil), The Stationary Office, Londyn 2007, s. 28.

9 T Arai, Y. Shimomura, Proposal of Service CAD System - A Tool for Service Engineering, ,CIRP
Annals” 2004, vol. 53(1), s. 397-400.
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ze nie wypracowano dotychczas w $rodowisku naukowym konsensusu

w kwestii definicji ustugi. Nie ma natomiast sporéw co do jej czterech gtow-

nych cech, czyli:

e niematerialnosci,

¢ nietrwalosci (co powoduje brak mozliwosci jej sktadowania i transporto-
wania),

¢ nieroztacznosci (niemozliwe jest fizyczne roziaczenie ustugi z osobg wyko-
nawcy, bo to on najczesciej jest istotg ustugi),

¢ heterogenicznosci (niejednorodno$¢ wykonania, ktéra uzalezniona jest
od tego kto, kiedy i dla kogo wykonuje ustuge, co utrudnia standaryzacje
oraz kontrole ustug)”.

Maglio i inni zwracajg uwage na zasadnicza ceche réznigca ustugi od débr
materialnych, czyli brak mozliwosci ich przechowywania lub posiadania. Ustugi
to proces wykonania pewnej czynnosci dla innej jednostki oraz przy jej wspot-
udziale, posiadajacy okreslony wynik - warto$¢ dodana, ktéra wspoéttworzona
jest w sposdb kooperatywny przez obie strony w procesie - dostawce ustugi
oraz jej odbiorce’?.

Tabela 1.2. Wybrane definicje ustugi

DEFINICJA USLUGI ZRODLO

R. Morrar, Innovation in Services: A Literature

Produkt konsumowany w momencie produkcji.
Produkt powstajacy w wyniku interakcji
(wspétprodukcji) konsumenta i producenta
przy wytwarzaniu ustug.

Review, ,Technology Innovation Management
Review” 2014, vol. 4(4), s. 6-14,

za: T. M. J. Stanback, Understanding the Service
Economy, Johns Hopkins University Press,
Baltimore 1979

Wszelkie czynno$ci zwigzane bezposrednio
lub posrednio (np. przy podziale produktow)
z zaspokajaniem potrzeb ludzkich, ale niestuzace
bezposrednio do wytwarzania przedmiotow.

R. Szarfenberg, Standaryzacja ustug spotecznych,
ekspertyza dla Wspélnoty Roboczej Zwigzkéw
Organizacji Socjalnych WRZ0S,

za: 0. Lange, Ekonomia polityczna, t. 1,
Warszawa 1959, s. 15

Dziatanie jednej jednostki gospodarczej lub osoby
na rzecz innej (za jej uprzednig zgoda i wola),
ktére skutkuje zmiang stanu tej osoby lub dobra
nalezacego do jakiej$ jednostki gospodarczej.

T. P Hill, On Goods and Services,
,Review of Income and Wealth”
1977, vol. 23(4),

s.315-338

70

A. Payne, op. cit,, s. 21.

71

P. P. Maglio, J. Kreulen, S. Srinivasan, ]. Spohrer, Service system, service scientists, SSME and

innovation, ,Communication of the ACM” 2006, vol. 49(7), s. 81-85.
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DEFINICJA USLUGI

Aktywnosci, korzysci lub satysfakcja, ktére
oferowane sg do sprzedazy lub sa dostarczane
W powigzaniu ze sprzedazg débr.

ZRODLO

C. D. Schewe, R. M. Smith,
Marketing, Mcgraw-Hill Book Company,
Nowy Jork 1980, s. 53

Element konsumpcji zawierajgcy stosunkowo
wysoki naktad pracy oraz kapitatu.

M. J. Goedkoop i in., Product Service Systems,
Ecological and economic Basics, 1999, s. 17
za: J. Krozer i in., Sustainable consumption,
the role of services (in Dutch), TME, Haga 1996

Dziatanie/operacja majace na celu spowodowanie
zmiany stanu rzeczywistego C (moze to by¢
przedmiot materialny, informacja, wiedza etc.),
ktéra jest wkasnoscig lub jest uzytkowana

przez konsumenta B; zmiana dokonywana jest
przez ustugodawce A na zyczenie/zadanie B,

aw wielu przypadkach réwniez we wspétpracy

z nim, i nie prowadzi ona do produkc;ji dobra
materialnego, ktére moze krazy¢ w gospodarce
niezaleznie od C.

J. Gadrey, The Characterization of Goods
and Services: An Alternative Approach,
,Review of Income and Wealth” 2000,
vol. 46(3), s. 375

Kazda czynno$¢ lub dziatanie, ktére jedna strona
moze wykonaé na rzecz drugiej i ktore jest
niematerialne oraz nie prowadzi do przejecia
czy przekazania wtasnosci. To wykonanie
niekoniecznie musi sie wigza¢ z obiektem
materialnym.

P. Kotler, Marketing/Philip Kotler,
wyd. pod red. Bogny Pilarczyk
oraz Henryka Mruka,

Dom Wydawniczy REBIS,
Poznan 2005, s. 447

Wszystko to, co jest przedmiotem obrotu

w handlu (jest sprzedawane), czego ,nie da sie
upuscié¢ na stope””? (wolne ttumaczenie frazy
something that you cannot drop on your foot).

P. Lane, World Trade Survey: The wired

trade organization, ,The Economist” 1998,

vol. 349(8088), s. 16, za: B. Helfley, W. Murphy,
Service Science, Management and Engineering.
Education for the 27 Century, Springer,

Nowy Jork 2008, s. 9

72

Czyli jest z natury niematerialne. Okreslenie produktéw materialnych jako things that you
can drop on your foot, za$ niematerialnych jako thing you cannot drop on your foot narodzito
sie w Stanach Zjednoczonych i nawigzuje do réznicy miedzy dobrami materialnymi, ktére
mozna zamowic i dostarczy¢ pod drzwi lub porzuci¢ przed drzwiami nabywecy, jak to robili
doreczyciele gazet codziennych, ktére majg fizyczne wiasciwosci, takie jak np. ciezar, a ustu-
gami, ktérych nie da sie w tej sposéb dostarczy¢ i nie majg one zadnych wtasciwosci fizycz-
nych (ciezaru, rozmiaru, ksztattu), a zatem nie mozna ich ,,na stope upuscic¢”.
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DEFINICJA USLUGI ZRODLO

Czynnos¢ (aktywnos$é, dziatanie, praca) M. J. Goedkoop, C. J. G. van Halen, H. R. M.
wykonana na rzecz drugiego podmiotu lub osoby, | te Riele, P. J. M. Rommens, Product Service
posiadajaca warto$¢ ekonomiczng Systems, Ecological and economic Basics,

i najczesciej podejmowana w celach Raport nr. 1999/36 przedtozony w Ministerstwie
czysto komercyjnych. Mieszkalnictwa, Planowania Przestrzennego
Moze ona byé wykonana przez cztowieka i Srodowiska (ministerievan VROM) w Hadze,
lub przez maszyne. Holandia 1999, s. 17

Procesy sktadajace sie z dziatan lub serii

dziatan, a nie rzeczy; ustugi sg przynajmniej C. Gronroos, Service Management and Marketing:
w pewnym stopniu wytwarzane i konsumowane A Customer Relationship Management Approach,
jednoczesnie, a klient uczestniczy w procesie John Wiley & Sons Ltd, Hoboken 2000, s. 47

produkcji ustug przynajmniej w pewnym stopniu.

Dziatalno$¢ gospodarcza, ktérej celem jest

tworzenie wartosci i dostarczenie korzysci C. Lovelock, S. Vandermerwe, B. Lewis,
klientowi w okreslonym miejscu i czasie, Services marketing: a European perspective,
w wyniku wywotania w odbiorcy ustugi Prentice Hall, London 2001, s. 7

pozadanej zmiany.

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.

W monografii autorka przyjeta kompilacje terminéw proponowanych przez
Payne’a, Urbana i Gronroosa, definiujac ustuge jako: czynnos$¢ zawierajaca
w sobie element niematerialnosci lub proces sktadajacy sie z serii czyn-
nosci, ktéore polegaja na oddzialywaniu na klienta/uzytkownika lub obiekty
znajdujgce sie w jego posiadaniu i dostarczajgce dla niego wartos¢ dodana.
Ustuga wymaga obecnoSci i udziatu klienta/uzytkownika w procesie jej two-
rzenia i $wiadczenia i nie powoduje przeniesienia prawa wlasnosci. Taka
definicja podkresla najistotniejsze aspekty ustug w kontekscie prowadzonych
rozwazan.

W literaturze niejednokrotnie podkresla sie fakt, iz w praktyce trudne
do odréznienia sg oferty bazujace na dobrach materialnych od tych czysto ustu-
gowych, poniewaz nie ma miedzy nimi wyraZnej granicy, lecz wystepuje swo-
iste kontinuum (rysunek 1.4) okreslajace stopien fizycznych i niematerialnych
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atrybutéow w ofertach rynkowych. Udziat obu komponentéw w ofercie zalezy

przede wszystkim od sektora lub przemystu”s.

Pod wzgledem udziatu komponentu ustugi, przemieszczajac sie od lewej
do prawej strony na rysunku 1.4 po kontinuum produktowo-ustugowym, roz-
rézni¢ mozna nastepujace kategorie ofert:

1. Czyste, materialne dobra - namacalne i fizyczne dobra, takie jak kosmety-
ki, napoje czy artykuty biurowe bez zadnych ustug towarzyszacych.

2. Materialne dobra z towarzyszacymi ustlugami - oferte stanowi produkt
fizyczny, taki jak samochdd, komputer lub telefon komoérkowy, ktéremu
towarzyszy jedna lub wiecej ustug. Zwykle im bardziej produkt jest tech-
nologicznie zaawansowany, tym wieksza staje sie potrzeba uzupetniania
oferty wysokiej jakosci ustugami wspierajgcymi.

3. Hybryda - oferta sktadajaca sie w rownej mierze z produktéow fizycznych
i ustug (zaden z komponentéw nie dominuje udziatem ani waga). W restau-
racji zar6wno podane dania, jak i ich przygotowanie oraz obstuga kelnera
stanowig réwnie istotne elementy oferty.

4. Usluga gtéwna z towarzyszacymi drobnymi towarami oraz ustuga-
mi - oferte stanowi w wiekszosci jedna ustuga, jak na przyktad wynajem
samochodu. Realizacja oferty wymaga kapitatochtonnego elementu, jakim
jest wyrdb - samochdd, ale podstawowym przedmiotem obrotu jest ustuga.

5. Czysta ustluga - przede wszystkim niematerialna ustuga, taka jak opieka
nad dzie¢mi, psychoterapia lub masaz’*.

Produkt materialny Dobro materialne + us Ustuga
* odziez * urzadzenia * ustuga restauracyjna * porada prawna
* artykuty biurowe z ustuga serwisowa * ustuga hotelowa « porada finansowa
* 7ywnosé * meble z ustuga * wynajem samochodéw  * edukacja

dowozu/montazu

Rysunek 1.4. Kontinuum produktowo-ustugowe
Zrédo: opracowanie wiasne.

Rozwigzania zintegrowane, ktére stanowig przedmiot rozwazan niniejszej
pracy, znajduja wiec swoje miejsce na kontinuum produktowo-ustugowym
orientacyjnie w jego czesci Srodkowej. Nie mozna jednak jednoznacznie umie-
$ci¢ ich w konkretnym punkcie linii (np. w punkcie centralnym, czyli w miejscu

73 R. Ramaswamy, Design and Management of Service Processes: Keeping Customers for Life,

Addison-Wesley, Reading MA 1996, s. 12.
74 P.Kotler, K. Keller, op. cit., s. 365.
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hybrydy zawierajgcej w ofercie miks produktéw i ofert w udziale ,p6t na p6t”).
Udziat komponentéw ustugowych i materialnych w ofertach zintegrowanych
rézni sie nie tylko pomiedzy sektorami, ale tez wewnatrz sektora. Nawet w ofer-
cie danej organizacji jest stosunkowo elastyczny, poniewaz zalezy od wymagan
i potrzeb indywidualnych klienta.

Definiowanie rozwigzan integrujacych ustugi z produktami materialny-
mi okazuje sie problematyczne i niejednoznaczne, przede wszystkim z uwagi
na fakt funkcjonowania wielu definicji produktéw i ustug. Problem stanowi
rowniez wielowatkowo$¢ i wieloaspektowos¢ dziatan zwigzanych z integra-
cja wyrobow fizycznych z ustugami, stad tez w literaturze naukowej mozna
znaleZ¢ réznorodne podejscia i terminologie dotyczaca tego obszaru badaw-
czego. Wsrdéd termindw, ktére bezposrednio odnosza sie do obszaru badaja-
cego zachodzace zmiany w relacjach produkt-ustuga, wymieni¢ mozna: sys-
temy produktowo-ustugowe (ang. product-service systems’ oraz industrial
product-service system’®), serwicyzacja przemystu lub dzialalno$ci wytwor-
czej (ang. servicization” lub servicization of industry/manufacturing), produkty
zorientowane ustugowo (ang. service-oriented products’®), oferty hybrydowe
(ang. hybrid offerings™), oferty produktowo-ustugowe (ang. product-service
offerings®®), zintegrowane rozwigzania (ang. integrated solutions®'), rozwig-
zania produktowo-ustugowe (ang. product/service solutions®?), a takze: ustugi
ekowydajne, (ang. eco-efficient services), sprzedaz funkcjonalna (ang. functional
sales) czy produkty funkcjonalne (ang. functional product)®. Najczesciej jed-
nak pojawiajgcymi sie w literaturze naukowej od kilkunastu lat terminami
s3 ,serwicyzacja przemystu” i ,systemy produktowo-ustugowe” (product-servi-
ce system, PSS) oraz ich odmiany (np. industrial product-service system). Nalezy

7S M. ]. Goedkoop i in., op. cit.; 0. Mont, Clarifying the concept..., op. cit.; A. Tukker, Eight types

of product-service system: eight ways to sustainability? Experiences from SusProNet, ,Business
Strategy and the Environment” 2004, vol. 13(4), s. 246-260.

H. Meier, R. Roy, G. Seliger, Industrial..., op. cit.

77 A. Neely, The Serivitization of Manufacturing: An analysis of Global Trends, 2007 [Dokument
elektroniczny]. Tryb dostepu: http://202.120.224.199 /picture/article/110/00e3fddc-dfOb-
-4e8b-96b6-89db9d41a29d/8eb0e8f8-9868-479d-a425-cde8d5ca218d.pdf [data wejscia:
07.11.2018].

A. Tan, Service-oriented..., op. cit.

W. Ulaga, W.]. Reinartz, Hybrid Offerings: How Manufacturing Firms Combine Goods and Servi-
ces Successfully, ,Journal of Marketing” 2011, vol. 75(6), s. 5-23.

P. Gaiardelli, B. Resta, V. Martinez i in., A classification model for product-service offerings,
»Journal of Cleaner Production” 2014, vol. 66, s. 507-519.

R. Shelton, Integrating product and services innovation, ,Research - Technology Manage-
ment” 2009, vol. 52(3), s. 38-44.

R. More, Marketing High Profit Product/Service Customer Solutions, Farnham, Burlington:
Gower Publishing 2013.

A. Tan, Service-oriented..., op. cit.
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wspomnie¢, iz cze$¢ badaczy traktuje te terminy jako synonimy®* lub elemen-
ty®° tej samej koncepciji.

Vandermerwe i Rada wprowadzili termin serwicyzacji pod koniec lat osiem-
dziesigtych XX wieku. Pod pojeciem serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyj-
nych rozumiejg oni rozszerzanie oferty produktowej o funkcje ustugowe, takie
jak serwis i naprawa, dostawa cze$ci zamiennych, konserwacja, doradztwo
i szkolenia®. W takim podejsciu uwaga producenta skupia sie na kreowaniu
wartosci dla klienta, a nie na produkcie, jego funkcjach czy specyfikacji tech-
nicznej®”. W literaturze naukowej z dziedziny serwicyzacji autorzy do$¢ rzadko
jednak podejmuja sie definiowania samego zjawiska. Czesciej dyskutowana jest
problematyka klasyfikacji serwicyzacji, jej sit napedowych i czynnikéw wa-
runkujacych jej przebieg oraz wskazéwek i metod implementowania strategii
opartych na koncepcji serwicyzacji®®. Wiekszo$¢ badaczy bazuje na definicji
wprowadzonej przez duet Vandermerwe i Rada. Przeglad literatury dotyczacej
serwicyzacji w sektorze wytworczym przeprowadzony przez Bainesa i innych
wykazat, iz tylko 14% wsrod analizowanych publikacji skupiato sie na zdefinio-
waniu pojecia i istoty koncepcji serwicyzacji®. Zidentyfikowane w literaturze
definicje pojecia serwicyzacji przedstawiono w tabeli 1.3.

Wedtug amerykanskich badaczy z Massachusets Institute of Technology
przedsiebiorstwa z sektora przemystowego, podazajac za trendami z zakresu
zaawansowanych technologii, wprowadzaja innowacje ustugowe i technolo-
giczne, dzieki ktérym wychodza poza model produkgc;ji liniowej (inaczej linear-
nej). Definicja ,produkcji o wysokim stopniu zaawansowania” (ang. advanced
manufacturing) jest zbiezna w swej istocie z definicjami serwicyzacji. Advanced
manufacturing to, wedlug Wecka i Reeda, tworzenie zintegrowanych rozwigzan,
ktére wymagajg wytwarzania fizycznych wyrobow w potaczeniu z ustugami
tworzacymi warto$¢ dodang i oprogramowaniem, przy jednoczesnym projekto-
waniu rozwigzan dostosowanych do indywidualnego klienta i wykorzystywaniu

84 C.A.Paslauskiiin.,, The Last Border for Servitization, ,Procedia CIRP. Product-Service Systems

across Life Cycle” 2016, vol. 47, s. 394-399; H. Lightfoot, T. Baines, P. Smart, The servitization
of manufacturing. A systematic literature review of independent trends, ,International Journal
of Operations & Production Management” 2013, vol. 33(11/12), s. 1408-1434.

Zdaniem Bainesa i innych PSS s3 szczegdlnym przypadkiem (etapem) procesu serwicyzacji.
Zr6dto: Baines i in., The state-of-the-art..., op. cit.

S.Vandermerwe, J. Rada, Servitization of business: adding value by adding services, ,European
Management Journal” 1988, vol. 6(4), s. 314-324.

T. Hakanen, N. Helander, K. Valkokari, Servitization in global business-to-business distribution:
The central activities of manufacturers, ,Industrial Marketing Management” 2017, vol. 63,
s.167-178.

T. Baines, H. W. Lightfoot, O. Benedettini, ]. M. Kay, The servitization of manufacturing.
A review of literature and reflection on future challenges, ,Journal of Manufacturing Technolo-
gy Management” 2009, vol. 20(5), s. 547-567.

8 Ibidem.
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materiatéw i surowcéw pochodzacych z odzysku oraz przy uzyciu niezwykle
wydajnych procesow®. Zatem poza rozwijaniem funkcji ustugowych auto-
rzy podkre$lajg znaczenie rozwoju technologicznego, ktéry zapewni zaplecze
organizacyjno-techniczne do prowadzenia dziatalno$ci wytworczej i ustugowej
na zaawansowanym poziomie technologicznym.

Tabela 1.3. Wybrane definicje pojecia serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych

DEFINICJA SERWICYZACJI AUTOR/AUTORZY

Pakiety lub zestawy zawierajace kombinacje towaréw, ustug, wsparcia S. Vandermerwe,
wiedzy i umiejetnosci, ukierunkowane na potrzeby klienta. J. Rada

, —_ . . S. Desmet,
Trend, w ktérym przedsiebiorstwa produkcyjne wprowadzajg .

. T o R. van Dierdonck,
do swojej oferty coraz wiecej sktadnikéw ustugowych. B. Looy
Pojawienie sie ustug opartych na produktach, A. L. White,
przez ktére zacierajg sie réznice w dziatalnosci przedsiebiorstw M. Stoughton,
sektora produkcyjnego i ustugowego w tradycyjnym ujeciu. L. Feng

S. Verstrepen,

Dodanie komponentéw ustugowych do podstawowych produktéw. R. van Den Berg

T. Robinson,
Zintegrowany pakiet sktadajacy sie zaréwno z towaréw, jak i ustug. C. M. Clarke-Hill,
R. Clarkson
Strategia, ktéra zmierza do zmiany sposobu, M. Lewis, M. Portioli,
w jaki funkcjonalno$é produktu jest dostarczana na rynek. A. Staudacher, N. Slack
Zwiekszenie zakresu ustug oferowanych Y. Ward,
przez przedsiebiorce z sektora przemystu/produkcji. A. Graves
Proces zmiany, w ktérym przedsiebiorstwa wytwércze przyjmuja orientacje
w kierunku $wiadczenia ustug i / lub rozwijajg oferte o wieksza liczbe G. Ren,
i bardziej zaawansowane ustugi, w celu zaspokojenia potrzeb klienta, M. Gregory

osiggniecia przewagi konkurencyjnej i zwiekszenia wydajnosci dziatania.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: T. Baines, H. W. Lightfoot, 0. Benedettini, J. M. Kay, The servitiza-
tion of manufacturing. A review of literature and reflection on future challenges, ,Journal of Manufacturing
Technology Management” 2009, vol. 20(5), s. 547-567.

% 0. de Weck, D. Reed, Trends in Advanced Manufacturing Technology Innovation, [w:],
R. M. Locke, R. L. Wellhausen, Production in the Innovation Economy, Published to University
Press Scholarship Online: 2014, s. 235-262.
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Réwnoczesnie z nurtem badawczym w zakresie serwicyzacji dziatalnosci
wytworczej, popularnym w Anglii, Wtoszech i Finlandii, rozwijat sie powigzany
nurt, skupiajacy sie na koncepcji systemoéw produktowo-ustugowych, dominu-
jacy gtéwnie w Niemczech, Francji, Szwecji i Chinach®. Wielu autoréw prowa-
dzi badania, zaliczajac je do obszaru obu nurtéw?? ktére de facto opieraja sie
na tych samych zatozeniach, czyli tgczeniu dziatalno$ci wytwoérczej i ustugowej
oraz na analizie réznych aspektéw stosowania takich rozwigzan w teorii i prak-
tyce. Wedtug niektérych®® serwicyzacja odnosi sie do procesu przeprowadzania
zmian, za$ systemy produktowo-ustugowe jako oferta stanowia ich rezultat.
Kazdy badacz jednak zaznacza, iz obszary te sg ze soba $cisle powigzane i na-
ktadaja sie na siebie w wielu aspektach. Autorka podziela ten poglad, dlatego
tez w niniejszym podrozdziale przedstawia terminologie stosowang w obu nur-
tach, celem syntezy stanu wiedzy zwigzanego z obszarem badawczym pracy.

Pierwsza definicje - product-service system (PSS) - zaproponowat w 1999
roku wspominany juz holenderski zesp6t badaczy (Goedkoop, van Halen,
te Riele, Rommers), okreslajac w ten sposéb zbywalny zestaw produktéw
i ustug zdolnych zaspokoi¢ 1acznie okreslone potrzeby uzytkownika. System
taki moze by¢ dostarczany przez przedsiebiorstwo lub grupe wspétpracujacych
przedsiebiorstw (alians). Dotyczy¢ moze jednego lub kilku produktéw z dodat-
kowymi ustugami lub odwrotnie - jednej lub kilku ustug z dodatkowymi pro-
duktami - a komponenty materialne i niematerialne systemu sg réwnie istotne
w procesie jego dostarczania. Wiekszo$¢ definicji proponowanych przez innych
autoréw (tabela 1.4) podkresla aspekty zwigzane z poprawg pozycji konkuren-
cyjnej na rynku i podniesieniem satysfakcji klientéw oraz mozliwo$ciami eko-
nomicznymi, jakie daje wprowadzenie systemowych ofert do strategii przedsie-
biorstwa. Czesto rdwniez wspomina sie o korzysciach srodowiskowych takiej
zmiany i jej zgodnos$ci z nurtem propagujacym zréwnowazony rozwoj. Warto
jednak zwrdécié uwage na te definicje, ktére wskazuja na do$¢ istotng réznice
w ujeciu terminu. Manzini i Vezzoli (2003) podkreslaja, iz systemy produktowo-
-ustugowe sa efektem innowacyjnej strategii polegajacej na zmianie koncentra-
cji modelu biznesu z produktu fizycznego (oraz sprzedazy) na system produk-
tow i ustug (oraz sprzedaz), ktdre tgcznie zdotajg zaspokoi¢ okre$lone wyma-
gania klienta, zatem akcentuja kierunek zmian i dziatania, jakie nalezy podja¢,
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Wedtug analiz publikacji baz Scopus i Web of Science przeprowadzonych przez autorke.

Jak na przyktad: T. S. Baines i in., State-of-the-art in..., op. cit.,, E. H. Beuren, M. H. Gomes
Fereira, P. A. Cauchick Miguel, Product-service systems: a literature review on integrated pro-
ducts and services, ,Journal of Cleaner Production” 2013, vol. 47, s. 222-231 czy: A. Annarelli,
C. Battistella, F. Nonino, Product-service system: A conceptual framework from a systematic
review, ,Journal of Cleaner Production” 2016, vol. 139,s. 1011-1032.

M. Kohtamaki, T. Baines, R. Rabetino, A. Z. Bigdeli, Practices and Tools for Servitization. Mana-
ging Service Transition, Palgrave Macmillan, Cham 2018, s. 4.
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planujgc rozszerzenie dotychczasowej oferty przedsiebiorstwa®t. Ostaeyen
(2014) proponuje jedng z prostszych definicji systeméw produktowo-ustugo-
wych, wskazujac, ze PSS to oferta integrujaca produkty i ustugi, w ktérej baze
mechanizmu osiagania zyskéw stanowig dostepnos¢, uzytecznos¢/uzytkowanie
lub rezultat®. Jest to jedyna definicja, ktéra ujmuje mechanizm uzyskania przy-
chodéw w procesie dostarczania kompleksowych rozwigzan typu PSS. Zhang
(2012) zwraca za$ uwage na dostep producenta do produktu w catym cyklu zy-
cia, dzieki czemu konserwacja i utrzymanie, monitorowanie sprawnosci, wpro-
wadzanie innowacji i udoskonalen czy utylizacja pozostajg pod jego kontrolg®®.

Tabela 1.4. Wybrane definicje systeméw produktowo-ustugowych

DEFINICJA ZRODLO

M. J. Goedkoop, C. J. G. van Halen,

H. R. M. te Riele, P. J. M. Rommens, Product
Service Systems, Ecological and economic Basics,
Raport nr. 1999/36 przedtozony w Ministerstwie
Mieszkalnictwa, Planowania Przestrzennego

i Srodowiska (ministerievan VROM) w Hadze,
Holandia 1999, s. 18

Zbywalny zestaw

produktéw i ustug

zdolnych do wspélnego zaspokojenia
potrzeb uzytkownika.

System produktéw, ustug, sieci wspierajacych

i infrastruktury, ktéry ma byé: konkurencyjny,
zaspokajac potrzeby klientéw i mie¢ mniej
negatywny wplyw na srodowisko niz tradycyjne
modele biznesu.

0. Mont, Clarifying the concept of product-service
system, ,Journal of Cleaner Production” 2002,
vol. 10(3), s. 239

Strategia innowacyjna przenoszaca uwage
przedsiebiorstwa z projektowania (i sprzedazy)
tylko produktéw fizycznych, na projektowanie
(i sprzedaz) systemu produktéw i ustug,

ktére sa wspdlnie zdolne do spetnienia
konkretnych wymagan klientow.

E. Manzini, C. Vezzoli, A strategic design approach
to develop sustainable product service systems,
,<Journal of Cleaner Production” 2003,

vol. 11(8), s. 851

94

E. Manzini, C. Vezzoli, A strategic design approach to develop sustainable product service sys-

tems, ,Journal of Cleaner Production” 2003, vol. 11(8), s. 851.
% 1. van. Ostaeyen, Analysis of the business potential of product-service systems for investment
goods, rozprawa doktorska, KU Leuven - Faculty of Engineering Science, 2014, s. 68.

96

F.Zhang, P.Jiang, Q. Zhu, W. Cao, Modeling and analyzing of an enterprise collaboration network

supported by service-oriented manufacturing, ,Proceedings of the Institution of Mechanical
Engineers, Part B: Journal of Engineering Manufacture” 2012, vol. 226(9), s. 1579.
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DEFINICJA ZRODLO

Zintegrowana oferta produktéw i ustug
zapewniajaca wartos$¢ uzytkowa.

T. S. Baines i in., State-of-the-art in product-
service systems, ,Proceedings of the Institution
of Mechanical Engineers. Part B: Journal

of Engineering Manufacture” 2007,

vol. 221, s. 1545

System zintegrowanych produktéw i ustug,
ktére przedsiebiorstwa opracowuja i dostarczajg
w celu zaspokojenia potrzeb swoich klientéw.

A. Tan, Service-oriented product development
strategies, rozprawa doktorska,

Technical University of Denmark,

2010, s. 27

Zintegrowana oferta produktéw i ustug,
ktérej mechanizm przychodow oparty jest
na sprzedazy, wykorzystaniu lub wydajnosci.

J. van Ostaeyen, Analysis of the business potential
of product-service systems for in-vestment goods,
rozprawa doktorska, KU Leuven

- Faculty of Engineering Science,

2014, s. 68

Zintegrowany pakiet produktow i ustug,
ktérego celem jest tworzenie uzytecznosci
dla klienta i generowanie wartosci.

M. Boehm, 0. Thomas, Looking beyond the rim
of one’s teacup: a multidisciplinary literature
review of Product-Service Systems in Information
Systems, Business Management, and Engineering
& Design, ,Journal of Cleaner Production” 2013,
vol. 51,s.252

Systemy produktowo-ustugowe (PSS) mozna
zdefiniowaé jako rozwigzanie oferowane

do sprzedazy, ktére obejmuje zaréwno produkt,
jak i element ustugi, aby zapewni¢

wymagang funkcjonalnosé.

M. T. N. Wong, Implementation of innovative
Product Service Systems in the Consumer Goods
Industry, rozprawa doktorska, Department

of Engineering, Manufacturing and Management
Division, Cambridge 2004,

za: F. Ceschin, Sustainbale Product-Service
Systems. Between Strategic Design and Transition
Studies, Springer, Cham 2015, s. 20

Produkt-ustuga (PS): mieszanka produktow
materialnych i niematerialnych ustug
zaprojektowana i potgczona w taki sposab,

aby mogty wspdlnie zaspokajac

potrzeby klienta koricowego.

System produktéw i ustug (PSS): produkt-ustuga
(PS) oraz sie¢, infrastruktura technologiczna

i struktura zarzadzania potrzebne

do ,wytworzenia” produktu-ustugi.

A. Tukker, U. Tischner, (red.), New Business

for Old Europe - Product-Service Development,
Competitiveness and Sustainability,

Greenleaf Publishing, Sheffield 2006,

za: A. Tan, Service-oriented product development
strategies, rozprawa doktorska, Technical
University of Denmark, 2010, s. 26
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DEFINICJA ZRODLO

Czysty system produktowy to taki, w ktérym
wszystkie prawa wlasnosci sg przenoszone

z dostawcy produktu na klienta

w momencie sprzedazy [...].

Czysty system ustugowy to taki, w ktérym
wszystkie prawa wiasnosci pozostaja

u ustugodawcy, a klient nie uzyskuje zadnego
innego prawa poza prawem

do konsumowania ustugi.

System produktowo-ustugowy (PSS) jest
mieszanka [...] powyzszych systeméw. Prawa
wiasnosci s3 w nim rozdzielone pomiedzy klienta
i dostawce, wymagaja one tez interakcji miedzy
nimi (w mniejszym lub wiekszym zakresie)

w catym cyklu zycia PSS.

K. Hockerts, N. Weaver, Are Service Systems
Worth Our Interest? Assessing the Eco-efficiency
of Sustainable Service Systems, Working
Document INSEAD, Fontainebleau, France 2002,
za: A. Tukker, Product services for a resource-
efficient and circular economy - a review, ,Journal
of Cleaner Production” 2015,

vol. 97,s. 80

Eko-efektywne ustugi (ang. eco-efficient services)
to systemy produktow i ustug,

zaprojektowane tak, by przy minimalnym
odziatywaniu na $rodowisko naturalne
gwarantowaty tworzenie maksymalnej mozliwej
wartosci dodanej.

J. C. Brezet, A. S. Bijma, J. Ehrenfeld, S. Silvester,
The Design of Eco-efficient Services, TU Delft

for the Dutch Ministry of Environment, Delft,
Holandia 2001

za: A. Tukker, Product services for a resource-
efficient and circular economy - a review,
,<Journal of Cleaner Production” 2015,

vol. 97,s. 80

Zintegrowane produkty ustugowe (ang. integrated
service products — 1SP) - na etapie sprzedazy
produktu, aby zaspokoi¢ wielopoziomowe
potrzeby klientéw, producent zapewnia klientom
pakiety ,produkt fizyczny plus ustuga”, majac

na uwadze, Ze produkt fizyczny jest nosnikiem
ustugi, a ustugi stanowia funkcje i warto$¢
dodang do produktu fizycznego. Poniewaz jednak
ISP taczy cechy zaréwno produktéw fizycznych,
jak i ustug, staje sie najbardziej ztozonym

typem produktu.

H. Li, Y. Ji, X. Gu, G. Qi, R. Tang, Module partition
process model and method of integrated service
product, ,Computer in Industry” 2012,

vol. 63(4), s. 299

System produktowo-ustugowy w przemysle
(industrial product-service system, IPS2)
charakteryzuje sie zintegrowanym

i wzajemnie uwarunkowanym planowaniem,
rozwijaniem, dostarczaniem i uzytkowaniem
sktadajacych sie na niego produktéw i ustug,
ma zastosowanie w relacjach B2B i stanowi
system socjotechniczny wymagajacy
duzego naktadu wiedzy.

H. Meier, R. Roy, G. Seliger, Industrial product-
service systems - IPS2, ,CIRP Annals

- Manufacturing Technology” 2010,

vol. 59(2), s. 608
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DEFINICJA ZRODLO

System produktowo-ustugowy w przemysle F. Zhang, P. Jiang, Q. Zhu, W. Cao, Modeling
(industrial Product-Service System, iPSS) and analyzing of an enterprise collaboration
to systematyczny zestaw, w ktérym niematerialne | network supported by service-oriented

ustugi zatagczone sg do materialnego produktu manufacturing, ,Proceedings of the Institution
w celu dopetnienia rozmaitych dziatan of Mechanical Engineers, Part B: Journal
przemystowych w ciggu catego of Engineering Manufacture” 2012,

cyklu zycia produktu. vol. 226(9), s. 1579

Systemy produktowo-ustugowe (PSS) M. Berkovich, J. M. Leimeister, H. Krcmar,
lub produkty hybrydowe to pakiety integrujace Requirements engineering for product service
sprzet, oprogramowanie i elementy ustug, systems: a state of the art analysis, ,Business
ktérych dostarczenie klientowi rozwigzuje & Information Systems Engineering” 2011,
kompleksowo jego problem. vol. 3(6), s. 369

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie przegladu literatury.

Mnogos$c¢iréznorodno$¢ pojawiajgcych sie wciaz definicji Swiadcza o nowo-
$ci tego obszaru badawczego, co zacheca kolejnych naukowcow do podejmowa-
nia rozwazan zaréwno w zakresie tematow juz dyskutowanych, jak i tych do-
tychczas pomijanych.

Rozwazania w ramach niniejszej pracy dotycza przede wszystkim zmian
zachodzacych w sektorze przemystu i przedsiebiorstwach produkcyjnych,
ktére rozpoczynaja lub rozszerzaja dziatalno$¢ ustugowa zwigzang z wytwa-
rzanymi produktami fizycznymi. Termin ,serwicyzacja” oddaje relatywnie
wiernie, w przekonaniu autorki, charakter tych przemian, dlatego tez pojecie
to traktowane bedzie jako synonim autorskiej definicji integracji produktowo-
-ustugowej. Jednak o ile pojecie ,serwicyzacji” podkresla wzrost znaczenia
funkcji ustugowych w przedsiebiorstwach produkcyjnych, w tym réwniez prze-
suniecie orientacji biznesu w kierunku $wiadczenia ustug, o tyle pojecie ,inte-
gracja produktowo-ustugowa” podkresla aspekt scalania dwoch skrajnie roz-
nigcych sie elementéw w jedno rozwigzanie, w taki sposob, ze trudno nakresli¢
granice czy okresli¢ istotno$¢ jednego z nich, a zmiana taka wymaga nowego
zintegrowanego podejscia do zarzadzania dziatalnosScig produkcyjng i ustugo-
wa. Dlatego tez, zdaniem autorki, ,integracja” jest pojeciem lepiej odzwiercie-
dlajgcym wyzwania i problemy, z ktéorymi musi zmierzy¢ sie kadra zarzadzajaca
w przedsiebiorstwie wytworczym decydujacym sie na wprowadzenie okreslo-
nego wachlarza ustug w oferte. Na potrzeby prowadzonych rozwazan przyje-
to wiec autorska definicje integracji produktowo-ustugowej jako wszelkich
usystematyzowanych dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwa
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produkcyjne majacych na celu zwiekszenie zakresu swiadczonych ustug,
tworzacych wartos¢ dodang w dotychczasowej ofercie przedsiebiorstwa
zorientowanej na wyroby. Definicja podkresla aspekt aktywno$ci decyzyjne;j,
czyli koniecznos$¢ podjecia przez przedsiebiorstwa produkcyjne szeregu dzia-
fan i decyzji w kierunku rozszerzania dziatalnos$ci ustugowej, ktéra tworzy¢
ma warto$¢ dodang zaréwno dla przedsiebiorcy, jak i uzytkownikdw czy klien-
tow. Nie nawigzuje wiec do motywdéw podejmowanych dziatan (jak w defini-
cji 0. Mont) czy mechanizmoéw osiggania zyskow (co podkres$la J. van Ostayen),
ani tez nie definiuje charakteru czy atrybutéw koncowych rozwigzan oraz ofert,
lecz skupia uwage na procesie decyzyjnym przedsiebiorcéw prowadzacych
dziatalno$¢ produkcyjna. Decyzje poczatkowe i etap formutowania nowej stra-
tegii dziatania przedsiebiorstwa produkcyjnego sa kluczowe w procesie bu-
dowania nowego modelu biznesu uwzgledniajgcego funkcje ustugowe, totez
na tym wtasnie etapie integracji produktowo-ustugowej skupiono sie w niniej-
szej pracy.

1.3. Typy ustug swiadczonych
przez przedsiebiorstwa wytworcze

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza oraz transakcja rynkowa opiera sie na kreowa-

niu wartosci, ktéra zaspokaja okre$lone potrzeby, wymagania badZ przynosi

réznorodne korzysci dla zaangaZowanych w nia interesariuszy. Dla przed-

siebiorstw produkcyjnych warto$¢ ta tkwi w produkcie materialnym lub tez

ustudze, ktére charakteryzuje wiele podobienistw pod wzgledem tworzenia

warto$ci, zaspokajania okreslonych potrzeb i generowania korzysci. R6znig sie

jednak warunkami, w jakich sg oferowane lub konsumowane, i te wtasnie wa-

runki determinujg wiekszo$¢ proceséw projektowania, produkcji i dostarczania

produktow i ustug klientom i uzytkownikom.
Hierarchie wartosci produktu dla klienta, wedtug Kotlera i Kellera, tworzy

pie¢ pozioméw (rysunek 1.5):

¢ korzys¢ podstawowa - podstawowa przyczyna, dla ktérej klient wyraza za-
interesowanie danym produktem (na przykiad dla kupujacego wiertarke
jest to mozliwo$¢ wywiercenia otworu);

¢ produkt podstawowy - rzeczywista materialna i/lub niematerialna realiza-
cja podstawowej korzysci (wyréb w postaci wiertarki);

e produkt oczekiwany - zestaw cech i warunkow, ktérych klient oczekuje
(sprawna wiertarka z wierttami w zestawie);

e produkt rozszerzony - systemy i ustugi, ktére mozna zaoferowac klientowi,
przekraczajace jego oczekiwania (wiertarka udarowa z zestawem wiertet
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i mozliwoscia przedtuzenia gwarancji serwisowej oraz dodatkowym zesta-
wem tarcz, ktore pozwalaja jej uzyc jako szlifierki);

e produkt potencjalny - wszystkie mozliwe ulepszenia i przeksztatcenia,
ktérym produkt moze zosta¢ poddany w przysztosci, a zatem kazdy nowy
sposob na podniesienie zadowolenia klientéw i wyrédznienie swojej oferty
na rynku.

produkt
potencjalny

produkt
rozszerzony

produkt integracja
oczekiwany produktowo-ustugowa

korzys¢
podstawowa

Rysunek 1.5. Pie¢ pozioméw tworzacych warto$é produktu

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie: P. Kotler, K. Keller, Marketing Management, 14™ edition, Prentice
Hall, Upper Saddle River 2006, s. 326.

Powyzsza konfiguracja wartosci stanowi dla przedsiebiorcéw informa-
cje i podaje wskazowki, w jaki sposéb moga oni podnosi¢ warto$¢ produktu
dla klienta, budowac strategiczng przewage oraz odnosi¢ dodatkowe korzysci,
w tym réwniez finansowe, wynikajgce z wprowadzania innowacji produkto-
wych lub ustugowych. W przedsiebiorstwach z sektora przemystu kombinacja
produktéw materialnych i towarzyszacych im ustug w poréwnaniu do czystego
produktu fizycznego oznacza przejs$cie na wyzsze poziomy wartos$ci - produktu
oczekiwanego i rozszerzonego. Takim dziataniem jest wtasnie integracja pro-
duktowo-ustugowa w dziatalnosci gospodarczej ukierunkowanej dotychczas
wytacznie na produkcje wyrobéw materialnych. Ustugi, ktérymi przedsiebior-
stwa wytwdrcze uzupelniaja swoje oferty, moga by¢ tylko pewnym dodatkiem
do produktu podstawowego lub procesu sprzedazy (jak na przykiad transport
zakupionego produktu czy szkolenie z zakresu jego uzytkowania), ale tez sta-
nowi¢ oferte zasadnicza, ktorej produkt materialny jest pewnym elementem
(jak na przyktad ustuga ,moc na godziny”, w ktorej uzytkownik ptaci jedynie
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za faktyczny czas pracy silnika samolotowego). W szczegdlnosci producenci
skomplikowanych urzadzen technicznych sg czesto zachecani do oferowania
kontraktéw opartych na efekcie dziatania lub dostepnosci urzadzen, w ktérych
dostawca gwarantuje czas dziatania i dostepnos¢ produktu, a umowy te s3 za-
zwyczaj dtugoterminowe. Gama ustug, jakie moga oferowac przedsiebiorstwa
produkcyjne, jest stosunkowo szeroka, przy czym niektdére z nich zalezne s3
$ciSle od produktu lub sposobdw jego uzytkowania, inne natomiast sg mniej
zalezne od produktu, a stuza raczej wsparciu klienta (rysunek 1.6).

Ustugi wspierajace produkt Ustugi wspierajace klienta

« dokumentacja * informacje o produkcie « finansowanie

« projektowanie, specyfikacja oraz integracja wszystkich komponentéw i/lub systeméw

e montaz * dostawa * ubezpieczenie
* operowanie  monitorowanie e gwarancja
e czesci zamienne e utrzymanie ruchu * hot line * szkolenia
* naprawy « aktualizacje/ulepszanie « konsultacje biznesowe

« dostarczanie akcesoriéw/materiatéw eksploatacyjnych

* renowacje « odbiér zuzytego * odsprzedaz * utylizacja
produktu

Rysunek 1.6. Wachlarz ustug, jakie przedsiebiorcy produkcyjni moga oferowaé swoim klientom

Zrédfo: opracowane na podstawie: V. Mathieu, Product services: from a service supporting the product
to a service supporting the client, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 2001, vol. 16(1), s. 39-61
oraz R. Oliva, R. Kallenberg, Managing the transition from products to services, ,International Journal
of Service Industry Management” 2003, vol. 14(2), s. 160-172.

Zakres ustug oferowanych jako uzupetnienie oferty produktowej mozna
konfigurowa¢ w zestawach réznigcych sie zaré6wno w poszczegélnych sekto-
rach, jak i na réznych etapach cyklu zycia produktéw. Przyktadowo w branzy
producentéw maszyn i urzadzen funkcjonuja zestawy ustug odpowiadajace tyl-
ko fazom sprzedazy i uzytkowania produktu. Mozna zatem wyr6zni¢ siedem
rodzajow ustug:
¢ ustugi planowania (na przyktad planowanie przeptywu materiatow),
¢ ustugi doradcze (na przyktad wsparcie w zakresie obliczeniowym, doradz-

two personalne),

* ustugi szkoleniowe (na przyktad szkolenie operatoréw, okreslenie potrzeby
szkolenia),
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e usthugi logistyczne (na przyktad dostarczanie cze$ci zamiennych, wdrozenie
maszyny),
e ushugi kreowania funkcji (na przyktad uruchomienie maszyny, zarzadzanie
rozrostem),
e ustugi utrzymywania funkcjonowania (na przyktad konserwacja, naprawa),
» ustugi optymalizacyjne (na przyktad optymalizacja procesu uzytkowania)?’.
Ulaga i Reinartz proponuja typologie ustug stosowanych w przemysle
w oparciu o dwa wymiary. Pierwszy z nich réznicuje ustugi ze wzgledu na ich
orientacje. Wedtug tego podzialu mogg skupia¢ sie one na procesach klienta
lub na wyrobie producenta. Drugi wymiar, ktory zostat zdefiniowany w wyniku
badan przeprowadzonych przez autoréw wsrod reprezentantéw sektora prze-
mystuy, klasyfikuje oferty ustugowe wedtug propozycji wartosci. A zatem ustugi
moga by¢ oparte na obietnicy wykonania czynno$ci przez producenta (input-
-based,bazujacenadanychwejsciowych)lubnaobietnicyosiggnieciaokreslonego
efektu (output-based, czyli bazujace na wynikach). Zestawiajgc te dwa wymiary,
badacze proponuja cztery grupy ustug, ktére w procesie integracji produktowo-
-ustugowej przedsiebiorstwo wytworcze moze oferowac¢ na rynku. Naleza
do nich: ustugi zwigzane z cyklem zycia produktu (product life cycle services,
PLS), ustugi w zakresie efektywnosci aktywdw (asset efficiency services, AES),
ustugi wspierajace procesy (process support services, PSS) oraz ustugi delego-
wania procesu (process delegation services, PDS)%. Charakterystyke poszczegdl-
nych typéw ustug przedstawiono w tabeli 1.5. Pierwsza grupe ustug, najczesciej
spotykang w przemysle i przez niektorych klientéw postrzegang jako standar-
dowa, stanowia ustugi sklasyfikowane jako zwigzane z cyklem zycia produktu
(PLS). Grupa ta obejmuje zaréwno ustugi przed sprzedaza, jak i posprzedazne
od momentu dostarczenia produktu, poprzez instalacje, serwis, konserwacje,
azporecykling i utylizacje. Cze$¢ z tych ustug stata sie tak nieodtgcznym elemen-
tem produktéw, zwlaszcza débr inwestycyjnych, maszyn i urzadzen, ze klienci
nie sg sktonni ptaci¢ za takie ustugi, lecz wymagaja ich swiadczenia w cenie pro-
duktéw. Druga grupe w typologii, r6wniez zorientowana na wyréb producen-
ta, stanowig ustugi w zakresie efektywnosci aktywoéw zainwestowanych przez
klienta w zakupione dobro (AES). Nie s3 to juz jednak ustugi standardowe, lecz
zindywidualizowane, pozwalajace na wyréznienie oferty sposrod konkurencyj-
nych, za co klient jest sktonny dodatkowo zaptaci¢. Grupa ta obejmuje ustugi,
ktére zapewniaja dodatkowe opcje wykraczajace poza standardows funkcjo-
nalno$¢ wyrobu, jak na przyktad zdalne monitorowanie aktywno$ci zakupione-
go sprzetu. Ten typ ustugi wykazuje cechy zbiezne z koncepcjg posprzedaznych
ustug proaktywnych Challagalla, Venkatesha i Kohli®® i przyjmuje zazwyczaj dwie

97
98

H. Meier, R. Roy, G. Seliger, Industrial..., op. cit.
W. Ulaga, W. ]. Reinartz, op. cit.
9 G.Challagalla, R. Venkatesh, A. K. Kohlj, op. cit.
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spo$rdd trzech proponowanych przez autoréw form: proaktywnej profilaktyki
i proaktywnej edukacji. W trzeciej grupie ustug (PSS) znalazty sie te, ktdore ukie-
runkowane s3 na procesy biznesowe klientéw, a konkretnie na ich usprawnie-
nie i poprawianie ich wydajnosci. Ustugi te moga, lecz nie muszga, dotyczy¢ wy-
robéw danego producenta i bazujg na jego specjalistycznej wiedzy w zakresie
okreslonej grupy wyrobow, w zwigzku z czym klient jest sktonny zaptacic¢ za nie
nawet wysokie kwoty. Usprawniane procesy pozostaja pod kontrolg Kklienta
i przez niego sg wykonywane. Ostatnig grupe w typologii (PDS) stanowig ustugi
delegowania procesow, ktore polegaja na przejeciu od klienta obstugi pewnych
jego proceséw i wykonywaniu ich w catosci za klienta w ramach wspétpracy
partnerskiej. S3 to najbardziej ztozone ustugi, uzaleznione od wymagan i wa-
runkéw konkretnego klienta, wysoce specjalistyczne i zindywidualizowane!®,

Cusumano, Kahl i Suarez, uwzgledniajac charakter i relacje ustug swiad-
czonych przez producentéw wzgledem débr materialnych, podzielili ustugi
na dwie gtéwne grupy: ustugi komplementarne wobec zbywanego produktu
materialnego oraz substytuujace jego zbycie. Wsréd ustug komplementarnych
mozna wydzieli¢ te, ktére ,utatwiajg” nabycie lub uzytkowanie produktéw
(smoothing services) oraz te, ktore ,dostosowujg” jego funkcjonalnos¢ (adapting
services) na podstawie kontekstu i warunkow uzytkowania'®. Przyktady ustug,
ktére producenci swiadcza w ramach poszczegdlnych typow przedstawiono
w tabeli 1.6.

Wiekszos$¢ producentéw $wiadczy zazwyczaj ustugi posprzedazne w od-
powiedzi na zadania klientéw!*?, Moga réwniez wybra¢ bardziej proaktywny
kontakt z klientami i inicjowa¢ procesy ustugowe. Wedtug koncepcji Challagalli,
Venkatesha i Kohli, ustugi inicjowane przez producenta, czyli proaktywne ustu-
gi posprzedazne, skutkujg szybszym dostarczaniem ustug do szerszego prze-
kroju klientéw niz ustugi $wiadczone na zadanie klienta, czyli reaktywne ustugi
posprzedazne!®. Dodatkowo, w przypadku ustug proaktywnych, producent zy-
skuje mozliwo$¢ szybszego otrzymania informacji zwrotnej i opinii od bardziej
reprezentatywnej grupy swoich klientéw w poréwnaniu do ustug reaktywnych.
To z kolei umozliwia podnoszenie skuteczno$ci dziatania i innowacyjnosci pro-
duktoéw. Wazne jest jednak, by wszelkie informacje wynikajgce ze Swiadczenia
tych ustug byty uwzgledniane przy opracowywaniu strategii i polityki ustug
posprzedazowych.

100 W, Ulaga, W. ]. Reinartz, op. cit.

101 M. A. Cusumano, S. J. Kahl, F. F. Suarez, Services, Industry evolution, and the competitive strate-

gies of product firms, ,Strategic Management Journal” 2015, vol. 36, s. 559-575.

D. Bowman, D. Narayandas, Managing Customer-Initiated Contacts with Manufacturers:

The Impact on Share of Category Requirements and Word-of-Mouth Behavior, ,Journal of Mar-

keting Research” 2001, vol. 38(3), s. 281-297.

103 G. Challagalla, R. Venkatesh, A. K. Kohli, Proactive Postsales Service: When and Why Does It
Pay Off?, ,Journal of Marketing” 2009, vol. 73(2), s. 70-87.

102
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Tabela 1.6. Taksonomia ustug oferowanych przez producentéw wyrobow fizycznych

Ustugi komplementarne wobec produktow

2ulatwiajace” nabycie
lub uzytkowanie

»dostosowujace”
funkcjonalnosé

Ustugi
substytuujace
zbycie produktu

Ustugi, ktore ,utatwiajg”
sprzedaz lub uzytkowanie
produktu bez znacznego
rozszerzania funkcjonalnosci
produktu. Obejmujg one
dos¢ jednoznaczng wymiane
pomiedzy przedsiebiorstwem
produkujacym wyréb a jego

Ustugi, ktére znacznie

rozszerzajg funkcjonalnosé
produktu lub pomagaja klientowi

w opracowaniu znaczacych nowych
zastosowan lub adaptacji produktu
do nowych warunkéw. Sa one
$cisle powigzane z produktami

i wymagaja wymiany wiedzy miedzy

Ustugi, ktore zastepujq zakup
produktu stanowigc wyzwanie

i zaprzeczenie pogladu,

ze ustugi sg zawsze lub gtownie
uzupetnieniem produktow
fizycznych.

klientem. producentem a klientem.

Przyktady:

o specyfikacja oferty dla danego
uzytkownika kreujgca nowe
funkcje produktu, oferowane
zwykle po jego sprzedazy;

e szkolenia i doradztwo, ktdre
generujg nowe zastosowania
produktu u klienta;

e integracja produktu
podstawowego z innymi
produktami lub ustugami
(spersonalizowane pakiety ustug

Przyktady:

e ustugi przetwarzania danych
sprzedawane zamiast sprzetu,

e dostep do oprogramowania
(Software as a Service)
sprzedawany zamiast
oprogramowania,

e ustuga faxu w chmurze
sprzedawana zamiast
urzadzenia,

o dostep do silnikow
odrzutowych (Rolls Royce

Przyktady:

e finansowanie,

e gwarancja/ubezpieczenie,
o konserwacja/naprawy,

o wsparcie techniczne,

o szkolenia podstawowe.

i produktéw lub kompleksowe - Power by the Hour)
rozwigzania okreslonych sprzedawany zamiast
probleméw klienta). silnikow.

Zrddfo: opracowane na podstawie: M. A. Cusumano, S. J. Kahl, F. F. Suarez, Services, Industry evolution,
and the competitive strategies of product firms, ,Strategic Management Journal” 2015, vol. 36, s. 563.

Zaréwno w relacjach business-to-business, jak i w Kkontaktach business-
-to-customer proaktywne ustugi posprzedazowe mozna podzieli¢ na trzy grupy:
¢ profilaktyka proaktywna - producent inicjuje kontakt z klientami w celu

sprawdzenia skutecznos$ci swoich produktéw i podejmowania dziatan ma-

jacych na celu zapobieganie ich awariom!%;

104 Na przyktad Otis Elevators zdalnie monitoruje czujniki w swoich windach zainstalowa-

ne w siedzibie klienta. Czujniki $ledzg stan techniczny windy i sygnalizujg bliskie awarie,
co pozwala na wymiane odpowiednich cze$ci, zanim sie zepsuja. Ten typ ustug omawiano w:
W. O. Barker i in., Preventative Maintenance: A Proactive Customer Service, ,Bell Labs Tech-
nical Journal” 2005, vol. 9(4), s. 187-200; M. Beverland, F. Farrelly, Z. Woodhatch, The Role
of Value Change Management in Relationship Dissolution: Hygiene and Motivational Factors,
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e edukacja proaktywna - producent inicjuje kontakt z klientami, aby doradzi¢,

w jaki spos6b moga oni efektywniej wykorzystywac zakupiony produkt!®s;
e proaktywne poszukiwanie informacji zwrotnych - producent inicjuje kon-

takt z klientami w celu uzyskania opinii o produkcie %.

Zakres i skala ustug $wiadczonych przez przedsiebiorstwo produkcyjne
zaleza od doboru modelu biznesu i przyjetej strategii dziatania. Te za$ cze-
sto s3 uwarunkowane lub ograniczone posiadanymi zasobami, bazg wiedzy,
zapleczem technologicznym, mozliwosciami organizacyjnymi lub czynnikami
zewnetrznymi.

1.4. Modele integracji produktowo-ustugowej
w przedsiebiorstwie wytworczym

Serwicyzacje przedsiebiorstwa wytworczego, wedtug Fliess i Lexutt, mozna
scharakteryzowac poprzez trzy elementy: oferte ustugowa przedsiebiorstwa,
Sciezke przejscia przez proces serwicyzacji oraz przyjeta strategie serwicyzacji
(rysunek 1.7). Oferta ustugowa opisuje rozne rodzaje i typy ustug $wiadczonych
przez przedsiebiorstwo. Sciezka przejscia przedstawia ewolucyjne kroki, jakie
organizacja podjeta w procesie serwicyzacji. Ostatnim elementem charaktery-
styki integracji produktowo-ustugowej jest strategia serwicyzacji, ktéra moze
by¢ zdefiniowana jako specyficzna kombinacja planéw i dziatan podjetych
w celu osiagniecia okreslonego poziomu serwicyzacji dziatalnosci.'?”

»Journal of Marketing Management” 2004, vol. 20(9), s. 927-939; R. N. Bolton, K. N. Lemon,
P. C. Verhoef, Expanding Business-to-Business Customer Relationships: Modeling the Customer’s
Upgrade Decision ,Journal of Marketing” 2008, 72(1), s. 46-64; ]J. G. Maxham III, R. G. Nete-
meyer, A Longitudinal Study of Complaining Customers’ Evaluations of Multiple Service Failu-
res and Recovery Efforts, ,Journal of Marketing” 2002, vol. 66(4), s. 57-71.

Przyktadowo jeden z duzych producentéw nawozéw przejmuje inicjatywe edukowania
i informowania swoich klientéw o tym kiedy, gdzie i jak powinni oni uzywa¢ nawozéw. Ten
typ ustug proponowat: T. Grapentine, Unconventional Wisdom, ,Marketing Research” 2006,
vol. 18(4),s. 27-31.

Producent zbiera informacje dotyczace uzytkowania produktu, jego wad i zalet, preferencji
klientéw i nowych pomystéw w zakresie wprowadzania innowacji produktowych. Ten typ
ustug odzwierciedla idee proponowane w: L. L. Berry, J. A. Leighton, Restoring Customer Con-
fidence, ,Marketing Health Services” 2004, vol. 24(1), s. 14-19; R.]. Best, Market-Based Mana-
gement: Strategies for Growing Customer Value and Profitability, Pearson/Prentice Hall, Nowy
Jork 2005 oraz D. Crie, Consumers’ Complaint Behaviour. Taxonomy, Typology and Determi-
nants: Towards a Unified Ontology, ,Journal of Database Marketing and Customer Strategy
Management” 2003, 11(1), s. 60-79.

107 S, Fliess, E. Lexutt, op. cit., s. 58-75.

105

106
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4 co? DOKAD? JAK?

Oferta ustugowa Sciezka przejscia Strategia serwicyzacji
* typy i rodzaje * kroki, etapy, * kombinacja planéw
$wiadczonych osiagniety poziom i dziatan podjetych,
ustug by osiagna¢ cele
zwigzane
z dziatalnoscia
ustugowa

Rysunek 1.7. Trzy gtéwne elementy charakteryzujace proces serwicyzacji w przedsiebiorstwie

Zrédfo: S. Fliess, E. Lexutt, How to be successful with servitization - Guidelines for research and management,
JIndustrial Marketing Management” 2019, vol. 78, s. 63.

W literaturze przedmiotu opisanych zostato wiele modeli zwigzanych
z integracja produktowo-ustugowsg, ktére mozna, w opinii autorki, podzie-
li¢ na trzy grupy, bazujac na powyzszej charakterystyce procesu serwicyzacji.
Pierwsza grupa (,,Co?”) to modele, ktore najogdlniej opisuja funkcjonowanie
przedsiebiorstwa i nawigzuja do oferty ustugowej przedsiebiorstwa. Do dru-
giej grupy (,Dokad?”) mozna przyporzadkowa¢ modele, ktére opisuja etapy
integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwie lub osiggniety poziom
dojrzatosci w zakresie integracji produktowo-ustugowej. Natomiast do ostat-
niej grupy (,,Jak?”) zaliczy¢ mozna najwieksza liczbe modeli, ktére odnoszg sie
do planowania, organizowania i rozwoju rozwigzan zintegrowanych, zaréwno
na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, oraz te modele, ktére skupiaja
sie na aspektach technicznych zwigzanych z projektowaniem i dostarczaniem
nowych produktéw uwzgledniajgcych ustugi lub rozwigzan integrujgcych oba
komponenty. Z uwagi na bardzo szeroki wachlarz modeli proponowanych
w literaturze, w pracy przedstawione zostang jedynie wybrane modele z dwdch
pierwszych grup, ktére odnosza sie do przyjmowanych strategii dziatania,
odpowiadajg zatem przedmiotowi i zakresowi niniejszej pracy.

Do podstawowych modeli integracji produktowo-ustugowej nalezy zali-
czy¢ te, ktoére opisuja oferte przedsiebiorstwa i charakter prowadzonych przez
nie dziatan i maja odzwierciedlenie w strukturze uzyskiwanych przychodéw,
relacjach z klientem i dostawcami, a takze w strukturze i kulturze organizacyj-
nej przedsiebiorstwa. Bioragc pod uwage oferte przedsiebiorstwa i jej pozycje
na kontinuum produktowo-ustugowym, mozna skategoryzowac rézne modele
biznesu dla przedsiebiorstw wytworczych, uwzgledniajac typ i zakres $wiad-
czonych ustug (rysunek 1.8).
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INTEGRACJA PRODUKTOWO-USLtUGOWA

Wartos¢ - . Warto$¢
uzyskana Ustuga (cze$¢ niematerialna oferty) uzyskana
ze sprzedazy ze $wiadczenia

produktu ustugi

Produkt (materialna czes¢ oferty)

STOSOWANE MODELE:

orientacja
na produkt

czysty produkt

czysta ustuga

* ustugi « |easing produktu < zarzadzanie
po sprzedazy * wynajem, dziataniami
produktu wypozyczenie (outsourcing)
* doradztwo, lub dzierzawa * optata
szkolenia produktu za jednostke
i konsultacje « pooling, czyli ustugi
wspotdzielenie (czas faktycznego
produktu uzytkowania
I (uzytkowanie produktu)
jednoczesne) * sprzedaz wyniku
lub rezultatu
]

Rysunek 1.8. Modele integracji produktowo-ustugowej w kontekscie kontinuum produktowo-
-ustugowego

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Tukker, Fight types of product-service system: eight
ways to sustainability? Experiences from SusProNet, ,Business Strategy and the Environment” 2004,
vol. 13(4), s. 248.

Zaprezentowana na rysunku 1.8 typologia modeli integracji produktowo-
-ustugowej, zaproponowana przez Tukkera, nalezy do najpopularniejszych
typologii prezentowanych w literaturze przedmiotu. Wedtug badacza, ustugi
integrowane z produktami mozna podzieli¢ na trzy gtéwne grupy. S to: ustu-
gi zorientowane na produkt (takie jak serwis gwarancyjny i pogwarancyjny,
kontrakty na konserwacje oraz ustugi konsultacyjne i doradcze), ustugi zorien-
towane na uzycie produktu (leasing, wynajem lub wspétdzielenie) oraz ustu-
gi ukierunkowane na wynik lub rezultat (optata za czas dziatania produktu,
jego funkcjonalnos$¢ lub dostepnos¢)'®®. Pierwsza gtowna kategoria to ustugi
zorientowane na produkt. W tym przypadku przedsiebiorstwo produkcyjne
dziata wedlug standardowego modelu biznesu, ktéry nastawiony jest gtéwnie

108 = A, Tukker, op. cit., s. 246-260.
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na sprzedaz produktéw, do ktérych dodawane sg niektére ustugi. Przyktadowo
producent sprzetu biurowego (kserokopiarki, faksy, drukarki) oferuje szkolenia
w zakresie uzytkowania produktu badz serwis gwarancyjny swoich wyrobow.
Druga gtéwnga kategoria sa ustugi zorientowane na uzytkowanie produktu.
Tutaj tradycyjny produkt nadal odgrywa kluczowa role, ale nieco ulega zmianie
model biznesu, ktéry nie jest juz skoncentrowany wokoét sprzedazy wyrobow.
Produkt pozostaje wtasnoscia dostawcy, a klientowi badz grupie klientéw udo-
stepniany jest w innej formie. Przyktad obrazujacy ten typ ustug moze stanowi¢
wspomniany producent sprzetu biurowego, ktory w miejsce sprzedazy swoich
wyrobdéw oferuje ich wynajem, dzierzawe lub leasing. Ostatnig kategoria gtow-
ng s3 ushugi ukierunkowane na wyniki. W tym przypadku klient i dostawca,
zasadniczo w formie umowy, uzgadniaja wynik, jaki ma zapewni¢ ustuga, przy
czym nie jest z gory okres$lany zaden konkretny produkt, za pomoca ktérego
rezultat ten ma zosta¢ osiggniety'®. Postugujac sie w dalszym ciggu przykta-
dem producenta sprzetu biurowego, ustuga $wiadczong w tej kategorii moze
by¢ catkowita obstuga obiegu informacji i dokumentacji u klienta, ktéra oznacza
dostarczenie wszystkich niezbednych do tego sprzetéw biurowych i oprogra-
mowania, zapewnienie ich sprawnego funkcjonowania w trakcie trwania umo-
wy oraz wymiane lub usuniecie ich z przestrzeni biurowej po jej zakoniczeniu.

Parida i inni w wyniku badan przeprowadzonych wsréd finskich producen-
tow w 2009 roku zidentyfikowali nowe, nieskatalogowane dotychczas przez
innych autoréw ustugi oferowane przez producentéw, takie jak: analiza moz-
liwosci produkcyjnych wyrobu, studia wykonalnosci, seminaria dla klientow,
prezentacje produktéw, badania i analiza probleméw klienta oraz wsparcie
techniczne wyrobéw i produktéw podobnych oraz infolinie oferujgce wsparcie
techniczne czy szkolenia dla uzytkownikéw. Na podstawie swych badan auto-
rzy skategoryzowali rowniez cztery modele integracji produktowo-ustugowej
uwzgledniajace oferowany przez producenta wachlarz ustug. Sa to modele
oparte na:
¢ podstawowych ustugach,
¢ ustugach konserwacji i utrzymania ruchu,
¢ ustugach badawczo-rozwojowych,
¢ funkcjonalno$ci''’.

Pierwsze dwa modele mozna uzna¢ za typy integracji produktowo-
-ustugowej zorientowane na produkt - ze wzgledu na wiekszy nacisk na dzia-
lalnos$¢ zwigzang z produktami materialnymi w poréwnaniu z dziatalnos$ciag
ustugowa. Dwa kolejne sg bardziej powigzane z typami integracji produktowo-
-ustugowej zorientowanymi na uzytkowanie i rezultat - ze wzgledu na wyzszy

109 Tbidem.
110y, Parida, D. R. Sjédin, ]. Wincent, M. Kohtamaiki, 4 Survey Study of the Transitioning towards
High-Value Industrial Product-Services, ,Procedia CIRP” 2014, vol. 16, s. 176-180.
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stopien koncentracji na ustugach i wiekszg odpowiedzialno$¢ podejmowang
w tym modelu przez dostawce wyrobdw i ustug. Zakres ustug $wiadczonych
w ramach poszczegdlnych modeli przedstawiono w tabeli 1.7.

Tabela 1.7. Modele biznesu uwzgledniajace zakres $wiadczonych ustug stosowane w sektorze
przemystowym

Rodzaj ustug Przyktady ustug
w modelu biznesu w modelu

e kalkulacje kosztéw i korzysci

o infolinia oferujaca konsultacje i wsparcie
podstawowe o udostepnianie materiatéw informacyjnych
e szkolenia techniczne dla uzytkownikow

e seminaria dla klientéw

e konserwacja

konserwacji e ustugi aktualizacji produktu
i utrzymania ruchu e wsparcie techniczne dla podobnych produktéw pochodzacych
od innych producentéw

e analiza mozliwosci produkeyjnych wyrobéw
e analiza wystepujacych problemow
badawczo-rozwojowe e studia wykonalnosci

e prototypowe ustugi projektowania i rozwoju
e badania

e obstuga proceséw u klientéw
o obstuga wyrobéw sprzedanych klientom
(na przyktad operowanie maszynami)

oparte
na funkcjonalnosci

Zrddfo: opracowanie whasne na podstawie: V. Parida, D. R. Sjodin, J. Wincent, M. Kohtamaki, A Survey Study
of the Transitioning towards High-Value Industrial Product-Services, ,Procedia CIRP” 2014, vol. 16, s. 178.

Model oparty na ustugach podstawowych obejmuje §wiadczenie ustug, kt6-
rych celem jest konsultacja, doradztwo techniczne i edukacja klientow w za-
kresie uzytkowania produktéow. Te konkretne typy ofert maja na celu dodanie
warto$ci marketingowej do produktu. W modelu drugim, opartym na ustugach
konserwacji i utrzymania ruchu, producent zapewnia dilugotrwate funkcjo-
nowanie produktéw, a czasem réwniez bierze odpowiedzialnos¢ za produkty
wycofane z eksploatacji poprzez ich ulepszanie badz utylizacje. W tych mode-
lach nacisk ktadzie sie nadal na wyréb materialny, ale ich atrakcyjno$¢ zwiek-
sza sie z reguty poprzez oferowanie ustug, czesto w formie zindywidualizowa-
nych rozwigzan, obejmujacych regularne przeglady i diagnostyke, konserwacje
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zapobiegawcza, zdalne monitorowanie stanu produktéw i ustugi renowacji.
Typ integracji produktowo-ustugowej, ktéry przedstawia model trzeci, oparty
na ustugach badawczo-rozwojowych, obejmuje zaawansowane przemystowe
ustugi produktowe, takie jak studia wykonalnosci, projektowanie prototypéw
i rozwoj produktow oraz analize probleméw. Poprzez komunikacje z klientami
producenci mogg budowac¢ wewnetrzng baze know-how na temat produktéow
swoich klientéw i procesow, ktore zachodza w ich przedsiebiorstwach. Wiedza
ta moze zosta¢ wykorzystana do opracowania zestawu zaawansowanych ustug
zwigzanych z produktami, ktére zmniejszytyby naktady na badania i rozwoj
po stronie klienta oraz zwiekszytyby rentowno$¢'!!. Ostatni z modeli opisanych
przez Paride i innych oparty jest na ustugach funkcjonalnosci i obejmuje $wiad-
czenie ustug, takich jak obstuga proceséw u klienta lub produktéw, ktére sa mu
sprzedawane. Gtownym zZrédtem korzysci w tym modelu jest sprzedaz okreslo-
nych wynikdéw lub mozliwosci, a nie produktu fizycznego!*2.

Bazujac na metodologii Bussines Model Canvas oraz badaniach przeprowa-
dzonych w ramach projektu T-REX ws$rod europejskich producentéw doébr in-
westycyjnych, Adrodegari i inni zdefiniowali pie¢ typow integracji produktowo-
-ustugowe;j (rysunek 1.9), ktére uwzgledniaja r6zne mechanizmy generowania
przychodéw przy réznych opcjach propozycji wartosci dla klienta®®3,

W pierwszej grupie - orientacja na prawo witasnosci - ujete zostaly mo-
dele tradycyjnie funkcjonujace w sektorze przemystowym, w ktoérych sprze-
daz produktéw jest gléwnym Zrédtem przychodéw, a ustugi sg sprzedawane
jako dodatek do produktu. Ustugi sa $wiadczone przy zastosowaniu podejscia
transakcyjnego (na przyktad jako incydentalne naprawy techniczne, bez dtugo-
terminowych kontraktéw) lub relacyjnego (na przyktad ustuga utrzymania ru-
chu i konserwacji). Orientacja na produkt materialny oznacza zbywanie przez
dostawce wyrobu lub systemu i sprzedawanie ustug osobno, wedtug potrzeb
klientow. Przedsiebiorstwo moze oferowaé¢ kombinacje pojedynczych standar-
dowych produktéw i standardowych ustug przemystowych, ktoére zwykle nie s
zindywidualizowane. Przychody s generowane gtéwnie ze sprzedazy produk-
tow, poprzez jednorazowe ptatnosci. W drugim modelu integracji produktowo-
-ustugowej przedsiebiorstwo oferuje ustugi zaré6wno w fazie przed sprzedaza,
jak i po sprzedazy swoich wyrobow. Celem tych ustug jest za$ optymalizacja

"1 przyktadowo firma LKAB (producent rudy zelaza) zapewnia obstuge ,eksperymentalnego

wielkiego pieca”, ktéry stanowi narzedzie dla ich klientéw do testowania réznego typu urza-
dzen peryferyjnych pieca i procesu wielkopiecowego. Klienci LKAB majg wiec unikalng moz-
liwo$¢ uzyskania szybszych, trafnych wynikéw testéw bez ryzyka strat w procesie produkcji.
Zrodio: V. Parida i in., op. cit.

Autorzy podaja przyktad przedsiebiorstwa GKN Aerospace, ktore zapewnia klientom dostep
do samolotow. Oferta taka oznacza zapewnienie, ze statek powietrzny jest operacja do wyko-
nania zadania w razie potrzeby.

113 F Adrodegari, A. Alghisi, M. Ardolino, N. Saccani, op. cit., s. 245-250.
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proceséw u klienta, co pozwala ostatecznie zwiekszy¢ ich efektywno$¢ i pro-
duktywnos$¢ operacyjng. Czesto funkcje ustugowe przejmuje w tym modelu
oddzielna jednostka organizacyjna, ale gtéwny strumien przychodéw nadal
stanowi sprzedaz produktéw materialnych, z tym, Ze w cenie produktu czesto
znajduje sie komponent ustugowy Swiadczony przed sprzedaza (czyli dostoso-
wanie lub konfiguracja produktu do potrzeb klienta).

ORIENTACJA NA PRAWO WEASNOSCI ORIENTACJA NA USLUGI

I EE]

orientacja na produkt orientacja orientacja orientacja

na produkt
materialny

materialny dostepnosé na uzytkowanie na wyniki
i procesy

Rysunek 1.9. Modele integracji produktowo-ustugowej w sektorze débr inwestycyjnych w kon-
tekscie mechanizmu generowania przychodéw

Zrédlo: F. Adrodegari, A. Alghisi, M. Ardolino, N. Saccani, From ownership to service-oriented business
models: a survey in capital goods companies and a PSS typology, ,Procedia CIRP. 7* Industrial Product-

Service Systems Conference — PSS, industry transformation for sustainability and business” 2015,
vol. 30, s. 248.

Druga grupe typologii stanowia modele, w ktérych ustugi sg gtéwnym Zré-
dtem dochodu, za$ prawo wtasnos$ci produktéw materialnych nie jest przekazy-
wane klientowi. Orientacja na dostep do wyrobu opiera sie na regularnej opta-
cie za dostepnos¢, ktéra nie jest zwigzana z czasem faktycznego uzytkowania
produktu. Optata ta moze obejmowac¢ réwniez ustugi gwarantujace funkcjonal-
no$¢ i wydtuzanie cyklu zycia produktu, takie jak konserwacja zapobiegawcza,
modernizacje produktu, remonty i jego renowacje. W modelu biznesu zorien-
towanym na dostepno$c¢ relacja miedzy klientem a dostawca jest dlugotrwata.
Ptatno$¢ ma postac statej miesiecznej lub rocznej stawki, ktéra obejmuje za-
rowno produkt, jak i ustugi, ktére sg dostepne w catym cyklu zycia produktu.
Model czwarty - zorientowany na uzytkowanie — odr6znia od poprzedniego to,
Ze optata wnoszona przez klienta nie jest stala, lecz zalezna od czasu uzytko-
wania produktu. Natomiast w modelu pigtym (orientacja na wyniki) optata ta
zalezy od osiagniecia okreSlonego w umowie wyniku pod wzgledem wydajno-
$ci produktu/systemu lub wyniku jego uzycia (na przyktad koncowej wielkosci
produkcji). Wartos¢ dla klienta jest generowana przez redukcje poczatkowej
inwestycji w kupno produktu, minimalizacje kosztéw operacyjnych i ryzyka
dla osiaggniecia oczekiwanego rezultatu przy uzyciu produktu. Ten typ inte-
gracji produktowo-ustugowej wymaga zazwyczaj indywidualnego podejsScia
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i projektu wspotpracy, w ktéorym definiuje sie ,witasciwy wynik”, ,wtasciwe
ustugi” i ,wlasciwe koszty”. Ptatno$¢ powigzana jest z poziomem $wiadczonych
ustug i wydajnoscig produktu, a dostawca takiej oferty produktowo-ustugowej
ponosi petne ryzyko i koszty niezgodnosci ustugi i stabej wydajnosci produk-
tu. Podsumowujac, zdaniem Adrodegariego i innych, przyjecie zorientowanych
na ustugi modeli biznesu implikuje nowy schemat generowania przychodéw,
ktéry koncentruje sie na definiowaniu nowych parametréw sprzedazy - opar-
tych na warto$ci postrzeganej przez klienta, a nie na kosztach wewnetrznych.
Czesto do mechanizméw ustalania cen nalezy wigczy¢ premie za ryzyko. Okres
zwrotu dostarczonej warto$ci jest czesto dtuzszy niz okres zwrotu tradycyjnej
sprzedazy produktéw. Dlatego dostawca oferty zintegrowanej musi dyspono-
wac zasobami finansowymi lub mozliwo$ciami otrzymania wsparcia od partne-
row finansowych zapewniajgcych mu przetrwanie na rynku i funkcjonowanie
w dtuzszej perspektywie czasu®'*.

Przedstawione powyzej modele integracji ustug z produktami materialnymi
taczy podziat na te, w ktérych wyréb stanowi podstawe i gtéwne Zrodto przy-
chodéw, oraz te, w ktorych to ustugi sg najistotniejszym elementem dziatalnosci
i oferty producenta. Sg to ogélne modele biznesu, uwzgledniajace zakres i ska-
le $wiadczonych ustug, a tym samym roéwniez charakterystyke przychoddéw
przedsiebiorstwa oraz ogélny schemat dziatalnosci organizacji.

Kolejna grupe modeli proponowanych w literaturze stanowia modele reali-
zacji procesu serwicyzacji, wsréd ktdérych znaleZ¢ mozna modele o charakterze
operacyjnym, opisujace kolejne etapy przeprowadzania integracji produktowo-
-ustugowej w przedsiebiorstwie oraz modele o charakterze rozwojowym,
opisujace efekty przejscia kolejnych etapoéw w dtuzszym czasie, czyli modele
dojrzatosci.

Modele realizacji procesu serwicyzacji przez przedsiebiorstwo wytworcze
bazuja na definicji serwicyzacji jako procesu przejscia pewnych zmian. W li-
teraturze relatywnie czesto proces serwicyzacji w przedsiebiorstwach sekto-
ra przemystu okreslany jest jako transformacja lub przej$cie od dziatalnosci
opartej na wytwarzaniu débr materialnych w kierunku dziatalno$ci opartej
na ustugach'®®. Transformacja ma swoj poczatek na poziomie strategicznym,
a nastepnie kolejno obejmuje procesy wewnetrzne i kompetencje, aby osta-
tecznie wplyna¢ tez na zewnetrzne relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem.
Transformacja w kierunku serwicyzacji dziatalnosci to ztoZony proces decy-
zyjny, stuzacy przejsSciu od aktualnego modelu ekonomicznego (oferty wy-
Iacznie produktowej) do modelu opartego na ustugach (zintegrowanej oferty

114 Ibidem.
115y, Martinez, A. Neely, C. Velu, S. Leinster-Evans, D. Bisessar, Exploring the journey to services,
»International Journal of Production Economics” 2017, vol. 192, s. 77.
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produktowo-ustugowej)!e. W takim ujeciu w literaturze najczesciej wskazywa-

ne sg cztery etapy procesu serwicyzacji:

1. Wprowadzenie ustug podstawowych zorientowanych na produkt, a nastep-
nie rozszerzanie oferty o bardziej zaawansowane ustugi.

2. Budowanie i utrwalanie kultury organizacji ustugowe;.

3. Identyfikacja i opracowanie potencjalnej oferty produktowo-ustugowe;j,
ktéra przedsiebiorstwo chce docelowo $wiadczy¢.

4. Zatwierdzenie koncepcji lub projektu nowego rozwigzania produktowo-

-ustugowego!'’.

Autorzy zwracajg jednak uwage, iz nie jest to ustalona sekwencja etapow,
poniewaz zaréwno pod wzgledem czasu, jak i zakresu podejmowanych dzia-
tan i decyzji, etapy te moga zachodzi¢ jednocze$nie. Zaktada sie jednak pewna
okreslong kolejno$¢ rozwijania dziatalnos$ci ustugowej w przedsiebiorstwie.
Oliva i Kallenberg podkreslajg, ze nalezy zacza¢ od podstawowych i prostych
ustug towarzyszacych produkowanym wyrobom, nastepnie zas podejmowac
sie Swiadczenia wiekszej liczby ustug o bardziej zaawansowanym charakterze.
W ten sposdb rozwoj zdolnosci przedsiebiorstwa produkcyjnego w kierunku
$wiadczenia ustug oparty bedzie na zdobytym doswiadczeniu i rozwijaniu umie-
jetnosScil®, Istotnym dziataniem na $ciezce integracji produktowo-ustugowej
jest budowanie kultury organizacji ustugowej. Kultura organizacji ustugowej
w przedsiebiorstwach sektora przemystu wymaga ciagtego rozwoju z uwagi
na konieczno$¢ wypracowania nowych i przezwyciezenia starych nawykéw
w podejsciu do produktu i klienta’. Kolejne dwa etapy w modelu obejmuja
identyfikacje potencjalnych ofert produktowo-ustugowych, ktore producent
moze jeszcze zaproponowac swoim klientom, opracowanie ich koncepcji i wy-
bér tych opcji, ktdre przedsiebiorstwo chce lub moze realizowac w przysztosci.
Oferty produktowo-ustugowe przewyzszaja proste ustugi dodatkowe swiadczo-
ne przez producentéw wyrobéw pod wzgledem wartoSci dla klienta. Pozwalaja
one na zaspokojenie szerszego zakresu potrzeb klientéw, a takze stabilizuja

116 S, Dahmani, X. Boucher, S. Peillon, Industrial Transition through Product-Service Systems: Pro-

posal of a Decision-Process Modeling Framework, [w:] L. M Camarinha-Matos., R. ]. Scherer
(red.), Collaborative Systems for Reindustrialization, PRO-VE 2013. Proceedings, IFIP Advan-
ces in Information and Communication Technology, vol. 408, Springer, Berlin-Heidelberg
2013,s.31-39.

Dyskusje na temat poszczegdlnych etapow lub catego procesu integracji produktowo-
-ustugowej w swoich pracach podejmujg miedzy innymi: Oliva i Kallenberg, Gebauer, Friedli
i Fleisch, Neely; Kindstrém, Martinez, Bastl, Kingston i Evans. Zrédto: V. Martinez, A. Neely,
C. Veluy, S. Leinster-Evans, D. Bisessar, op. cit., s. 60-88.

R. Oliva, R. Kallenberg, op. cit.

H. Gebauer, T. Friedli, E. Fleisch, Success factors for achieving high service revenues in manu-
facturing companies, ,An International Journal” 2006, vol. 13, s. 374-386.
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przychody i wzmacniaja pozycje konkurencyjng'?’. Stanowig tez atrybut inno-
wacyjnosci i elastycznos$ci organizacji w reakcji na potrzeby rynku. Réznig
sie od ofert przedsiebiorstwa w poczatkowym etapie serwicyzacji zaréwno
pod wzgledem propozycji warto$ci dla klienta, jak i organizacji procesu dostar-
czania ich klientom, wymagaja zatem innego podejsScia do opracowywania
i projektowania koncepcji tych rozwigzan, bardziej ztozonego i zaawansowane-
go w stosunku do ustug podstawowych 2.

Poziom trudnosci

Zakres ustug w ofercie

Rysunek 1.10. Etapy rozwoju dziatalnosci ustugowej w przedsigbiorstwie wytworczym

Zrddo: opracowane na podstawie: G. Susman, A. Warren, M. Ding, Product and Service Innovation in Small
and Medium- Sized Enterprises, raport opracowany dla: The National Institute of Standards and Technology,
Manufacturing Extension Partnership United States Department of Commerce, Pennsylvania State
University 2006, s. 42.

Amerykanski raport na temat innowacji produktowo-ustugowych wykazat,
iZ mate i Srednie przedsiebiorstwa wytworcze przechodza proces serwicyza-
cji w trzech etapach, ktére odzwierciedlaja rozwdj przedsiebiorstwa w kie-
runku organizacji zorientowanej na $wiadczenie ustug (rysunek 1.10). Model
uwzglednia zakres $§wiadczonych ustug zwigzanych z wytwarzanymi produkta-
mi oraz stopien ich zaawansowania (poziom trudnosci):

e etap 1 - rozszerzenie dziatalno$ci przedsiebiorstwa o $wiadczenie ustug
~wbudowanych” w sprzedawany produkt (ustugi gwarancyjne, instalacje,
konserwacje i naprawy oraz szkolenia);

e etap 2 - dalsze rozszerzanie oferty ustugowej przedsiebiorstwa, z uwzgled-
nieniem catej bazy produktéw w fazie uzytkowania, a takze podobnych débr

120 C-H. Lim, K-J. Kim, Y-S. Hong, K. Park, PSS Board: a structured tool for product-service system

process visualization, ,Journal of Cleaner Production” 2012, vol. 37, s. 42-53.
S. Kim, C. Son, B. Yoon, Y. Park, Development of an Innovation Model Based on a Service-Orien-
ted Product Service System (PSS), ,Sustainability” 2015, vol. 7(11), s. 1-23.
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produkowanych przez konkurencje (ustugi pogwarancyjne, modernizacje,

aktualizacje i odnawianie, czyli przedtuzanie cyklu zycia);

e etap 3 - oferowanie $wiadczenia zindywidualizowanych ustug opartych
na relacjach z klientem, kompleksowych i zintegrowanych catkowicie z pro-
duktem fizycznym (ustugi stanowigce rozwigzanie problemu klienta, ktére
producent moze opracowac z wykorzystaniem swojej bazy produkowanych
débr i doswiadczenia w dostarczaniu ustug)*?.

Martinez i inni zwrdcili natomiast uwage, Ze proces serwicyzacji jest w swej
naturze stosunkowo intuicyjny. Pomimo tego, zZe og6lnie mozna zidentyfikowaé
pewne podobne lub te same etapy przebiegu integracji produktowo-ustugowe;j,
to ich sekwencja rézni sie w réznych przedsiebiorstwach. Autorzy wymienia-
ja siedem podstawowych etapéw procesu integracji produktowo-ustugowej
(rysunek 1.11):

e ocena gotowosci zewnetrznej (rynkowej) i wewnetrznej (organizacyjnej);

e kreowanie kontekstu strategicznego i kulturalnego wprowadzanych zmian
- projektowanie wizji zwigzanej z ustugami, sposobu myslenia klienta
oraz rozwijanie kultury ustug w organizacji;

e organizacja struktur zarzadzania - definiowanie systemu przywdédztwa
i ustalanie struktury organizacyjnej;

e planowanie proceséw ustugowych - modelowanie, projektowanie i plano-
wanie dziatalno$ci ustugowej, zarzadzanie portfolio ustugowym, skalowa-
nie dziatan;

e zaangazowanie i budowa zaufania - kreowanie warunkéw utatwiajg-
cych zaangazowanie partnerow i klientéw, wtaczanie ich w proces zmian
w przedsiebiorstwie;

e definiowanie i ocena zasobéw (wewnetrznych przedsiebiorstwa oraz indy-
widualnych);

» optymalizacja i adaptacja dobrych praktyk!#.

Wskazane na rysunku 1.11 etapy sa wspoétzalezne i powinny zachodzi¢
jednoczes$nie w celu zapewnienia wysokiego poziomu wydajno$ci wprowa-
dzanych ustug, dlatego tez kolejnos¢ ich nastepowania nie zostata ustalona.
Proces integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwie przemystowym
zawiera sprzezenia zwrotne pomiedzy etapami. A wiec dokonanie optymaliza-
cji dziatan i adaptacji dobrych praktyk nie oznacza zakonczenia procesu, lecz
raczej opracowanie podstaw do ponownego planowania proceséw ustugowych
czy kreowania zaangazowania klienta i budowy zaufania w sieci partnerskie;j.
Mechanizm wprowadzania zmian moze przebiega¢ tez inaczej w kolejnym cyklu
dostosowywania lub doskonalenia dziatan zwigzanych ze $wiadczeniem ustug.
Martinez i inni zaznaczaja, Ze proces rozwoju dziatalno$ci ustugowej i integracji

122 G, Susman, A. Warren, M. Ding, op. cit,, s. 42 i dalsze.

123 Ibidem.
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ustug z wyrobami jest stosunkowo ditugi. W pierwszych trzech latach, wedtug
przedsiebiorstw przebadanych przez Martinez i innych, nastepuje stopniowy
rozwoj dziatalnosci i oferty ustugowej, od ustug podstawowych do ustug Sred-
nio zaawansowanych. W kolejnych kilku latach przedsiebiorstwa obierajg jedna
z dwdch opcji rozwoju - usprawniajg i ulepszajg juz Swiadczone ustugi na pozio-
mie Srednio zaawansowanym lub tez podejmujg kroki ku ewolucji w kierunku
oferowania kompleksowych rozwiazan integrujgcych produkty z ustugami.'

Ocena gotowosci zewnetrznej | wewnetrznej

Kreowanie strategicznego i kulturalnego kontekstu

Organizacja struktur zarzadzania

Planowanie procesow ustugowych Zaangazowanie i budowa zaufania

Optymalizacja i adaptacja dobrych praktyk

Rysunek 1.11. Etapy procesu integracji produktowo-ustugowej

Zrddfo: opracowanie wiasne na podstawie: V. Martinez, A. Neely, C. Velu, S. Leinster-Evans, D. Bisessar,
op. cit., s. 77.

Wsrod modeli dojrzatosci, ktore stanowig podstawe oceny rozwoju przed-
siebiorstwa w procesie serwicyzacji i stosowania innowacyjnych modeli bizne-
su opartych o ustugi, wymieni¢ nalezy model klasyfikacji Sheltona. Bazuje on
na skali i zakresie ustug realizowanych przez producenta débr materialnych,
ktérych gtéwnym efektem jest przychdd generowany przez ustugi w przedsie-
biorstwie. W ten sposéb wyroéznia on cztery poziomy dojrzatosci w dostarcza-
niu innowacyjnych rozwiazan (rysunek 1.12). Wedtug badan Sheltona'?® lide-
rzy w zakresie innowacji to producenci $§wiadczacy ustugi o coraz wyzszym
poziomie zaawansowania i osiagajacy cztery wskazane poziomy okreslajace

124y, Martinez, A. Neely, C. Veluy, S. Leinster-Evans, D. Bisessar, op. cit., s. 66-80.

125 Badania przeprowadzono w 2008 roku wéréd 20 amerykanskich i europejskich firm. Obej-
mowaly one: ocene strategii, organizacji, modelu operacyjnego, charakterystyki ustug doda-
nych, przychodéw z ustug, przychoddéw ogdtem, marz, reakcji klientéw na oferty rozwigzan
oraz technicznej ztozonosSci rozwigzan. Analizg objeto firmy z branzy lotniczej, transportu,
elektroniki uzytkowej i przemystu komputerowego. Zrédto: R. Shelton, op. cit., s. 38-44.
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dojrzatos¢. Osiagniecie okre$lonego poziomu determinuje w gtéwnej mie-
rze udziatl przychodu pochodzgcego z dziatalno$ci ustugowej w przychodach
przedsiebiorstwa ogotem, ale uwzglednia on réwniez liczbe, zakres i charakter
Swiadczonych przez przedsiebiorstwo ustug. Poziom [ i II (od ktérych kazdy
producent powinien rozpocza¢ swéj rozwoj) swiadcza o stosunkowo niskim
poziomie dojrzatosci w Swiadczeniu ustug - obejmuja one dostarczanie klien-
tom ustug ,na zyczenie”, stanowigcych dodatek do sprzedawanych wyrobow,
za$ przychoéd z ustug nie przekracza 15-20% (na poziomie II). Ustugi, ktore
$wiadczg producenci na poczgtkowych poziomach serwicyzacji, to tradycyj-
ne ustugi posprzedazne oraz ustugi dodatkowe, komplementarne w stosunku
do wyrobu, wptywajace na wzrost satysfakcji klienta z zakupionego produk-
tu, takie jak na przyktad instalacja, aktualizacja czy modernizacja produktow.
Wachlarz swiadczonych ustug nie jest jednak szeroki, a systemy zarzadzania
ustugami sg sformalizowane, procesy ustandaryzowane, za$ jako$¢ i niezawod-
no$¢ ustug sa mierzone wzgledem ustalonych celéw. Poziom III i IV reprezen-
tuja lepsze zarzadzanie rozwigzaniami zintegrowanymi i wieksze doswiadcze-
nie producenta na rynku ustugowym. Portfolio ustugowe producenta obejmuje
szeroki wachlarz ustug, ktére moga by¢ §wiadczone w pakietach niestandardo-
wych, zindywidualizowanych, dostosowanych do potrzeb klienta. Udziat przy-
chodu z ustug oscyluje maksymalnie wokdt 30-40% na poziomie 111, a na pozio-
mie IV osiaga putap ponad 50%.

udziat przychodéw pochodzacych
ze Swiadczenia ustug

w przychodach ogétem Poziom IV
Poziom IlI
Poziom I Dostawca
Poziom | Ekspert — $wiadczy kompleksowych
Dostawca ustug wszelkiego rodzaju rozwigzan
Producent na zyczenie klienta ustugi zwigzane zintegrowanych
zorientowany z produktem
na produkt
Product-centric As-needed Full-line Integrated solution
manufacturer service provider service expert provider

SREDNI WYSOKI

poziom dojrzatosci

Rysunek 1.12. Dojrzato$é przedsiebiorstw wytworczych w zakresie integracji produktowo-
-ustugowe;j

Zrédfo: R. Shelton, Integrating product and services innovation, ,Research - Technology Management” 2009,
vol. 52(3), s. 38-44.
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Postep w procesie serwicyzacji w przedsiebiorstwie wytworczym znajduje
swoje odzwierciedlenie w rosngcym znaczeniu ustug, zaréwno w samej ofer-
cie produktowej, jak i w kulturze organizacyjnej oraz zarzadzaniu procesami
planowania i projektowania produktéw i ustug, a takze w poziomie inwesto-
wania w dziatalno$¢ zwigzang ze $wiadczonymi ustugami'?. Ksztatt krzywej
obrazujacej postep przedsiebiorcy w serwicyzacji wskazuje, ze na poczat-
kowych etapach serwicyzacji przychody z ustug Swiadczonych w przypadku
awarii czy napraw gwarancyjnych sg ujete w cenie produktu i zazwyczaj nie
pokrywaja kosztow producenta z tym zwigzanych (rysunek 1.13). Na bardziej
zaawansowanym poziomie serwicyzacji, po osiagnieciu pewnego etapu ko-
niecznych inwestycji, przychody z ustug bazujace na dtugoterminowych kon-
traktach pokrywajg, a nawet przewyzszajg znacznie poziom poniesionych
z tego tytutu kosztow.

Dostawca ustug Kompleksowe rozwiazania
oparte na wynikach

Ptatnos¢
za dostep/czas
uzytkowania

Ustugi

Relatywny wzrost
konsultingowe

znaczenia ustug
w wynikach
dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Ustugi zwigzane

bst dukto
z obstuga produktow Ustugi

zintegrowane

Kontrakty na serwis
i konserwacje maszyn i sprzetu

Ustugi wsparcia
technicznego

Producent wyrobéw " )
(awarie, usterki)

materialnych

Inwestycje w dziatalno$é ustugowa
Rysunek 1.13. Sciezka rozwoju producenta w zakresie $wiadczonych ustug w relacji do inwesty-
cji w dziatalno$¢ ustugowa

Zrddo: opracowanie na podstawie: T. Fisher, H. Gebauer, E. Fleisch, Service Business Development. Strategies
for Value Creation in Manufacturing Firms, Cambridge University Press, Nowy Jork 2012, s. 6.

126 V. Avlonitis, T. Frandsen, ]. Hsuan, C. Karlsson, Driving Competitiveness Through Servitization:
A guide for practitioners, The CBS Competitiveness Platform, Copenhagen Business School,
Kopenhaga 2014 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://blog.cbs.dk/servitiza-
tion/test/publications/ [data wej$cia: 10.11.2018].
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Niektorzy badacze oceniajg poziom serwicyzacji przedsiebiorstwa na pod-
stawie charakteru $wiadczonych ustug oraz relacji z klientami. W ten sposéb
wyrdzni¢ mozna cztery poziomy serwicyzacji, ktore przedstawiono wraz z opi-
sem w tabeli 1.8. Poziom 1 i 2 oznaczajg Swiadczenie ustug skoncentrowanych
na podnoszeniu efektywnosci i wydajnosci funkcji produktu. Poziom 3 i 4 ozna-
czaja za$ koncentracje na ustugach zwigzanych z podnoszeniem wydajnosci
stylu zycia klienta lub jego dziatalnosci.

Tabela 1.8. Poziomy serwicyzacji uwzgledniajace charakter $wiadczonych ustug i relacje
z klientami

Poziom

serwicyzacji Opis swiadczonych ustug Przyktady ustug
e instalacja, help desk, naprawy,
¢ pomocw rama}ch poprawnego okresowa konserwacja
funkcjonowania produkdu e konsultacje techniczne
Poziom 1 * wsparcie w ramach personalizowania indywidualizacja ofert : roduktu
oferty produktowej n 2ac) Y P!
. L e e opiniowanie, usprawnienia
o informowanie klienta 0 mozliwosciach roduktu dosten do bazv informacii
funkcjonalnych i uzytkowych produktu 2 u ytkm;vanymeppro dukc\i,e g
Poziom 2 o dlugotrwate wsparcie o ciggta konserwacja, konserwacja
funkcjonalnosci produktu zapobiegawcza
. L o konsultacje biznesowe, wsparcie
. ® poprawa stylu i komfortu zycia klienta - . L
Poziom 3 S T . zwigzane z kontrolg i poprawianiem
oraz jakosci prowadzonej dziatalnosci jakosci
. ¢ kreqwame nowych stylow wea o konsultacje biznesowe, platformy
Poziom 4 u klienta oraz nowych przedsiewzie¢ ushugowe. ushugi wsnétdzielenia
i dziatalnosci gospodarczych gowe, usiugrwsp

Zrédfo: K. Kimita, K. Toya, S. Tanno, Y. Shimomura, Survey of Servitization Barriers in Japanese Manufacturers,
[w:] D. Bork, E. T. Miron (red.), Proceedings of 5" International Conference on Serviceology, OMIiLAB,
Wieden 2017, s. 312.
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W tym modelu nie ma odniesien do wynikéw czy naktadéw przedsiebior-
stwa zwigzanych z dziatalnos$cig ustugowa. Najistotniejszym miernikiem pozio-
mu dojrzatosci sa relacje z klientem, ktére bazuja na charakterze swiadczonych
ustug.

Wszystkie przedstawione modele obrazujg ogélny zarys zmian, jakim
musi sie podda¢ przedsiebiorstwo, decydujac sie na integracje ustug z wytwa-
rzanymi produktami materialnymi. Kluczowymi aspektami warunkujacymi
wybor modelu biznesu, przebieg integracji w organizacji czy tez osiagniecie
okreslonych poziomoéw dojrzato$ci w tym procesie sg mozliwosci i ogranicze-
nia organizacji w zakresie realizacji zatoZonych planéw, a takze oczekiwania
klientéw i ich wymagania wzgledem nabywanych produktéw i ich wytwércéw.
Uwarunkowania te moga sie r6zni¢ znaczaco w zaleznosci od branzy, sektora
czy tez kraju.

**

*

Integracja produktowo-ustugowa jest odpowiedzia przedsiebiorstw branz
produkcyjnych na wyzwania rynku i potrzeby ekonomiczne oraz ekologicz-
ne gospodarek na catym $wiecie. Producenci coraz cze$ciej uzupetniajg swoje
oferty produktowe o innowacyjne ustugi, podnoszgc tym samym ogdlng war-
to$¢ przedsiebiorstwa dla klientéw. Ustugi, bedace uzupetieniem wytwarza-
nych wyrobow, tworzac wartos$¢ dodang do produktéw materialnych, stanowig
potencjalne zrodto przewagi konkurencyjnej dla ich wytwércow. Wzrost zapo-
trzebowania na spersonalizowane oferty determinuje stosowanie nowych, inno-
wacyjnych modeli biznesu w sektorze wytwdrczym. Pozwalajg one na kreowa-
nie nowych relacji z klientami oraz budowe stabilnej pozycji konkurencyjnej,
poniewaz oferty produktowo-ustugowe sg znacznie trudniejsze do skopiowania
i nasladowania przez konkurencyjne przedsiebiorstwa niz innowacje w zakre-
sie technologii produkcji. Proces integracji produktowo-ustugowej w organiza-
cji dziatajacej w sferze produkgji jest dtugi i ztoZony. Przechodzac przez kolejne
etapy tego procesu, przedsiebiorstwo powinno bazowa¢ na zasobach, zdolno-
Sciach i kompetencjach wtasnych oraz mozliwosciach ptynacych z otoczenia.
Wskazane jest réwniez korzystanie przy tym z dostepnej wiedzy oraz doswiad-
czen innych graczy na rynku i pozostatych interesariuszy (klientéw, partneréw).
Wachlarz ustug réznego typu w ofercie przedsiebiorstwa produkcyjnego moze
$wiadczy¢ o zakresie integracji produktowo-ustugowej, a jej skale okresli¢ moz-
na na podstawie relacji wynikéw dziatalno$ci zwigzanej z ustugami w odniesie-
niu do ogélnych efektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa lub na podstawie po-
ziomu inwestycji w dzialalno$¢ ustugowa. Doskonalenie istniejgcych proceséw
ustugowych oraz rozwijanie umiejetnosci i kompetencji organizacji w zakresie
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$wiadczenia ustug pozwoli za$ na podejmowanie kolejnych wyzwan i osigga-
nie coraz wyzszych poziomoéw dojrzato$ci w procesie serwicyzacji. Jednakze
wszelkie kroki podejmowane przez przedsiebiorstwo produkcyjne w kierunku
rozszerzania dziatalnosci ustugowej, nawet te o niewielkiej skali, maja cechy
zmian o strategicznym znaczeniu, nalezy je wiec przeprowadzaé¢ wedtug prze-
mys$lanych i jak najbardziej kompleksowych planow strategicznych. Skala i za-
kres procesu serwicyzacji r6znia sie w zaleznosci od branzy czy sektora, a takze
od kraju. Badania o zasiegu ogdlnopolskim w zakresie integracji produktowo-
-ustugowej w sektorze przemystu pozwolg na poréwnanie z rynkami innych
krajéw oraz opracowanie rekomendacji dla przedsiebiorstw, ktére planuja roz-
woj w kierunku serwicyzacji dziatalno$ci.
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Rozdziat Il
Determinanty integracji produktowo-ustugowej

People don’t buy products; they buy the expectation of benefits.
(Theodore Levitt, ekonomista)

2.1. Korzysci i bariery integracji produktowo-ustugowe;j

Decyzje dotyczace rozszerzania dziatalnosci ustugowej przez przedsiebiorstwo
wytworcze determinowane s3 réznymi czynnikami i przestankami. Gtéwna
przyczyna rozszerzania zakresu $wiadczonych ustug w dziatalnosci przed-
siebiorstwa produkcyjnego sa wymierne korzys$ci zwigzane ze Swiadczeniem
ustug. Ustuga bedaca dodatkiem lub uzupeinieniem produktu materialnego
bezposrednio pozwala na:

e kreowanie dodatkowej wartosci produktu w postaci programéw finanso-
wych, odnowienia lub modernizacji produktu;

e opieranie strategii rozwoju na innowacjach w przemystach charakteryzuja-
cych sie dojrzatoscia;

e poprawe relacji z klientami dzieki czestszym i dtuzszym kontaktom oraz
statemu przeptywowi informacji o preferencjach konsumentéw;

e podnoszenie catkowitej wartosci dla klienta ze wzgledu na zwiekszong licz-
be ustug i komponentéw ustugowych, ktére obejmujg dziatania i schematy
skutkujace przedtuzaniem czasu funkcjonowania juz istniejacych i dziataja-
cych produktéw (poprzez ulepszanie i modernizacje) oraz przedtuzaniem
uzytecznosci produktu i materiatéow, z ktérych zostat wykonany, po zakon-
czeniu cyklu jego uzytkowania (recykling i ponowne uzycie cze$ci lub catego
produktu);

e ustanawianie bariery dla konkurencji poprzez tworzenie wzajemnych rela-
cji i zalezno$ci na linii klient-dostawca;

e zwolnienie klientéw z odpowiedzialnosci i obowiazkoéw, ktore wigza sie
z posiadaniem wtasnos$ci do produktéw;

e zrdéznicowanie oferty rynkowej oraz uzyskanie korzysci finansowych wyni-
kajacych ze zwiekszenia przychodow dzieki oferowaniu nowych ustug;

e stosowanie i tworzenie bardziej zréwnowazonego podej$cia do biznesu
i produkgji, a takze promowanie takiego podej$cia wsrod klientow'?”.
Podstawowg korzyscig wynikajacg z integracji produktowo-ustugowej jest

budowanie relacji z interesariuszami. Z jednej strony diugotrwate kontrakty

127 0. Mont, op. cit.; S. Cavalieri, G. Pezotta, op. cit.
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ustugowe zawierane miedzy producentem a uzytkownikiem produktu powodu-
ja wzrost lojalno$ci i zaufania miedzy klientami i dostawcami'?®, Z drugiej strony
$Swiadczenie ustug buduje i zacie$nia alianse z innymi partnerami zaangazowa-
nymi w procesy ustugowe. Oferowane ustugi charakteryzuja sie wieksza ela-
stycznoscig niz produkty, mozna je wiec lepiej dopasowa¢ do potrzeb kliental?.
Wymaga to ciggtego udoskonalania produktéw i ustug, wprowadzania innowa-
cji oraz monitorowania ich jakosci, co bezposrednio przektada sie na wzrost
satysfakcji klientow!3°. Zaletg stosowania zaawansowanych funkcji ustugowych
w sektorze produkgcji, takich jak ustugi zorientowane na funkcjonalnosé pro-
duktu czy rezultat jego dziatania, jest redukcja dziatan administracyjnych zwia-
zanych z przekazywaniem wiasnosci i praw do klienta lub z powrotem do pro-
ducenta w przypadku produktéw wymagajacych kontrolowanej utylizacji
(jak na przyktad sprzetu zawierajgcego uktady elektroniczne). Korzystne od-
dziatywanie integracji produktowo-ustugowej na Srodowisko naturalne wynika
miedzy innymi z wiekszej odpowiedzialno$ci producenta za oferowane produk-
ty, na przyktad poprzez zapewnienie dostepu do ustug w zakresie odbioru, re-
cyklingu i odzysku odpadéw po zakonczonym cyklu zycia produktu'®'. Aby pro-
dukt materialny mégt stanowi¢ Zrédto uzyskiwania dtugotrwatych przychodow
(na przyktad poprzez leasing lub wynajem), producent musi stosowa¢ w proce-
sie produkcji lepsze jako$ciowo i wydajniejsze zasoby oraz materiaty'32. Zmiana
podejscia do planowania i projektowania cyklu zycia produktu, ktéra jest efek-
tem integracji produktowo-ustugowej, moze prowadzi¢ wiec do optymalizacji
produkcji, a takze do zmniejszenia zuzycia zasobdw i ilo$ci odpadéw genero-
wanych od momentu wyprodukowania, z uwagi na ograniczanie produkcji*.
Przedsiebiorstwa decydujace sie na sprzedaz funkcjonalno$ci produktu,
w wyniku ktérej prawa wlasnosci pozostaja po stronie producenta, moga do-
datkowo osiggac¢ korzysci wynikajace z nieograniczonego dostepu do informa-
cji o produkcie w ciggu catego cyklu zycia. Monitorowanie procesu uzytkowa-
nia produktu oraz mozliwo$¢ gromadzenia informacji o wadach, problemach
czy tez zaletach produktu stanowig szanse jego doskonalenia jeszcze w trakcie
trwania cyklu zycia, co moze przyczyni¢ sie do jego poprawy wydajnosci oraz
poziomu zadowolenia uzytkownika. Takie informacje moga, z jednej strony,

128 . C. Aurich, C. Mannwejler, E. Schweitzer, How to design and offer services successfully, ,CIRP
Journal of Manufacturing Science and Technology” 2010, vol. 2(3), s. 136-143.

M. Cook, T. Bhamra, M. Lemon, The transfer and application of Product Service-systems: from
academia to UK manufacturing firms, ,Journal of Cleaner Production” 2006, vol. 14(17),
s. 1455-1465.

J. C. Aurich, C. Mannwejler, E. Schweitzer, op. cit.

0. Mont, op. cit.

M. Lindahl, E. Sundin, T. Sakao, Environmental and economic benefits of Integrated Product
Service Of ferings quantified with real business cases, ,Journal of Cleaner Production” 2014,
vol. 64, s. 288-296.

T. S. Baines i in., op. cit.
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by¢ zrédtem kreowania wartosci dodanej dla klienta, z drugiej zas wptywac
na wzrost potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstwa’3*,

Korzysci ze $wiadczenia ustug bezposrednio przez producentéw, w tym
ustug w postaci najmu, sprzedazy funkcjonalnosci czy czasu uzytkowania pro-
duktu, maja réwniez nature zyskéw finansowych. Wedtug badan Neely’ego ustu-
gi wydaja sie bardziej dochodowe niz sprzedaz produktéw'*®, koszty za§ mozna
zredukowac poprzez powtoérne wykorzystanie czesci produktow pochodzacych
z recyklingu czy renowacje i wielokrotng modernizacje produktéw bedacych
w uzyciu®®. Jednak Li, Lin, Chen i Ma zauwazyli, Ze zalezno$¢ pomiedzy liczba
$wiadczonych ustug a zyskiem z przychodéw pochodzacych z ustug ma postac
krzywej o ksztalcie litery U, ktéra nazywaja ,krzywa usmiechu”. Na podstawie
badan przeprowadzonych wsréd chinskich producentéw autorzy oszacowali,
ze dopiero przy realizacji powyzej czterech typow ustug zauwazalny jest pozy-
tywny wptyw wzrostu liczby $§wiadczonych ustug na zyski przedsiebiorstwa'?’.

Reasumujgc, integracja produktowo-ustugowa moze prowadzi¢ do uzyska-
nia szerokiego wachlarza réznego rodzaju korzysci. Z perspektywy producenta
oznacza ona oferowanie rozwigzan o wyzszej wartosci, ktére pozwalajg mu wy-
rézni¢ sie wsrdéd konkurencyjnych przedsiebiorstw. Z punktu widzenia klien-
ta jest szansg na unikniecie wielu réznorakich obowigzkoéw, ktére wigza sie
z posiadaniem produktéw. Dla catego spoteczenstwa za$ wejscie przedsie-
biorstw produkcyjnych na $ciezke serwicyzacji to bardziej zréwnowazone po-
dejscie do biznesu'3.

Oprocz postrzeganych korzysci wynikajacych z procesu serwicyzacji istnie-
je wiele barier, ktére utrudniaja lub powstrzymuja producentéw przed rozsze-
rzaniem dziatalnos$ci ustugowej. Realizacja ustug wymaga integracji czynnika
zewnetrznego, jakim jest bezposredni kontakt miedzy ustugodawca a ustugo-
biorcg. Aktywna rola klienta w procesie tworzenia i swoistego do§wiadczania
czy tez ,konsumowania” ustugi wymaga ograniczenia lokalizacji jej Swiadcze-
nia, poniewaz proces ten zachodzi¢ musi przynajmniej czeSciowo w obecno-
$ci klienta. Efektem integracji czynnika zewnetrznego jest heterogenicznos¢
catej dziatalno$ci ustugowej. Oznacza to, ze producent musi sprosta¢ roznym
oczekiwaniom ze strony wszystkich interesariuszy zaangazowanych w proces
Swiadczenia ustug, takim jak chociazby dostosowanie harmonogramoéw czaso-
wych wszystkich uczestnikéw procesu®*®. Z obserwacji organizacji stosujacych

134 A, Tukker, U. Tischner, (red.), New Business for 0ld Europe - Product-Service Development,

Competitiveness and Sustainability, Greenleaf Publishing, Sheffield 2006.

A. D. Neelly, The Servitization of..., op. cit.

T.S. Baines i in., op. cit.

J. H. Li, L. Lin, D. P. Chen, L. Y. Ma, An empirical study of servitization paradox in China, ,Journal
of High Technology Management Research” 2015, vol. 26, s. 66-76.

T. S. Baines i in., op. cit.

H. Meier, R. Roy, G. Seliger, op. cit.
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zorientowane ustugowo modele biznesu wynika, ze istnieje wiele barier prowa-
dzenia takiej dziatalno$ci, wsrod ktérych mozna wymienic nastepujace!*:

1.

Dtugoterminowe relacje powstajace miedzy dostawca ustugi a klientem
lub uzytkownikiem wymagaja wiekszego wzajemnego zaufania niz w przy-
padku krotkoterminowej transakcji kupna-sprzedazy.

Blizsze i bardziej intensywne relacje pomiedzy producentem (i zarazem do-
stawcg ustugi) a klientem moga stac sie przeszkodg w procesie integracji
produktowo-ustugowej, gdyz klienci czuja sie bardziej uzaleznieni od do-
stawcy i postrzegaja nierzadko oferty zintegrowane i bazujace na ustugach
jako bardziej ryzykowne niz tradycyjne nabycie produktéw. Stad tez, pomi-
mo potencjatu czerpania obustronnych korzysci, nawigzywane w nowym
modelu relacje klient-dostawca moga stanowi¢ istotng bariere w procesie
rozszerzania dziatalno$ci ustugowe;.

Rynek rozwigzan zintegrowanych oraz systemowych, ktéry budowany jest
w wyniku integracji produktowo-ustugowej, charakteryzuje sie stosunkowo
niskim poziomem dojrzatosci. Uzytkownicy i klienci nie zawsze s3 entuzja-
stycznie nastawieni do nowych form uzytkowania produktéw bez nabywa-
nia praw do ich wtasnosci i preferuja tradycyjne modele transakcji.
Przedsiebiorcy przemystowi obawiajg sie wiekszego ryzyka zwigzanego
z przyjeciem nowej polityki cenowej, brakiem do$wiadczenia w projektowa-
niu i dostarczaniu ustug oraz zmianami w obszarze zarzadzania organizacja.
Pomimo entuzjazmu w kregach ekologicznych, korzysci spoteczno-srodo-
wiskowe stosowania zintegrowanych ofert nie zawsze sg znaczace albo by-
waja trudne do oszacowania.

Trudnos$¢ w dostepie do wiedzy o lokalnych rynkach oraz fakt, ze doswiad-
czenie producentéw w opracowywaniu unikalnej wartosci oferty opiera sie
gtownie na wykorzystaniu wiedzy technicznej lub kontroli jakoS$ci produk-
tu sprawia, ze producenci maja problemy z kreowaniem wartosci poprzez
ustugi.

Problematyczna jest rowniez integracja wiedzy zwigzanej z obstuga klien-
ta w ramach $wiadczonych ustug z pozostatymi obszarami funkcjonowania
przedsiebiorstwa, poniewaz standardowa liniowo$¢ procesu opracowywa-
nia nowych produktéw i nowych rozwigzan (w sekwencji: marketing - inzy-
nieria - produkcja - obstuga klienta) nie sprawdza sie w procesie rozwijania
komponentow ustugowych.
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Istotnym ograniczeniem w podejmowaniu decyzji o rozszerzeniu oferty

ustugowej sg rowniez nastepujace zadania i wyzwania, przed ktérymi staje
przedsiebiorstwo wytworcze:

identyfikacja wszystkich kluczowych interesariuszy oraz zrozumienie ich
wymagan,

dobor lub opracowanie odpowiedniego, nowego modelu biznesu,

ocena szans i ryzyka zwigzanych z integracjg ustug w dziatalnos¢ przedsie-
biorstwa,

zaprojektowanie i opracowanie oraz dostarczanie zintegrowanych ustug
i produktéw,

ustanowienie nowej organizacji zorientowanej w kierunku ustug i rozwia-
zan zintegrowanych,

przekwalifikowanie lub doksztatcenie pracownikéw w celu wzmocnienia
swojej pozycji obejmujgcej dziatalno$¢ ustugows,

uprzemystowienie i zautomatyzowanie wszystkich proceséw zwigzanych
z integracja produktowo-ustugows,

dostosowanie do zmian w postrzeganiu produktu oraz kreowanie nowej
kultury biznesowej!*L.

Kolejng bariera w integracji produktowo-ustugowej sg daleko idace wy-

magane zmiany w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstw wytwdrczych.
Zakres niezbednych zmian dotyczy najczesciej pieciu obszaréw (rysunek 2.1):

oferta przedsiebiorstwa - w miejsce sprzedazy produktu oferowane s3
klientowi kompletne rozwigzania, uwzgledniajace wyroby materialne oraz
ustugi z nimi zwigzane;

wyniki przedsiebiorstwa - zmiana strategii i planéw organizacji z orientacji
na wyniki produkcji w kierunku orientacji na efekty i rezultaty, ktore za-
pewniajg ustugi zintegrowane z produktem materialnym;

relacje z klientami - rozwoj stosunkéw z klientami poprzez zastapienie jed-
norazowych transakcji wielokrotnym i blizszym kontaktem, jaki zapewniaja
ustugi, co zazwyczaj skutkuje dtuzsza i trwalszg relacja;

relacje z dostawcami - rozwoéj wspotpracy z dostawcami w kierunku two-
rzenia sieci partnerskich zapewniajgcych sprawne funkcjonowanie ofero-
wanych klientom rozwiazan;

postrzeganie organizacji - zastosowanie podejscia systemowego w miejsce
podejscia do organizacji jako zbioru pewnych wspoétpracujacych elementéow
(dziatéw, proceséw, zespotdw).

Nalezy zauwazy¢, ze w procesie integracji produktowo-ustugowej nie zawsze

chodzi o catkowite zastgpienie produktow materialnych rozwigzaniami'#?,

141 H, Meier, R. Roy, G. Seliger, op. cit.,, ]. H. Li, L. Lin, D. P. Chen, L. Y. Ma, op. cit,, s. 66-76.
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Chociaz tak dalece idace zmiany i decyzje réwniez sg przez przedsiebiorstwa produkcyjne
podejmowane.
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a transakgcji relacjami, lecz réwniez o uzupetnianie wartosci produktéw ofero-
waniem kompleksowych rozwigzan i o wzbogacanie kazdej transakcji zawie-
ranej przez przedsiebiorstwa budowaniem relacji bedacych komplementarna
czescig poszczegollnych transakcji'*®. Kazdy proces obejmujacy koniecznosé
zmiany sposobu myslenia, wizji czy zasad panujacych w organizacji, uwzgled-
niajacy potrzebe elastycznych strategii adaptacyjnych do zmieniajacych sie wa-
runkéw $rodowiskowych, stanowi wyzwanie dla przedsiebiorcow!*,

Stan poczatkowy, Stan koricowy,
koncentracja dziatalnosci na: koncentracja dziatalnosci na:

produktach materialnych kompl_eksoyvych
rozwigzaniach
ikach produkeii efektach i_rezultatach
poszczegdlnych elementach podejsciu systemowym
dziatalnosci i produkcji do dziatalnosci

Rysunek 2.1. Zmiany w organizacji determinowane postepujaca serwicyzacjg w przedsiebior-
stwie produkcyjnym

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Neely, 0. Benedettini, I. Visnjic, The servitization of manu-
facturing: Further evidence, conference paper in: 18" European Operations Management, Association
Conference, Cambridge 2011, s. 2 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: https://www.researchgate.net/
publication/265006912_The_Servitization_of_Manufacturing_Further_Evidence [data wejscia: 21.12.2018].

Stan poczatkowy i koncowy obrazuja zakres i efekt zmian koniecznych
do przeprowadzenia w przedsiebiorstwie. Gebauer, Friedli i Fleisch zale-
cajg miedzy innymi wprowadzanie zmian wedtug $ciSle okre$lonego planu
z uwzglednieniem wszelkich skutkow ubocznych tych zmian oraz ich aktyw-
nym i ptynnym zarzadzaniem. Doktadny plan wdrazania zmian przez menadze-
row moze zapewni¢ pokonanie problemoéw zwigzanych z efektami tych zmian
oraz wykorzystaniem zasob6ow ludzkich i finansowych w catym procesie!*.

Ws4réd barier integracji produktowo-ustugowej stosunkowo istotng
stanowi wymagany wyzszy poziom tak zwanych kompetencji ,miekkich”
organizacji ukierunkowujacej dziatalno$¢ na $wiadczenie ustug w poréwnaniu

143 A, Neely, 0. Benedettini, I. Visnjic, op. cit,, s. 2.

44 1. Ejdys, Strategic orientation of small and medium size enterprises, ,Economics and Manage-
ment” 2014, vol. 19(4), s. 346-358.

H. Gebauer, T. Friedli, E. Fleisch, Success factors for achieving high service revenues in manu-
facturing companies. Benchmarking, ,,An International Journal” 2006, vol. 13, s. 374-386.
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do organizacji zorientowanej na dziatalno$¢ wytworcza. Dostarczanie wysokiej
jakosci ustug lub rozwigzan integrujacych ustugi z produkowanymi wyrobami
uwarunkowane jest zdolno$ciami organizacji i jej pracownikéw do rozwijania
kompetencji w zakresie promowania zaawansowanych propozycji wartosci,
projektowania dynamicznego portfolio, ktére mozna dostosowaé do réznych
potrzeb klientéw, a takze zwiekszania swiadomosci dotyczacej proceséw za-
chodzacych u klientéw. Rowniez kompetencje w zakresie budowania relacji
musz3 by¢ rozwijane we wszystkich cze$ciach organizacji, ale szczegélne zna-
czenie majg one dla kadry jednostek zajmujacych sie sprzedaza i Swiadczeniem
ustug. Kluczowym aspektem jest tez stworzenie infrastruktury dostarczania
ustug i konfiguracji zasobdéw, ktéra umozliwi nawigzywanie relacji z klientami,
identyfikowanie ich potrzeb i zapewnienie wydajnego interfejsu w kontaktach
z nimi'*¢, Dla przedsiebiorcy sektora przemystu wszystkie te zadania stanowi¢
moga istotng bariere w procesie integracji produktowo-ustugowej, poniewaz
do$wiadczenie i zasoby niematerialne producenta mogg by¢ niewystarczajace,
by sprosta¢ tym wyzwaniom.

2.2. Czynniki sukcesu
w procesie integracji produktowo-ustugowej

Sukces integracji produktowo-ustugowej zalezy od wielu czynnikéw. Zaré6wno
w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej znalez¢ mozna wie-
le przyktadéw przedsiebiorstw funkcjonujacych w sektorze przemystu i zaj-
mujacych sie wczes$niej wytgcznie dziatalnoscig produkcyjna, ktére zdecydo-
waty sie na rozszerzenie jej o $wiadczenie ustug lub catkowitg serwicyzacje.
Analiza indywidualnych przypadkéw pozwala na identyfikacje dobrych prak-
tyk w zakresie zarzadzania strategicznego integracja produktowo-ustugowa
oraz czynnikow sukcesu warunkujgcych powodzenie integracji produktowo-
-ustugowej w przedsiebiorstwie. Sztandarowymi przyktadami wskazywanymi
w literaturze sg korporacje IBM, Rolls-Royce czy Xerox**, ktére w znacznej mie-
rze zmienity profil dziatalnoscii model biznesu, przeksztatcajac sie z producenta
sprzetu (ang. Original Equipment Manufacturer - OEM) w dostawce ustug i roz-
wigzan zintegrowanych. Na wiekszosci rynkéw charakteryzujacych sie wyso-
kim poziomem rozwoju lub rozwijajacych sie znalez¢ mozna przyktady takich
transformacji. Na podstawie wynikéw szczeg6towych analiz przebiegu proce-
su integracji produktowo-ustugowej w tych przedsiebiorstwach dotychczas

146D, Kindstrém, Towards a service-based business model - Key aspects for future competitive
advantage, ,European Management Journal” 2010, vol. 28(6), s. 479-490.
147 Wiecej przyktadéw opisano w: J. Koztowska, Product-Service System..., op. cit.
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zidentyfikowano wiele dziatan i manewréw strategicznych oraz czynnikéow

warunkujgcych osiggniecie zamierzonych celéw i udanego przejscia analizowa-

nego procesu.

Stosunkowo duzo wskazéwek w ramach dobrych praktyk mozna uzyskac
analizujgc dziatalno$¢ korporacji IBM. W latach osiemdziesigtych XX wieku po-
zycja korporacji International Business Machine (IBM), bedacej dotychczas li-
derem na rynku produkcji sprzetu komputerowego i technologii IT, znacznie sie
pogorszyta wskutek szybkiego rozwoju technologii produkcji sprzetu, spadku
cen wyrobow gotowych oraz gwattownego wzrostu konkurencji na rynku kom-
puterowym. W konsekwencji tej sytuacji korporacja zainwestowata w rozwoj
oprogramowania, aplikacji komputerowych i ustug przechowywania danych.
Udziat przychodéw z ustug rést systematycznie i w 2001 roku stanowit juz po-
nad potowe wszystkich przychodéw korporacji IBM, a w 2011 ponad 90%?®.
Obecnie portfolio korporacji obejmuje, oprécz wyzej wymienionych, takie ustu-
gi jak: konsulting, dostarczanie i implementacje oprogramowania dla przed-
siebiorstw, systemow wymiany danych czy ustugi finansowania. Wedtug
Ahameda, Inohary i Kamoshidy, ktérzy przeanalizowali szczegétowo historie
i dziatania IBM w latach dziewiecdziesiatych XX wieku, korporacja ta osiggneta
sukces w procesie serwicyzacji poprzez gruntowne zmiany w obszarach orga-
nizacyjnych oraz wprowadzenie nowych procesow i strategii. Autorzy wskazu-
ja pie¢ kluczowych obszaréw, w ktérych nastgpity zmiany w wyniku integracji
produktowo-ustugowe;j:

1. Badania i rozwdj - po przyjeciu strategii serwicyzacji w latach dziewie¢-
dziesiatych, dziatalnos¢ badawcza i rozwojow3g organizacji skupiono wokot
zastosowan technologii i rozwigzan zindywidualizowanych (on-demand bu-
sinesses), ktorych gtéwnym celem jest reagowanie na potrzeby i oczekiwa-
nia klientow w odpowiednim czasie.

2. Zaopatrzenie - zmiany objety wykreowanie wtasnego globalnie zintegro-
wanego fancucha dostaw, dzieki ktéremu IBM utrzymuje strategiczng prze-
wage poprzez mozliwo$¢ tworzenia wartosSci dla klientéw oraz zapewnia
wieksza wydajnos¢ i obniza koszty.

3. Produkcja - zmiana dotyczyta przesuniecia zasobéw w kierunku budo-
wania i podnoszenia umiejetnosci i zdolnos$ci wtasnych pracownikéw.
Uwzgledniajac fakt, ze dotychczasowa kadra dysponowata unikalng wiedza
i predyspozycjami, zainwestowano w podnoszenie kwalifikacji pracowni-
kéw, ktére odpowiadatyby nowemu modelowi biznesu. Wedtug zarzadzaja-
cych IBM ustugi polegaja na oferowaniu i sprzedazy umiejetnosci i wiedzy,
ktérych nie da sie szybko i fatwo samemu zdoby¢.

148 7. Ahamed, T. Inohara, A. Kamoshida, The servitization of Manufacturing An Emirical Case

Study of IBM Corporation, ,International Journal of Business Administration” 2013, vol. 4(2),
s. 18-26.
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4. Sprzedaz i marketing - przyjeto zatoZenie, Ze odniesienie sukcesu wyma-
ga zorientowania na klienta i rynek oraz koordynacji i skutecznych dziatan
marketingowych.

5. Ushugi posprzedazne - wraz z decyzja o serwicyzacji IBM wprowadzito ofer-
te obejmujaca peten zakres ustug posprzedaznych, w tym wsparcie tech-
niczne, zarzadzanie wiedzg i rozwigzania samopomocy, szkolenia i doradz-
two, a swoje zasoby przekierowato na budowanie silnych relacji z klientami.
Wprowadzone zmiany umozliwity klientom dostep do szkolen dla ich pra-
cownikow w zakresie wiedzy o produkcie, jego obstugi czy monitorowania,
wsparcia technicznego oraz zapewnity staty kontakt z dostawca w czasie
catego cyklu zycia produktu.

Doswiadczenia korporacji IBM stanowig przyktad najlepszych praktyk
i pomagaja wyjasni¢, w jaki spos6b skutecznie integrowa¢ ustugi z produkcja
wyrobow materialnych i przeksztatci¢ przedsiebiorstwo produkcyjne w orga-
nizacje $wiadczaca ustugi. Studium tego przypadku stanowi¢ moze réwniez
stosunkowo kompletny przewodnik dla kadry menadzerskiej przedsiebiorstw
wytwérczych wkraczajacych na $ciezke serwicyzacji.

Ulaga i Reinartz podkreslajg, ze kompetencje i zdolno$ci organizacji do roz-
wijania i rozlokowania posiadanych zasobow w zakresie dziatalnos$ci ustugowej
to zasadniczy element, dzieki ktéremu producenci wyrobow fizycznych moga
z sukcesem przechodzi¢ proces integracji produktowo-ustugowej i tym dziata-
niem wplywac na osigganie przewagi konkurencyjnej'*’. Wyjatkowo korzyst-
na sytuacja przedsiebiorstw produkcyjnych polega na tym, Ze dzieki ofertom
hybrydowym i rozwigzaniom kompleksowym moga zwieksza¢ swoje przycho-
dy i zdobywa¢ nowe rynki. Musza sie jedynie nauczy¢ wykorzystywac¢ unikalne
zasoby materialne i niematerialne, tak aby tworzy¢ i rozwija¢ predyspozycje,
kompetencje i zdolno$ci organizacji do dziatania w nowych warunkach. Badanie
przeprowadzone wsroéd 22 przedstawicieli kadry menadzerskiej, decyden-
téw lub cztonkéw zarzadu europejskich przedsiebiorstw sektora przemystu!>°
pozwolito zidentyfikowaé pie¢ charakterystycznych zdolnosci i umiejetnosci
organizacji potrzebnych do odniesienia sukcesu w zakresie integracji produk-
towo-ustugowej oraz wskazac cztery rodzaje unikalnych zasobéw organizacji,

49 Przewage konkurencyjng organizacje moga osigga¢ przede wszystkim poprzez rozwija-

nie i wdrazanie zasobéw i mozliwosci, zas budowa i utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej wymagaja strategii wykorzystujacej wyjatkowos¢ zasobéw i mozliwosci firmy. Zrédto:
M. A. Peteraf,, The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based View, ,Strategic
Management Journal” 1993, vol. 14(3), s. 179-192; ]. B. Barney, Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage, ,Journal of Management” 1991, vol. 17(1), s. 99-120.

Respondenci reprezentowali przedsiebiorstwa przemystowe dziatajgce na réznych rynkach.
Byli to producenci takich wyrobdw, jak: kleje, powtoki samochodowe i szkto, tozyska, kable
i systemy kablowe, wytwarzanie i dystrybucja energii, elektronika poktadowa dla samolotéw
cywilnych i wojskowych, maszyny drukarskie i specjalistyczne chemikalia. Kazdy producent
nalezy do europejskiej czotdwki firm w swojej branzy.

77



ktére sg szczegdlnie istotne w procesie rozwijania oferty ustugowej w przed-

siebiorstwach wytwoérczych. Kluczowe zdolnosci i umiejetnosci w procesie in-

tegracji produktowo ustugowej obejmuja:

¢ zdolnoSci w zakresie przetwarzania i interpretacji danych i informacji zwia-
zanych z dostarczaniem ustug,

¢ zdolnosci w zakresie oceny ryzyka i jego redukcji lub sposobdw tagodzenia
jego skutkdw,

¢ zdolnosci w zakresie projektowania ustug,

¢ zdolnosSciiumiejetnos$ciwzakresiesprzedazy ofertproduktowo-ustugowych,

o zdolnoSci w zakresie stworzenia elastycznego portfela ustug standardo-
wych i zindywidualizowanych.

Powyzsze zdolnosci organizacja moze wykorzysta¢ i doskonali¢ w dziatal-
nosci ustugowej, a docelowo budowac¢ przewage konkurencyjng. Dodatkowym
atutem, wyrozniajacym i unikatowym dla kazdego producenta, sg posiadane
zasoby, a w szczegolnosci:
¢ baza danych wyprodukowanych wyrobéw i informacji zwigzanych z ich

uzytkowaniem,
¢ zasoby i aktywa zwigzane z badaniami i rozwojem produktéw i produkcji,
¢ zasoby zwigzane ze sprzedaza produktéw, w tym zaréwno zasoby ludzkie,

jak i sie¢ dystrybucji, partnerstwa,
e zasoby techniczne i ludzkie zwigzane z organizacja ustug realizowanych

w terenie!®L.

Zdaniem Ulagi i Reinartza wprowadzenie elementéw ustugowych do tra-
dycyjnych ofert bazujacych na wyrobie materialnym wymaga strategiczne-
go zarzadzania zmiana, ktore bedzie realizowane poczawszy od najwyzszych
szczebli menadzerskich. Z tej perspektywy wyniki badania wskazuja, ze za-
rzadzanie w przedsiebiorstwie produkcyjnym petni wiodaca role w zakresie
wykorzystania zasobéw i budowania zdolnosci zidentyfikowanych w trak-
cie badania. Zdecydowane zaangazowanie ze strony kierownictwa jest nie-
zbednym warunkiem udanej strategii rozwoju oferty produktowo-ustugo-
wej. Kierownictwo moze zasoby i mozliwosci, wraz z bardzo szczegétowymi
aspektami tych elementéw, umiesci¢ w menedzerskiej karcie wynikéw, aby
oceni¢ obecne mocne i stabe strony ich organizacji i wytyczy¢ $ciezke rozwoju
dla ofert produktowo-ustugowych w przysztosci’>2. Do podobnych wnioskéw
doszli badacze Ahamed, Inoharya i Kamoshida. Ich zdaniem proces zarzadzania
zmianami to jeden z najwazniejszych aspektéw realizowania wszelkich zmian,
a w tym kontekscie czynniki ,miekkie” maja duzo wiekszy wplyw na efekty

151 W, Ulaga, W. ]. Reinartz, op. cit.
152 Ibidem.
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przeprowadzania zmian niz czynniki ,twarde'*®’, przy czym najistotniejszy
z nich to zaangazowanie i mentoring wszelkich dziatan przez menadzeréw naj-
wyzszego szczebla zarzadzania. Muszg oni angazowa¢, zachecaé¢ i umozliwiac¢
pracownikom kazdego poziomu organizacji udziat w procesie przeprowadzania
zmian. Od kierownictwa najwyzszego szczebla, zdaniem ankietowanych, zalezy
sukces procesu przeprowadzanych w organizacji zmian'**, W odniesieniu do za-
rzadzania zmianami na potrzeby integracji produktowo-ustugowej w przedsie-
biorstwie wytworczym autorzy podkreslaja rowniez znaczenie takich czyn-
nikow, jak: kreowanie wizji ustug, rozwoj strategii ustugowej, przywodztwo
i wspotpraca, wspdlne wartosci i komunikacja oraz zakorzenienie nowej kul-
tury ustug!>>.

Fliess i Lexutt na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych
wyodrebnity trzy grupy czynnikéw wptywajacych na powodzenie procesu ser-
wicyzacji: (1) czynniki zwigzane z przedsiebiorstwami, (2) czynniki zwigzane
z klientem oraz (3) czynniki $srodowiskowe. Taki podziat odpowiada klasycz-
nej perspektywie marketingowej, zgodnie z ktdra sukces przedsiebiorstwa
zalezy od jego mocnych i stabych stron w poréwnaniu z konkurencja postrze-
gang przez Kklientow w okreSlonym S$rodowisku rynkowym. Zidentyfi-
kowane czynniki sukcesu i ich wzajemne powigzania pogladowo przestawiono
na rysunku 2.2.

Charakterystyka klienta

Integracja ustug

ze strategia korporacyjna
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= 35S 225
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Kompetencje, zdolnosci i zasoby zwigzane z ustugami ¢ ‘

Wielkosé i lokalizacja przedsiebiorstwa

Rysunek 2.2. ,Domek” serwicyzacji

7Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Fliess, E. Lexutt, How to be successful with servitization
- Guidelines for research and management, ,Industrial Marketing Management” 2019, vol. 78, s. 66.

153 7. Ahamed, T. Inohara, A. Kamoshida, op. cit., s. 18-26.

154 H. H. Jgrgensen, L. Owen, A. Neus, Making Change Work, IBM Global Services, Nowy Jork
2008, s. 27 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: https://www-935.ibm.com/services/
us/gbs/bus/html/gbs-making-change-work.html [data wejscia: 29.08.2018].

155 7. Ahamed, T. Inohara, A. Kamoshida, op. cit., s. 18-26.
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Punktem wyjs$cia procesu serwicyzacji jest nadanie strategicznego zna-
czenia ustugom wprowadzanym do oferty przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym
integracja ustug ze strategia organizacji znajduje sie na szczycie ,domku” ser-
wicyzacji. Wszystkie inne zmiany i dziatania dotyczace funkcjonowania przed-
siebiorstwa przyczyniajq sie do integracji strategicznej. Kolumny zawieraja
elementy architektury organizacyjnej, ktoére nalezy dostosowac, poniewaz
,struktura podaza za strategig”. Zasoby, kompetencje i zdolnosci, ktére skta-
daja sie na podstawe ,domu” serwicyzacji, musza zosta¢ wykorzystane w celu
utatwienia przeprowadzenia niezbednych zmian na poziomie organizacyj-
nym i strategicznym. Partnerzy i sieci wspieraja przedsiebiorstwo w proce-
sie serwicyzacji, zapewniajac i dzielac sie wiedza, zasobami i kompetencjami
zwigzanymi z ustugami, wzmacniajac w ten sposéb podstawe. Czynniki spe-
cyficzne dla konkretnych przypadkdéw, takie jak wielko$¢ i lokalizacja przed-
siebiorstwa, wptywaja dodatkowo na sukces procesu integracji produktowo-
-ustugowej, poniewaz oddziatujg na wszystkie elementy ,domku” serwicyzacji.
Dziatania zwigzane z integracja produktowo-ustugowa musza by¢ dostosowane
do potrzeb klientéw i ich gotowosci do angazowania sie we wspolne tworzenie
wartos$ci. Poniewaz przedsiebiorstwo jest osadzone w swoim Srodowisku, czyn-
niki konkurencyjne i zmiany w $rodowisku makro réwniez wptywaja na proces
serwicyzacji'*®.

Fliess i Lexutt sformutowatly 17 propozycji dziatan warunkujacych powo-
dzenie procesu integracji produktowo-ustugowej i stanowigcych wskazowki dla
kadry menadzerskiej, ktéra staje przed wyzwaniem przeprowadzenia procesu
integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwie wytworczym. Dziatania
te skategoryzowane zostaly w pie¢ gtéwnych czynnikdéw sukcesu odpowiadaja-
cych gtéwnym filarom ,domku” serwicyzacji (tabela 2.1).

Gebauer, Friedli i Fleisch, badajac rynek maszynowy w Niemczech
i Szwajcarii, zidentyfikowali sze$¢ kluczowych czynnikéw sukcesu w procesie
serwicyzacji:

e zorientowany rynkowo i jasno zdefiniowany proces rozwoju ustug,

e koncentracja oferty ustugowej na kreowaniu warto$ci dla klienta (ustugi
zwigzane z produktem fizycznym oraz ustugi stanowigce wsparcie klienta),

e marketing relacji,

¢ zdefiniowana strategia ustug,

e wydzielenie w strukturze organizacji jednostki odpowiedzialnej za ustugi,

e Kkreowanie kultury ustugowej w organizacji'®’.

Badane przez autoréw przypadki potwierdzity, ze jasny proces rozwo-
ju ustug i rozlegta wiedza na temat warunkéw rynkowych i potrzeb klientdw
sg istotne w procesie serwicyzacji. Kryteria wyboru i rozwijania nowych ustug

156 g, Fliess, E. Lexutt, op. cit., s. 58-75.
157 H. Gebauer, T. Friedli, E. Fleisch, Success factors..., op. cit.
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muszg mie¢ Zrédto w strategii ustugowej lub strategii korporacji. Dzieki temu
rozwoj ustug ukierunkowany jest zgodnie z celami korporacyjnymi i potrzebami
klienta. Drugi czynnik dotyczy oferty ustugowej, ktorej rozszerzenie przedsie-
biorstwa rozpoczynaja zazwyczaj od ustug zwigzanych z produktem fizycznym.
W kolejnych etapach producenci kontynuujg rozwéj dziatalnosci ustugowej po-
przezustugi stanowigce wsparcie klienta. Taki kierunek rozszerzania oferty ustug
zmienia punkt ciezkos$ci kreowanej propozycji wartosci dla klienta. Poniewaz
producent porusza sie w wymiarze oferty ustug, produkt staje sie tylko czesScia
oferty i nie stanowi juz centrum propozycji wartosci. Trzeci czynnik, marke-
ting relacji, musi by¢ prowadzony w trzech r6znych wymiarach: zewnetrznym,
wewnetrznym i interaktywnym. W marketingu zewnetrznym kreowaé nalezy
wizerunek firmy, ktdéry jest podstawa pozytywnych oczekiwan klientéw. Aby in-
tegracja produktowo-ustugowa byta przeprowadzona z sukcesem, przedsie-
biorstwo musi projektowac swoj wizerunek poprzez podkreslanie wyjatkowo-
$ci Swiadczonych ustug w poréwnaniu z konkurentami. Marketing interaktywny
to przede wszystkim ciggla komunikacja miedzy klientem a pracownikiem
zajmujacym sie ustuga, z wykorzystaniem réznych narzedzi komunikacyjnych
(czat osobisty, biuletyny, kwestionariusze). Wazne jest rowniez wsparcie kadry
sprzedawcow i technikdw odpowiedzialnych za ustugi tak, by zapewni¢ im ten
sam poziom praw, uwagi i komunikacji w przedsiebiorstwie, jaki majg pracow-
nicy odpowiedzialni za wyroby. Wymaga to skutecznego marketingu wewnetrz-
nego, ktory zacheca wszystkich pracownikéw do lepszego zrozumienia korzy-
$ci ptynacych z ustug. Takie nastawienie jest bezposrednio zwigzane z sz6stym
czynnikiem sukcesu - ustanowieniem kultury ustug w przedsiebiorstwach
produkcyjnych. Wszystkie trzy wymiary marketingu - zewnetrzny, interak-
tywny i wewnetrzny - warunkujg skuteczno$¢ marketingu relacji. Aby wdrozy¢
przemys$lang strategie ustug, ktéra stanowi czwarty czynnik sukcesu w procesie
serwicyzacji, nalezy uwzgledni¢ trzy podstawowe aspekty. Po pierwsze, produ-
cenci odnoszacy sukces w integracji produktowo-ustugowej raportuja, ze uda-
nej strategii ustlug nie mozna opracowa¢ bez kompleksowego zrozumienia
rynku pod katem potrzeb klientéw, potencjatu rynkowego i przysztych trenddw
ustugowych. A zatem warto stworzy¢ sie¢ sprzedazy, personelu technicznego
i ekspertéw zewnetrznych, takich jak agencje badan rynkowych, ktére syste-
matycznie zbieraja i rejestruja biezace i przyszte potrzeby klientéw. Po drugie,
gdy zebrane zostang informacje istotne dla strategii, przedstawiciele wszystkich
obszaréw organizacji muszg by¢ zaangazowani w proces jej rozwoju. Po trzecie,
aby cata procedura (analiza strategiczna, opracowywanie, wdrazanie i moni-
torowanie strategii) byta systematyczna i przejrzysta, nalezy ja traktowac¢ jako
dziatanie cykliczne, obejmujace czeste sprzezenia zwrotne. Przedsiebiorstwa
odnoszace sukcesy nie tylko iloSciowo okreslaly cele w zakresie organizacji
dziatalnos$ci ustugowej, ale taczyly osiaganie celéw z systemem motywacyjnym.
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Motywowanie pracownikéw prowadzi do bezposredniego lub posredniego za-
angazowania ich w definiowanie celéw. Tylko wtedy, gdy pracownicy akcep-
tuja cele, sg rowniez gotowi zobowigza¢ sie do ich realizowania. Zaréwno cel,
jak i srodki zdefiniowane do realizacji cel6w musza by¢ monitorowane. To syste-
matyczne monitorowanie oraz motywowanie pracownikdéw sg powigzane z pia-
tym czynnikiem sukcesu - wydzieleniem w strukturze organizacji jednostki
odpowiedzialnej za ustugi. Wyodrebnienie jednostki odpowiedzialnej za ustu-
gi powoduje konieczno$¢ uwzglednienia jej w procesie zarzadzania strategicz-
nego, czyli w formutowaniu celéw, zaréwno finansowych, jak i niefinansowych,
okresleniu odpowiednich miernikéw dziatalnosci dla jednostki czy wtaczeniu jej
w systemy motywacyjne. Ostatni z czynnikéw, kultura ustug, w przedsiebior-
stwach produkcyjnych odzwierciedla problem przezwyciezenia ,kulturowych”
nawykow producentdw wyrobdow. Proces serwicyzacji wymaga wypracowania
innej Swiadomosci dotyczacej ustug zardwno wsrod przedstawicieli kadry me-
nedzerskiej, jak i pozostalych pracownikéw. Menedzerowie musza postrzegac
ustugi jako dziatalno$¢ generujaca wartos¢ dodana. Zwiekszona swiadomos¢
dotyczaca ustug na poziomie menedzerskim prowadzi do zmiany $wiadomosci
zwigzanej z ustugami na poziomie pracownikéw, co wyzwala nowe kulturowe
wzorce zachowan w catej organizacji. Kultura ustug w przedsiebiorstwach sek-
tora przemystu rozwijana jest przez wiele lat, w oparciu o odpowiednig $§wiado-
mo$c¢ zwigzang ze $wiadczeniem ustug!®,

Schniirmacher, Hayka i Stark dokonali weryfikacji proponowanych przez
Gebauera, Friedliego i Fleischa czynnikéw prowadzacych do sukcesu na $ciez-
ce serwicyzacji. Nowe czynniki wskazane przez Schniirmachera, Hayka i Starka
obejmowaty:

e kulture organizacyjng zorientowang zaréwno na produkt (dobro), jak i na
ustuge,

e zaufanie do klienta,

e infrastrukture ustugowa,

e zintegrowany proces rozwijania i projektowania produktéw i ustug,

e ekonomiczne narzedzia do monitorowania i gromadzenia danych,

e umiejetnoSci analizowana danych i narzedzia automatycznej analizy danych,

¢ bezprzewodowy transfer danych w czasie rzeczywistym,

e bezpieczenstwo danych i zasoby odpowiednie do wstepnej analizy danych,

e odpowiednie procesy umozliwiajagce wykorzystanie zbieranych danych
w procesie planowania i rozwijania produktow i ustug,

» wysoko wykwalifikowang kadre!>’.

158 Thidem.

159 C. Schniirmacher, H. Hayka, R. Stark, Providing Product-Service-Systems — The Long Way from
a Product OEM towards an Original Solution Provider (OSP), ,Procedia CIRP” 2015, vol. 30,
s.233-238.
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Czynniki odnosza sie do zaawansowanych modeli integracji produktowo-
-ustugowej, czyli modelu zorientowanego na funkcjonalno$¢ i dostepnos$¢ pro-
duktu oraz modelu zorientowanego na wyniki, a ich wypetnienie warunkuje
wdrozenie tych modeli biznesu w przedsiebiorstwie z powodzeniem?®°.

Jak wynika z przeprowadzonych studiéw literaturowych, kluczowe czyn-
niki sukcesu wptywajace na procesy integracji produktowo-ustugowej zaleza
od kontekstu rynkowego i warunkéw, w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo.
Analiza i ocena tak licznego katalogu czynnikéw jest z punktu widzenia przed-
siebiorcy, zwtaszcza zarzadzajacego matym lub $rednim przedsiebiorstwem,
praktycznie niewykonalna lub bardzo kosztowna. Zasadny zatem jest dobdr
katalogu czynnikéw odpowiadajacych warunkom $rodowiskowym, sektoro-
wym i ekonomicznym, a takze identyfikacja kluczowych aspektow, ktére przed-
siebiorstwo produkcyjne powinno rozwazy¢, budujac nowe strategie oparte
na $wiadczeniu ustug.

2.3. Przyczyny niepowodzen
w procesie integracji produktowo-ustugowej

Pomimo ogromnego potencjatu integracji produktowo-ustugowej liczba orga-
nizacji produkcyjnych, ktére z powodzeniem stosujg strategie ustugowe nie jest
tak duza, jakby sie mogto wydawac'®!, a korzysci ptynace ze Swiadczenia wyso-
kiej jakos$ci ustug nie zawsze sg osiggalne. Wielu przedsiebiorstwom nie udaje
sie dzieki rozszerzeniu dziatalnosSci ustugowej uzyska¢ wzrostu przychodow
na oczekiwanym poziomie. Czesto tez koszty Swiadczenia ustug znacznie prze-
wyzszaja oczekiwane przychody. Zjawisko to zwane jest w literaturze ,para-
doksem ustug” lub ,paradoksem serwicyzacji”, a sygnalizowane byto mie-
dzy innymi przez Neely’ego. Zauwazyt on, ze pomimo trendu wskazujgcego
na wiekszy zakres i stopien serwicyzacji w grupie duzych przedsiebiorstw,
generujg one relatywnie nizsze zyski z dziatalno$ci ustugowej (mierzone jako
procent sprzedazy) na poziomie zagregowanym w badanej prébie niz mniej-
sze przedsiebiorstwa. W tych ostatnich optacalno$¢ ustug wydaje sie wyzsza.
Duze przedsiebiorstwa za$ czesto nie s3 w stanie wygenerowaé wystarczaja-
co wysokich przychodéw lub marz, aby pokry¢ dodatkowe inwestycje, ktore
wykraczaja poza te dokonywane przez producentéw skupionych wytgcznie
na produkcji wyrobéw materialnych. Poréwnujac wyniki badan w czasie, Neely
zaobserwowat réwniez pewne ukryte ryzyko zwigzane z serwicyzacja. Odsetek
bankructw wsrod przedsiebiorstw, ktére wprowadzity integracje ustug ze swo-

160 Thidem.
161 R, Oliva, R. Kallenberg, op. cit.
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imi produktami, byl wyzszy, niz sie spodziewano'®?. Gebauer, Fleisch i Friedli,
ktérzy zauwazyli, ze zjawisko ,paradoksu ustug” wystepuje stosunkowo czesto
wsrdd przedsiebiorstw wytwdrczych wkraczajacych na $ciezke serwicyzacji,
przeprowadzili szczegétowe analizy 30 przedsiebiorstw (gtéwnie niemieckich
i szwajcarskich producentéw réznego rodzaju sprzetu i urzadzen) pod katem
identyfikacji przyczyn wystepowania analizowanego zjawiska. Celem badania
byto opracowanie wskazéwek dla menadzerdw, dzieki ktérym $ciezka ta pro-
wadzi¢ bedzie do sukcesu i pozwoli unikng¢ paradoksu ustug. Autorzy zatozyli,
ze zakonczone sukcesem przejscie producenta w kierunku $wiadczenia ustug
powoduje wzrost przychodéw z dziatalnoSci ustugowej, szczeg6lnie przy co-
raz wyzszych inwestycjach w te dziatalno$¢ (rysunek 2.3). Zalezno$¢ miedzy
inwestycjami a przychodami jest liniowa, przy czym wspo6tczynnik proporcji
wzrostu (nachylenia prostej do osi OX) jest wiekszy badz réwny 1. Przy wspot-
czynniku mniejszym niz 1 mozna juz méwic o ,paradoksie ustug”.

dostawca ustug

(w procentach)

Udziat przychodu z ustug
w przychodach ogétem

/o/ ,,paradoks US*Ug"

Skumulowana warto$¢ inwestycji w dziatalno$¢ ustugowa

producent

Rysunek 2.3. ,Paradoks ustug” na linii przejscia przedsiebiorcy produkcyjnego w kierunku
$wiadczenia ustug

Zrédfo: H. Gebauer, E. Fleisch, T. Friedli, Overcoming the service paradox in manufacturing companies,
,European Management Journal" 2005, vol. 23(1), s. 15.

Na rysunku 2.3 linia oznaczona koétkiem z numerem 1 symbolizuje przed-
siebiorce produkcyjnego, ktory odnidst sukces finansowy w wyniku rozsze-
rzenia dziatalnosci produkcyjnej, za$ linia numer 2 odzwierciedla tych, ktérzy
borykajg sie z problemem uzyskania oczekiwanych zyskéw z podjecia dzia-
falnosci ustugowej na szerszag niz dotychczas skale. W przypadku producenta
wyrobow ustugi stanowig dodatek do produktu, przychody z ustug sg dos¢ ni-
skie, a gtdbwng czes$¢ wartosci dla klienta tworzy sam produkt oraz kilka ustug,

162 A. Nelly, Exploring the financial..., op. cit.
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takich jak instalacja, dokumentacja czy dostep do cze$ci zamiennych. W punkcie
»dostawca ustug” znajdujg sie producenci, ktérzy stosunkowo duza czes¢ war-
tosci dla klienta tworzg dzieki ustugom. Liczba ustug w ich ofercie jest znaczna
i sg to ustugi zar6wno zwiazane z produktem, jak i te, ktérych celem jest wspar-
cie klienta (jak na przyklad: kontrakty na konserwacje, ustugi konsultingowe
czy finansowe). Przedsiebiorcy doswiadczajacy ,paradoksu ustug” wiele in-
westujg w dziatalno$¢ ustugows oraz rozszerzaja oferte ustugowa pod wzgle-
dem ilo$ciowym i jako$ciowym, nie osiggajac przy tym odpowiednio wysokich
wzrostow udziatu przychodéw pochodzacych z ich $§wiadczenia'®. Sytuacje te
wyjasni¢ mozna, bazujac na teorii oczekiwan Vrooma, postawg i ograniczeniami
motywacyjnymi kadry menadzerskiej przedsiebiorstw produkcyjnych do roz-
szerzania dziatalno$ci ustugowej. Problem stanowig trzy czynniki: postrze-
ganie przez menadzeréw innowacji produktowych jako bardziej efektywnych
przy budowaniu pozycji konkurencyjnej niz innowacje ustug, awersja do ryzyka
zwigzanego z nowym poziomem relacji z klientami oraz niedostrzeganie poten-
cjatu ekonomicznego ustug. Aby zminimalizowaé ryzyko wystapienia zjawiska
»paradoksu ustug”, nalezy te przeszkody pokonac.

Przyczyn zjawiska ,paradoksu ustug” jest jednak znacznie wiecej. Pro-
blemem prowadzacym do ,paradoksu serwicyzacji” moze by¢ rowniez brak
lub niedostateczna integracja wiedzy z réznych obszaréw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Kluczowa kwestig w procesie Swiadczenia ustug jest obstu-
ga klienta, ktéra stanowi specyficzny obszar funkcjonalny przedsiebiorstwa
produkcyjnego odpowiedzialny za dostarczanie klientom informacji i rozwia-
zan podczas uzytkowania produktu. Wykorzystanie wiedzy uzyskanej podczas
interakcji z klientami moze wspomoc inne obszary funkcjonalne przedsiebior-
stwa, na przyktad dzialy odpowiedzialne za opracowanie nowych funkcjonal-
nosci produktéw lub za jako$¢ swiadczonych ustug. Produkcja i marketing mu-
szg dzieli¢ sie wiedzg i integrowa¢ wiedze funkcjonalng z innymi obszarami,
za$ dziaty zajmujace sie inzynierig, rozwojem wyrobow i ustug oraz ich produk-
cja powinny wspdtpracowac z dziatem obstugi klienta, ktéry w gtéwnej mierze
jest odpowiedzialny za zrozumienie rynku i potrzeb klientéw!%* oraz za strategie
i wykorzystanie zasob6w organizacji. Serwicyzacja dziatalno$ci przedsiebior-
stwa jest wieloaspektowym i wielodyscyplinarnym procesem, wymaga wiec
ciagtej interakcji pomiedzy obszarami funkcjonalnymi zajmujacymi sie roz-
wojem nowym produktoéw i ustug. Taka wymiana wiedzy pomiedzy obszarem
obstugi klienta a innymi obszarami funkcjonalnymi znajduje odzwierciedlenie
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H. Gebauer, E. Fleisch, T. Friedli, Overcoming..., op. cit.

S. ]. Marsh, G. N. Stock, Building dynamic capabilities in new product development through
intertemporal integration, ,Journal of Product Innovation Management” 2003, vol. 20(2),
s. 136-148; V. Martinez, M. Bast], J. Kingston, S. Evans, Challenges in transforming manufac-
turing organisations into product-service providers, ,Journal of Manufacturing Technology
Management” 2010, vol. 21(4), s. 449-469.
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w wynikach dziatalno$ci przedsiebiorstwa'®>. Wskazana jest tez odpowiednia
kolejno$¢ wprowadzania réznego rodzaju ustug do portfolio. Te organizacje,
ktére probuja $wiadczy¢ zaawansowane ustugi (jak na przyktad konserwacja
lub monitoring czy utrzymanie ruchu maszyn i urzadzen) bez zdobycia wie-
dzy, umiejetnos$ci i biegtosci w $wiadczeniu ustug podstawowych (takich jak
serwisy gwarancyjne), sa bardziej narazone na niepowodzenia w procesie
integracji ustug w swojej dziatalnosci'®¢. Niepowodzenie integracji produktowo-
-ustugowej moze rowniez wynika¢ z niedostatecznych zasob6éw wtasnych w zak-
resie wiedzy oraz zdolno$ci organizacji dotyczacych integracji produktowo-
-ustugowej. Przede wszystkim producent musi mie¢ lub wypracowa¢ nowe
zdolnosci w zakresie §wiadczenia ustug i dostarczania rozwiazan'®’. Ponadto
musi mie¢ wystarczajgce zasoby i mozliwosci, by zintegrowa¢ wiedze o produk-
cji wyrobow i §wiadczeniu ustug w spos6b zapewniajacy odpowiednie funkcjo-
nowanie nowych rozwigzan'®, Brak kompleksowej wiedzy dotyczacej zasobow
wtasnych w zakresie posiadanych zdolnosci i kompetencji organizacji skutkuje
wiekszym prawdopodobienistwem doswiadczenia zjawiska ,paradoksu ustug”.

Zrédet niepomyslnego przejscia procesu serwicyzacji w przedsiebior-
stwie produkcyjnym nalezy szukaé¢ réwniez poza organizacjg, w otoczeniu
przedsiebiorstwal®®. Zasadnicza role w procesie integracji produktowo-ustu-
gowej odgrywajg relacje z zewnetrznymi partnerami'’®. Wynika to z faktu,
ze sam produkt jest czesto dostarczany przez jedng organizacje, a wsparcie
i ustugi przez partneréw organizacji tworzacych sie¢ wspoétpracy, wymagaja-
cg wiekszego stopnia zaangazowania w relacje ze wszystkimi interesariusza-
mi. Ogdlne srodowisko przemystowe, a nawet globalne otoczenie gospodarcze
lub finansowe, do pewnego stopnia moga wptyna¢ pozytywnie lub negatywnie
naproces serwicyzacjina poziomie organizacji'’*. Wedtug Valtakoski wsrdd czyn-
nikéw zewnetrznych kluczowym aspektem jest zawsze klient. Niedostateczna
znajomo$¢ potrzeb klientdw, ich wymagan i poziomu oczekiwanej wartosci,
a takze brak lub bledna ocena poziomu wiedzy klientéw, ich proceséw czy tez
strategii dziatania, w efekcie mogg by¢ przyczyna niepowodzenia w procesie
serwicyzacji. Klient nie bedzie zainteresowany rozwigzaniami zintegrowanymi
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lub ustugami, jesli oferowana warto$¢ oczekiwana rozwigzania bedzie
dla niego zbyt niska, nie bedzie dopasowana do jego strategii dziatania, czy tez
bedzie zbyt istotnie roznita sie od biezacej oferty!’?. Wedtug wynikéw bada-
nia przeprowadzonego przez Matuska (studium przypadku producenta auto-
matyki przemystowej oraz rozwiagzan informatycznych posiadajacego zaktady
produkcyjne miedzy innymi w USA, Meksyku, Chinach i Polsce) newralgicz-
nym elementem warunkujacym powodzenie procesu serwicyzacji i unikniecie
»paradoksu ustug” jest tez zdobycie wiedzy na temat lokalnych rynkdéw i klien-
tow biznesowych, ktora jest niezbedna do réznicowania przedstawianej oferty
dostosowanej do potrzeb klientow. Nie wszystkie rynki sg dojrzate i gotowe
do akceptacji ofert w postaci ztozonych zintegrowanych rozwigzan czy tez
ustug opartych na wiedzy, zwtaszcza te w krajach rozwijajacych sie czy sta-
bo rozwinietych gospodarczo. W tych gospodarkach oferowanie podstawo-
wych ustug zwigzanych z produktem (takich jak serwis, zaopatrzenie w czesci
zamienne czy naprawa) ma istotny wptyw na sukces serwicyzacji w wiek-
szej skali'’3. Spoteczna akceptacja, $wiadomos¢ ekologiczna spoteczenstwa
i otwarto$¢ na innowacje to réwniez czynniki wptywajace na powodzenie pro-
cesu serwicyzacji, zwlaszcza na wyzszych poziomach integracji produktowo-
-ustugowej, czyli w ofertach ustug zorientowanych na uzytkowanie pro-
duktu lub rezultat!’* Studia literaturowe oraz analiza studiow przypadkow
przeprowadzona przez Ceschina'’® wskazuja na istnienie istotnych zalezno-
$ci pomiedzy powodzeniem w procesie wprowadzenia innowacyjnej ustu-
gi (oferty produktowo-ustugowej) na rynek'’® a spoteczng akceptacjg takich
innowacji'’’. Przeprowadzona przez Ziouta i Azaba analiza PESTEL pokazuje,

172 A, Valtakoski, Explaining servitization failure and deservitization: A knowledge-based perspec-
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ze niektore kwestie polityczne i prawne moga stanowi¢ czynnik ogranicza-
jacy i utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ dziatanie sieci partnerskich w grupie:
producent, lokalny dostawca i klienci, budowanych w celu efektywniejsze-
go funkcjonowania proceséw ustugowych. Taka sytuacja moze zaistnieé, gdy
jeden z partneréw jest objety rezimem politycznym charakteryzujacym sie
brakiem stabilnosci lub partnerzy naleza do konfliktowych systemdédw poli-
tycznych. Takze brak zgodnosci na poziomie lokalnych rozporzadzen czy tez
innych regulacji warunkujacych $wiadczenie ustug i oferowanie zintegrowa-
nych kompleksowych rozwigzan produktowo-ustugowych moze utrudniaé
wspoéiprace miedzy partnerami w sieci budowanej w ramach systemu pro-
duktowo-ustugowego. W innych znéw przypadkach polityka krajowa lub glo-
balna moze stanowi¢ czynnik wspierajacy procesy integracji produktowo-
-ustugowej. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju lub programy wspierajace
dziatania proekologiczne albo innowacyjno$¢ sg istotnym czynnikiem wspo-
magajacym na $ciezce serwicyzacji dziatalnosci wytworczej. Zatem ocena wa-
runkéw, jakie otaczaja przedsiebiorstwo wytwdrcze, pozwoli na podjecie odpo-
wiednich decyzji w zakresie formy wspotpracy i mozliwosci zbudowania sieci
w Kkontekscie integracji produktowo-ustugowej'’s.

Niemniej jednak ,paradoks ustug” jest czesto skutkiem btednych decyzji po-
dejmowanych wsposoébnieplanowanyiprzypadkowy. One majgzaszrodto wbra-
ku Swiadomosci, jak ztozony i kompleksowy jest proces integracji produktowo-
-ustugowej'’®. Stanowi to duze wyzwanie dla przedsiebiorcéw sektora prze-
mystowego, skupionych dotychczas na produktach materialnych, wynikach
produkcji i elementach powigzanych z obszarami okotoprodukcyjnymi. Proces
integracji wymaga zmian w wielu obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa
i na wielu poziomach jego funkcjonowania, nie moze wiec by¢ przeprowadzany
bez planowania strategicznego oraz odpowiednich analiz. Wedtug Martinez i in-
nych dopasowanie strategiczne to réwniezjeden z obszaréw wymagajacy funda-
mentalnych zmian, gwarantujgcy przemys$lany i prawidtowy przebieg integracji
produktowo-ustugowej. Autorzy w kategorii dopasowanie strategiczne lokuja
problemy dostosowania nastawienia organizacjii jej otoczenia do ustug i zrozu-
mienia procesu ich §wiadczenia. Wazne jest, aby organizacje i jej otoczenie 13-
czylty wspélny jezyk i sposdb myslenia, ktére umozliwia ustugodawcy ,, myslenie
jak klient”18%, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw wytwdrczych réwniez sta-
nowi staby punkt w procesie integracji produktowo-ustugowej. Przedsiebiorcy
sektora przemystu wykazuja silng orientacje technologiczng, ktéra utrudnia

178 A, Ziout, A. Azab, Industrial Product service System: A case Study from the Agriculture Sector,
,Procedia CIRP” 2015, vol. 33, s. 64-69.
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sations into product-service providers, ,Journal of Manufacturing Technology Management”
2010, vol. 21(4), s. 449-469.
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Tabela 2.2. Kluczowe obszary wymagajace zmian i przyczyny niepowodzenia integracji produk-
towo-ustugowej w tych obszarach

Obszar wymagajacy zmian Przyczyny niepowodzen

Kultura ustugowa e zbyt silna orientacja technologiczna, ktéra hamuje transformacje
i kultura produktowa w kierunku kultury organizacji zorientowanej na ustugi

e zbyt silna orientacja na produkt materialny, brak lub niedostateczna
orientacja na ustugi

e brak elastycznosci w zakresie reagowania na zmiany w organizacji
utrudniajacy $wiadczenie ustug lub dostarczanie zintegrowanych
rozwigzan

o niedostateczna wiedza na temat punktéw styku z klientem
w trakcie $wiadczenia ustug lub dostarczania zintegrowanych
rozwigzan

Dostarczanie
rozwigzan
zintegrowanych

® niedostosowanie proceséw projektowania produktéw materialnych

oraz ustug
Procesy i zdoInosci o brak lub niedostateczne zdolnosci w zakresie efektywnego
wewnetrzne reagowania na potrzeby klientéw

® problemy z pomiarem wydajnosci proceséw ustugowych
i skutecznosci w dostarczaniu rozwiazan zintegrowanych

® brak wewnetrznej wspétpracy, wspélnego jezyka i dostosowania
mentalnego organizacji i jej otoczenia w zakresie integracji
produktowo-ustugowej

Strategiczne
dostosowanie

o brak wsparcia dostawcy zintegrowanych rozwiazar lub ustug
przez cztonkéw jego sieci zewnetrznej/partneréw z powodu
Relacje transakcyjnego charakteru dotychczasowych relacji
z dostawcami e brak odzwierciedlenia zmian, ktére nastapity w relacjach
miedzy producentem a jego klientami oraz w relacjach miedzy
przedsiebiorca a jego dostawcami

Zrddo: opracowanie wtasne na podstawie: V. Martinez, M. Bastl, J. Kingston, S. Evans, Challenges in trans-
forming manufacturing organisations into product-service providers, ,Journal of Manufacturing Technology
Management” 2010, vol. 21(4), s. 462.
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budowanie i ksztaltowanie kultury organizacyjnej zorientowanej na ustugi.
Kultura organizacyjna ukierunkowana na dostarczanie ustug pomaga wypetnic¢
luki miedzy tym, co organizacja moze osiggnac¢ szkolac swoich pracownikow,
a tym, czego ostatecznie oczekuje klient. Pozostate kluczowe obszary wyma-
gajace zmian w przedsiebiorstwie i potencjalne przyczyny niepowodzenia in-
tegracji produktowo-ustugowej w tych obszarach przedstawiono w tabeli 2.2.

Postepujacy proces serwicyzacji w przedsiebiorstwie przemystowym obej-
muje szeroki zakres wprowadzanych zmian i wigze sie z podejmowaniem decy-
zji o dtugim horyzoncie czasowym i szerokim horyzoncie rzeczowym. Decyzje
i podejmowane dziatania powinny mie¢ wymiar strategiczny i dotyczy¢ catej
organizacji, a takze jej otoczenia i interesariuszy, ktérzy zwigzani sg jakgkol-
wiek relacja z przedsiebiorstwem. Zatem podjecie odpowiednich decyzji, ktére
pozwolg unikna¢ ,paradoksu ustug” lub zmniejszy¢ niepozadane efekty nie-
trafionych dziatan i poprawié¢ rezultaty procesu serwicyzacji w przedsiebior-
stwie, uwarunkowane jest rzetelng i systematyczng analizg otoczenia i wnetrza
organizacji oraz starannym zaplanowaniem wszystkich dziatan koniecznych
do przeprowadzenia zmian. Takie dziatania prowadzi¢ powinny do zwiekszenia
poziomu przychodéw pochodzacych ze swiadczenia ustug w pozadany przez
producentéw sposaéb.

**

*

Serwicyzacja dziatalno$ci przedsiebiorstwa produkcyjnego postrzegana jest
jako strategia biznesowa umozliwiajaca budowanie trwatej przewagi konku-
rencyjnej oraz metoda na sprostanie wysokim wymaganiom klienta. Wielu
producentéw dodaje jednak kolejne typy ustug lub rozszerza zakres obecnych,
nie upewniajac sie uprzednio, czy takich wtasnie ustug ich klienci oczeku-
ja i jakie koszty wigza sie z ich $wiadczeniem. Za$ sukces wyrdzniajacych sie
na rynku ustug nie jest przypadkowy, lecz determinowany dobrym planem
strategicznym i starannym projektem procesu ich $wiadczenia. Efektywne
planowanie i projektowanie ustug moze prowadzi¢ do ich lepszej jakosci i opta-
calnos$ci i zapewnic, ze beda one realizowane zgodnie z przeznaczeniem i przy-
niosg wymierng warto$¢ dla celow biznesowych'®.. Integracja produktowo-
-ustugowa w przedsiebiorstwie wytworczym jest przedsiewzieciem, ktore sta-
nowi wyzwanie strategiczne oraz organizacyjne i generuje wiele problematycz-
nych kwestii o r6znym charakterze. Nalezy zatem przedsiewziecie to doktadnie
zaplanowaé, opracowac i przeprowadzié, angazujac w ten proces zaréwno za-
soby finansowe, kadrowe, jak i techniczne. Zmiana strategii dziatania, mode-
lu biznesu, organizacji proceséw projektowania czy dziatan marketingowych

181 V. Lloyd, C. Rudd, ITIL Service design, The Stationary Office, Londyn 2007, s. 10.
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skutkuje wprowadzeniem wielu istotnych zmian organizacyjnych, spotecznych
i kulturowych, dotykajac tym samym wielu obszaréw i aspektéw zarzadzania
przedsiebiorstwem. Zrédet niepowodzenia procesu integracji produktowo-
-ustugowej, czyli zjawiska , paradoksu ustug”, szuka¢ nalezy zaréwno wewnatrz
organizacji, jak i w jej Srodowisku zewnetrznym. Czynniki zewnetrzne sg o tyle
kluczowa kwestig, ze poziom ich ztozonosci i dynamiki objawia sie czesto w nie-
przewidywalno$ci $srodowiska'®?. Powyzsze rozwazania prowadza do wniosku,
ze identyfikacja i ocena uwarunkowan, ktére wptywaja na rozwdj i powodze-
nie procesu serwicyzacji, zar6wno w obrebie przedsiebiorstwa, jak i sektora
czy gospodarki, jest zagadnieniem o duzym znaczeniu, znajdujgcym sie w obsza-
rze zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, a w szczeg6lnosci analizy
strategicznej. Identyfikacja, analiza i ocena czynnikdw warunkujacych przebieg
integracji produktowo-ustugowej powinny by¢ przedmiotem analizy strate-
gicznej, stanowigcej w dalszej kolejnosci przestanke projektowania i realizacji
strategii integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwie. Brakuje jednak
opracowan dotyczacych wskazéwek w zakresie przeprowadzania analizy strate-
gicznej w kontekscie integracji produktowo-ustugowej'®3. Analiza i ocena czyn-
nikdw strategicznych na wstepnym etapie planowania integracji produktowo-
-ustugowej pozwolitaby na podjecie trafnych decyzji zwigzanych ze skala
rozszerzania dziatalnos$ci ustugowej przez producentéw wyrobéw material-
nych. Wskazanych niepowodzen w procesie integracji produktowo-ustugowej
mozna unikna¢, a bariery ograniczy¢ lub wyeliminowa¢ poprzez skuteczny
proces planowania strategicznego.

182 ] Ejdys, op. cit., s. 346-358.

183 7 analizy bibliometrycznej przeprowadzonej przez autorke w ramach rozpoznania obszaru
badawczego zwigzanego z tematem publikacji wynika, Ze stosunkowo czesto podejmowang
kwestig s3 zagadnienia dotyczace budowania strategii w przedsiebiorstwach sektora prze-
mystu zwigzanych z wprowadzaniem innowacji w postaci ustug. Odfiltrowanie wynikéw
wyszukiwania za pomoca hasta strategy wskazato 584 dokumenty, co stanowito 25% ogétu
wynikéw zwigzanych z tematyka serwicyzacji i integracji produktowo-ustugowej. Jednak od-
filtrowanie wszystkich wynikéw z wykorzystaniem frazy strategic analysis pozwolito ziden-
tyfikowa¢ jedynie 23 pozycje, wsrdd ktérych, po doktadnej analizie abstraktéw, wytoniono
dwie, bezposrednio odnoszace sie do procesu podejmowania decyzji strategicznych i prak-
tycznych implikacji w tym zakresie.
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Rozdziat Il
Rola analizy strategicznej
w procesie integracji produktowo-ustugowe;

Without a goal analytics is aimless and worthless.
(Michael Porter, ekonomista)

3.1. Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie
w kontekscie integracji produktowo-ustugowe]

Zarzadzanie strategiczne to ,proces definiowania i redefiniowania strategii
w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywotu-
jacy oraz sprzezony z nim proces implementacji, w ktérym zasoby i umiejetno-
$ci organizacji sa tak dysponowane, by realizowac¢ dtugofalowe cele jej rozwoju,
a takze zabezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach niecia-
glosci”’8%, Jest to proces informacyjno-decyzyjny, na ktory sktadajg sie analizy,
decyzje i dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwo w celu budowania
i utrzymania pozycji konkurencyjnej'®. Okreslany jest tez zorganizowanym
procesem ciaglej poprawy lub utrzymania wynikéw przedsiebiorstwa poprzez
formutowanie i realizowanie odpowiednich strategii'®®. Od innych proceséw,
odnoszacych sie do dziatalno$ci na poziomie funkcjonalnym czy operacyjnym,
zarzgdzanie strategiczne odré6zniaja cztery kluczowe atrybuty:
e skierowanie uwagi organizacji na jej cele gtéwne,
e angazowanie wielu réznych interesariuszy w procesy podejmowania decyzji,
e uwzglednienie zaréwno krétko- jak i dlugoterminowej perspektywy,
e uwzglednienie kompromisowego podejscia do wydajnosci i efektywnosci

dziatan'®’.

Pierwszy atrybut podkres$la konieczno$¢ skierowania uwagi menadze-
réw i innych zaangazowanych oséb na cele ogélne, czyli na to, co jest najlep-
sze dla calej organizacji, nie za$ dla poszczegdlnych jej sfer funkcjonalnych

184 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Akademia Ekonomiczna we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2007, s. 97.

185 G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner, G. McNamara, Strategic management: text and cases,
seventh edition, McGraw-Hill Education, Nowy Jork 2014, s. 7.

186 1. Jezak, Zarzqdzanie strategiczne - rosnqce znaczenie podejscia organicznego, ,Organizacja
i Kierowanie” 2004, nr 3(117), s. 3-20.

187 G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner, G. McNamara, op. cit., s. 8.
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(na przyktad cele sprzedazowe czy wydajnos¢ produkcyjna). Druga cecha
zarzadzania strategicznego okresla interesariuszy zaangazowanych w proces
podejmowania decyzji - przy decyzjach strategicznych moga to by¢ wtascicie-
le lub udziatowcy, pracownicy, klienci, dostawcy, spotecznos¢ lokalna i inni.
Trzecim atrybutem charakterystycznym dla zarzgdzania strategicznego jest
spojrzenie w przyszto$¢ (perspektywa dtugoterminowa) przy jednoczesnym
skupieniu uwagi na biezacych potrzebach operacyjnych organizacji. Czwarta
cecha zarzadzania strategicznego odnosi sie do uwzglednienia i ustanowie-
nia rozwigzan kompromisowych pomiedzy ,robieniem rzeczy wtasciwych”,
czyli efektywnos$cia (ang. effectiveness - ,doing the right things”), a ,robie-
niem rzeczy witasciwie”, czyli wydajnoscia (ang. efficiency - ,doing the things
right”)'®. Trzy gtéwne sktadowe procesu zarzadzania strategicznego, czyli
analizy, decyzje i dziatania, okres$lane sg zazwyczaj w praktyce jako etapy:
analiza strategiczna, projektowanie/formutowanie strategii oraz realizacja/
wdrozenie strategii’®. To tradycyjne podej$cie do procesu zarzgdzania stra-
tegicznego w obecnych czasach ewoluuje w kierunku cyklicznosci i otwarto-
$ci na zmiany. Nowe podej$cie w procesie zarzadzania uwzglednia wysoka
wspétzaleznos¢ pomiedzy poszczegdlnymi etapami zarzadzania strategicz-
nego (rysunek 3.1)'°. Zasadnicza sekwencja podstawowych etapéw zarza-
dzania strategicznego prowadzi od analizy, przez etap podjecia decyzji strate-
gicznych, az do ich przetozenia na dziatania. Kazdy etap moze by¢ inspiracja
do kreowania dziatan w fazie kolejnej. Istniejg jednak tez inne wspotzalezno-
$ci i relacje, ktore zaburzaja liniowos$¢ tego procesu. Przyktadowo wdrazanie
strategii moze stanowi¢ inspiracje dla kolejnych, nowych koncepcji, a analiza
strategiczna nie tylko poprzedza proces formutowania koncepcji i ich wdra-
zania, ale tez stuzy zbadaniu konsekwencji podejmowanych dziatan i nowych
uwarunkowan towarzyszacych ich wdrozeniu. A zatem poszczeg6lne etapy
zarzadzania strategicznego nalezy realizowac nieustannie i w trakcie ich reali-
zacji trzeba bezposrednio nawigzywac do pozostatych etapéw oraz réwnole-
gle stale dostarcza¢ im aktualnych, nowych informacji'®!. Ponadto, w warun-
kach zwiekszonej turbulencji otoczenia, charakteryzujacych sie zmienno$cig

188 M. Loeb, Where leaders come from, ,Fortune Magazine” 1994 [Dokument elektroniczny].
Tryb dostepu: http://archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune_archive/1994/09/
19/79734/index.htm [data wejscia: 17.07.2018], za: G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner,
G. McNamara, op. cit,, s. 9.

G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 11; G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner, G. Mcnamara,
op. cit,, s. 9.

G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner, G. McNamara, op. cit,, s. 9; A. Kaleta (red.), Ewolucja za-
rzqdzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo C. H. Beck, War-
szawa 2014, s. 45.

A. Kaleta, Procedura wspétczesnego zarzqdzania strategicznego, ,Przeglad Organizacji” 2003,
nr 10, s. 24-26.
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rynkéw, przemystow, a takze zachowan przedsiebiorstw, proces zarzadzania
strategicznego to nie tylko wybor odpowiedniej strategii, lecz coraz czesciej
proces zarzgdzania zmianami®?,

ANALIZA STRATEGICZNA (ANALIZY)

Analiza celéw biezacych

Analiza <> oraz wewnetrzna

makrootoczenia (potencjatu) organizacji

N 7

Analiza
mikrootoczenia .
PROJEKTOWANIE STRATEGII WDRAZANIE STRATEGII
(DECYZJE) (DZIALANIA)
Kreowanie pomystéw Program realizacji strategii
(szczegdtowe plany taktyczne

i operacyjne ujmujace zadania,
terminy i odpowiedzialno$¢)

Formutowanie wariantéw Korvaowanie Alokaci
strategii na réznych ﬁ orayzgrozw()' 0 abf{Ja
poziomach organizacji ) zasobow

I NV /

Nadzor i kontrola
strategiczna

Wybor wariantu

Rysunek 3.1. Proces zarzadzania strategicznego

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner, G. Mcnamara, Strategic
management: text and cases, seventh edition, McGraw-Hill Education, Nowy Jork 2014, s. 12; A. Kaleta,
Procedura wspdtczesnego zarzadzania strategicznego — ku elastycznosci, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzadzanie strategiczne. Podstawowe problemy, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci. Seria: Zarzagdzanie”, Watbrzych 2008, s. 119-126; I. Penc-Pietrzak, Planowanie strate-
giczne w nowoczesnej firmie, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 38-39.

Analiza strategiczna stanowi punkt wyj$ciowy procesu zarzadzania strate-
gicznego, ktdry jest niezbedny, aby skutecznie formutowac i wdrazaé strategie.
Wiele strategii wdrazanych bez uprzednio dokonanej doktadnej analizy nad-
rzednych celé6w organizacjiijej otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego konczy

192 1. Jezak, Mechanistyczna i organiczna perspektywa patrzenia na strategie przedsiebiorstwa,
[w:] . Jezak (red.), Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia krajo-
we i miedzynarodowe, Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, £.6dz 2003, s. 50.
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sie niepowodzeniem!?3, Formutowanie strategii polega na okresSleniu sposobu
funkcjonowania na rynku, tak by uzyska¢ dtugotrwata przewage i silng pozy-
cje konkurencyjng. Powinien to by¢ program ukierunkowujgcy pracownikéw
na wspdlne cele, opisujacy pakiet Srodkéw i konkretnych dziatan odpowiednio
przemyslanych i zaprogramowanych, prowadzacych do realizacji zamierzen.
Zazwyczaj formutuje sie kilka wariantéw strategii na podstawie przeprowa-
dzonych analiz '*. Formutowanie strategii odbywa sie na réznych poziomach
funkcjonalnych organizacji, poczawszy od jednostek biznesowych (obszaréw
dziatalno$ci organizacji) zajmujacych sie strategiami o ograniczonym zasie-
gu, poprzez poziomy funkcjonalne, az po szczeble najwyzsze, zajmujace sie
zarzadzaniem globalnym organizacji i formutowaniem strategii miedzyna-
rodowych'®, Wdrazanie strategii obejmuje zazwyczaj wprowadzanie gtebo-
kich zmian w organizacji w celu modyfikacji wszystkich jej podsystemow tak,
by wspotgraty z celami strategicznymi i wspomagaty ich realizacje'*®. Proces
wdrazania strategii wigze sie z podejmowaniem decyzji, ktére dotycza: aloka-
cji zasobéw w obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa charakteryzujacych sie
potencjatem rozwojowym i zmian struktury organizacyjnej oraz zarzadzania
zmianami w obszarach, w ktoérych zachodzg one w organizacji'”’. Realizacja
strategii obejmuje tez nadzér i monitorowanie efektow w zakresie osiggania
zamierzonych celdow i zadan oraz ocene i korygowanie dziatan pod katem dal-
Szego rozwoju organizacji.

Mimo iz struktura procesu zarzadzania strategicznego przedstawiana jest
za pomocg réznych modeli'®®, wszystkie one opieraja sie na trzech wspomnia-
nych sktadowych procesu, czyli analizie strategicznej, formutowaniu oraz im-
plementacji strategii. Niektorzy autorzy tacza wymienione elementy procesu
lub rozbudowuja jego strukture, akcentujac albo wyodrebniajac pewne etapy
dziatania w obrebie trzech podstawowych elementéw. Przyktadowo Wheelen
i Hunger wyodrebniajg etap kontroli i oceny strategicznej jako czwarty element
procesu zarzgdzania'®. Comerford i Callaghan z kolei wyrdézniaja jako pierw-
szy etap formulowanie misji, a jako ostatni kontrole strategiczng. Natomiast

193
194
195
196

G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner, G. Mcnamara, op. cit., s. 11.

L. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 289.

G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner, G. McNamara, op. cit.

W. Demecki, P. Zukowski, Budowa strategii jako narzedzia innowacyjnego zarzqdzania orga-
nizacjq, ,Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego” 2010,
nr 15, s. 69-84.

J. Katkowska, E. PawtowsKi, ]. Trzcielinska, S. Trzcielinski, H. Wiodarkiewicz-Klimek, Zarzg-
dzanie strategiczne. Metody analizy strategicznej z przyktadami, Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2010, s. 15-19.

Szczegétowe poréwnanie mozna znalez¢ w pracy: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strate-
giczne..., op. cit, s. 84 i dalsze.

T. L. Wheelen, ]. D. Hunger, Strategic Management and Business Policy: Toward Global Susta-
inability, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River 2012, s. 15.
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Jezak, podobnie jak Mintzberg i Quinn, tgczy analize i formutowanie strategii
w jeden etap?®. Kotler koncentruje sie natomiast na fazie implementac;ji strate-
gii i podkresla znaczenie zaré6wno materialnych (struktura i systemy), jak i nie-
materialnych sktadnikéw sukcesu implementacji strategii, czyli stylu my$lenia
i zachowania, kompetencji i kultury*’’. Wedtug modelu Kotlera i Kellera pro-
ces zarzadzania strategicznego obejmuje: planowanie (formulowanie misji
przedsiebiorstwa, analize zewnetrzng i wewnetrzng, okreslenie celu, formuto-
wanie strategii, formutowanie programu), implementacje (organizowanie) i kon-
trole (mierzenie rezultatow, diagnozowanie rezultatéw, dziatania korygujgce)?°.

Zarzadzanie strategiczne i tworzenie innowacyjnych strategii, ktére po-
zwola na budowe i utrzymanie silnej pozycji rynkowej w dluzszej perspekty-
wie to istotna kwestia we wspotczesnym przedsiebiorstwie. Obecnie kazde
przedsiebiorstwo powinno dysponowac aktualng informacja i najnowsza wie-
dza oraz umie¢ wykorzystac je w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i za-
pewnienia sobie przetrwania?®. Dazenie do przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku towar6w i ustug warunkowane jest posiadaniem narzedzi wspomagajacych
trafne i sprawne ocenianie innowacyjnosci rozwigzan technologicznych oraz
przedsiewziec¢?**. Presja konkurencyjna i szybki postep technologiczny powo-
duja wzrost znaczenia innowacyjnosci, koniecznos¢ korzystania z aktualnej
wiedzy, statej kooperacji z jednostkami badawczo-rozwojowymi i stosowanie
najnowszych rozwigzan technologicznych jako kluczowych czynnikow sukcesu.
Jedynie te organizacje, ktére sg w stanie zaproponowac unikatowe rozwigzania
dla swojej branzy, maja szanse konkurowac z innymi z sukcesem. Unikatowe
rozwigzania nie mogg za$ opiera¢ sie wylacznie na innowacyjnosci w kontek-
Scie technologicznym, gdyz sa one zwykle do$¢ szybko nasladowane przez inne
przedsiebiorstwa z branzy. Nalezy szuka¢ nowych produktéw i ustug, ktére po-
zwolg stworzy¢ nowe atrakcyjne przestrzenie rynkowe i wybic sie poza branze
i podstawowy wymiar konkurowania?®. Takiej szansy przedsiebiorstwa wy-
tworcze upatrywa¢ moga w dziatalnosci ustugowej. Ustugi wymagaja od przed-
siebiorcy wprowadzenia nowych zasad, struktur i proceséw organizacyjnych.
Wypracowanie nowych zdolnosci i mozliwo$ci wymaga tez przekierowania

2001 Jezak, Strategiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Studium koncepcji i doswiadczen ame-
rykariskich oraz zachodnioeuropejskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £.6dZ 1990;
H. Mintzberg, ]J. B. Quinn, The Strategy Process. Concepts, Contexts, Cases. Englewood Cliffs
1991, za: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje - metody, op. cit, s. 87.

P. Kotler, Marketing Management. Analysis, Planning, Implementation and Control, Englewood
Cliffs 1991, za: Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje - metody, op. cit,, s. 86.
202 P, Kotler, K. Keller, op. cit., s. 37.

203 1. Ejdys, Model doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzqdzania oparty na wiedzy,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2011, s. 142.

A. Mazurkiewicz, B. Poteralska, Systemy transferu i komercjalizacji innowacyjnych rozwiqzan
technologicznych, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Eksploatacji - PIB, Radom 2015, s. 109.
205 A, Kaleta (red.), op. cit., s. 30.
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zasobdw finansowych i menadzerskich ze sfery produkcji i rozwoju nowych
produktéw stanowigcych tradycyjne Zrédia przewagi konkurencyjnej organi-
zacji’®. Potrzebne s3 nie tylko nowe umiejetnosci, zdolnosSci czy metody moty-
wacyjne, ale niezbedna jest takze zmiana modelu biznesowego ze skoncentro-
wanego na transakcjach na model oparty na relacjach. Dobdr odpowiedniego
modelu i jego zatoZen oraz opracowanie, projektowanie i wdrozenie nowego
modelu biznesu uwzgledniajacego szerszy zakres Swiadczonych ustug przez
producentéw wyrobdéw, to kluczowe zadanie w kontek$cie budowania strategii
organizacji. Wedtug Van Ostaeyen, Neels i Duflou wskazany proces moze prze-
biega¢ z uwzglednieniem nastepujacych etapow:

1. Analiza obecnego modelu biznesu oraz skanowanie otoczenia, w ktérym
gromadzone s3 wszystkie faktyczne i subiektywne informacje dotyczace
$Srodowiska biznesowego, w ktorym dziata przedsiebiorstwo. Obecny mo-
del biznesu powinien by¢ przeanalizowany w dziedzinie technologicznej
i organizacyjnej. Celem analizy strategicznej jest uzyskanie zrozumienia
obecnego modelu biznesu organizacji i zebranie wszystkich istotnych infor-
macji zwigzanych z konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa w jego otoczeniu
biznesowym.

2. Generowanie opcji wyboru w zakresie integracji produktowo-ustugowe;j.
Poprzez systematyczny przeglad i analize réznych faz cyklu zycia produko-
wanych wyrobow oraz cyklu aktywnosci klienta, odkrywa sie nowe opcje
tworzenia wartosci, ktore nastepnie nalezy przetozy¢ na pomysty innowa-
cyjnych produktéw i ustug badz ich kombinacji. Podczas tej fazy tworzona
jest lista mozliwych kierunkéw dziatan kreujacych wartos¢ dla organizacji.

3. Filtrowanie opcji wygenerowanych i zidentyfikowanych w poprzedniej
fazie. Odfiltrowywane s3 te, ktore sa realistyczne i atrakcyjne w kontekscie
strategicznym. Efektem dziatan na tym etapie jest wybdr kilku propozycji
tworzenia nowych wartos$ci i rozwigzan, ktére mozna poddac¢ doktadniej-
szej analizie w celu zidentyfikowania optymalnej opcji.

4. Symulacje i szczegotowe projektowanie kilku wybranych uprzednio opcji.
Nalezy je doktadnie przestudiowaé, a nastepnie skonstruowa¢ model
symulacji finansowej, ktory umozliwi a priori ocene optacalnosci kazdej
opcji i dokona¢ ostatecznego wyboru opcji modelu biznesowego.

5. Opracowanie planu wdroZenia rozwigzania nowego modelu biznesu
po symulacji i szczegétowym projektowaniu?®’.

W procesie opracowywania nowego modelu biznesu w integracji produk-
towo-ustugowej mozna wyrézni¢ pie¢ etapéw (rysunek 3.2) znajdujacych

206 R, Oliva, R. Kallenberg, op. cit., s. 160-172.

207 ], Van Ostaeyen, B. Neels, ]. R. Duflou, Design of a product-service systems business model:
Strategic analysis and option generation, [w]: ]J. Hesselbach, C. Herrmann (red.), Functional
thinking for value creation. Proceedings of the 3™ CIRP International Conference on Industrial
Product Service Systems, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, s. 147-152.
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odzwierciedlenie w trzyetapowym procesie zarzgdzania strategicznego
(rysunek 3.1). Wskazowki dotyczace opracowania i wdrozenia modelu biznesu
proponowane przez Ostaeyen, Neelsa i Duflou nalezy uwzgledni¢ w procesie
przeformutowywania og6lnej strategii przedsiebiorstwa na potrzeby integracji
produktowo-ustugowe;.

dobor modelu implementacja
analiza biznesowego modelu biznesu
strategiczna (projektowanie strategii biznesu) (wdrozenie strategii)

/ A \ 7 A N/ A \
ETAP 1 ETAP 2 ETAP 3 ETAP 4 ETAP 5
Analiza Generowanie Filtrowanie Symulacje Plan
modelu biznesu opcji opcji i szczegbtowe implementaciji
i skanowanie planowanie
otoczenia

Rysunek 3.2. Schemat opracowywania modelu biznesu w procesie integracji produktowo-
-ustugowej

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Van Ostaeyen, B. Neels, J. R. Duflou, Design of a product-
-service systems business model: Strategic analysis and option generation, [w]: J. Hesselbach, C. Herrmann

(red.), Functional thinking for value creation. Proceedings of the 3 CIRP International Conference on Industrial
Product Service Systems, Springer Berlin—Heidelberg 2011, s. 147-152.

Nie kazde przedsiebiorstwo produkcyjne chce taczy¢ ustugi ze swoimi pro-
duktami. Nie kazde tez jest w stanie to zrobi¢, a otoczenie nie zawsze jest goto-
we akceptowac nowe oferty producentéw oparte na ustugach. Dlatego, zanim
jakiekolwiek analizy zostang przeprowadzone i decyzje strategiczne zostang
podjete przez producentéw, warto rozwazy¢ trzy zasadnicze kwestie:

1. W jakim stopniu integracja produktowo-ustugowa jest zgodna ze strategia
organizacji?
2. Czy organizacja jest w stanie wprowadzi¢ nowa oferte produktowo-

-ustugowa?

3. Czy otoczenie zewnetrzne i wszyscy interesariusze zaakceptujg integracje
produktowo-ustugowa?

Odpowiedzi na powyzsze pytania nalezy poszukiwac jeszcze na etapie ana-
lizy strategicznej. Pozytywna moze by¢ podstawa do podjecia dziatan w kierun-
ku integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwie?®.

Adaptujac podejscie Johnsona, Scholesa i Wittingtona oraz klasyczne po-
dejscie reprezentowane przez Gierszewska i Romanowska z uwzglednieniem
wskazowek Van Ostaeyen, Neels i Duflou, autorka niniejszej pracy wyrdznita

208 M. ]. Goedkoop i in., op. cit., s. 34-35.
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nastepujace elementy procesu zarzadzania strategicznego w kontekscie inte-

gracji produktowo-ustugowej (rysunek 3.3):

1. Analiza strategiczna integracji produktowo-ustugowej - oznacza zrozumie-
nie strategicznej pozycji organizacji w kontekscie rozszerzania dziatalnosci
o Swiadczenie ustug. Etap ten obejmuje okresSlenie wptywow Srodowiska
zewnetrznego na obecng strategie, identyfikacje zdolnos$ci strategicznych
organizacji (zasoby i kompetencje) w konteks$cie nowego obszaru dziata-
nia oraz okres$lenie oczekiwan i wptywu interesariuszy na cele organizacji.
Na tym etapie nalezy rowniez dokona¢ analizy obecnego modelu biznesu
i zebra¢ wszystkie istotne informacje zwigzane z konkurencyjnoscia przed-
siebiorstwa w jego otoczeniu biznesowym. Ponadto nalezy zidentyfikowa¢
zewnetrzne i wewnetrzne czynniki wyzwalajace konieczno$¢ generowania
nowej strategii oraz determinujace integracje produktowo-ustugowa w sek-
torze, branzy i przedsiebiorstwie. Analize nalezy przeprowadzi¢ ze szcze-
gélnym uwzglednieniem wskazanych wcze$niej obszaré6w wymagajacych
zmian, czyli w zakresie: oferty przedsiebiorstwa, wynikéw przedsiebior-
stwa, relacji z klientami, relacji z dostawcami oraz postrzegania organiza-
cji. Ponadto nalezy zbadac te obszary, ktére moga by¢ zrédtem problemoéw,
lecz sa kluczowe w kontekscie sukcesu procesu.

2. Projektowanie strategii integracji produktowo-ustugowej - polega na iden-
tyfikacji i opracowaniu réznych opcji strategicznych, ocenie oraz wyselek-
cjonowaniu i doborze strategii integracji produktowo-ustugowej odpowia-
dajacej potrzebom i zdolnos$ciom organizacji. Opcji strategicznych szukac
nalezy poprzez systematyczny przeglad i analize réznych faz cyklu zycia
produkowanych wyrobéw oraz cyklu aktywnosci klienta w celu identyfika-
¢ji nowych wariantéw tworzenia wartosci, ktore nastepnie nalezy przetozy¢
na pomysty innowacyjnych produktéw i ustug badz ich kombinacji. Etap ten
warunkowany jest wynikami analizy strategicznej. Obejmuje on réwniez
ocene, selekcje kilku propozycji tworzenia nowych warto$ci oraz podjecie
decyzji w zakresie wyboru strategii.

3. Implementacja strategii integracji produktowo-ustugowej, czyli przeksztat-
canie strategii w dziatanie - obejmuje (I) planowanie na r6znych poziomach
organizacji i alokacje zasobdéw, (II) dostosowanie struktury organizacyjnej
i realizowanych proceséw na potrzeby realizacji strategii integracji pro-
duktowo-ustugowej oraz (III) zarzadzanie zmianami strategicznymi w ob-
szarach, w ktorych zachodza one w organizacji. Wdrozenie strategii integra-
cji produktowo-ustugowej nalezy w sposob ciggly monitorowac i kontrolo-
wac efekty jej realizacji.

Sprzezenia w procesie zarzadzania strategicznego oznaczaja, iz rezultaty
dziatan w poszczegdlnych etapach procesu sg no$nikami informacji dla dziatan

w pozostatych etapach. Analiza strategiczna integracji produktowo-ustugowe;j
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warunkuje dobor strategii, ale rowniez stuzy zbadaniu aktualnych okoliczno$ci
towarzyszacych implementacji strategii serwicyzacji. Kontrola strategicznych
efektow dziatania w procesie zarzgdzania integracjg produktowo-ustugowa
odbywa sie wiec miedzy innymi za pomocg aktualizacji analiz strategicznych.
Tym samym to analiza strategiczna i jej wyniki warunkuja dalszy rozwdj przed-
siebiorstwa wytwdérczego w kierunku serwicyzacji dziatalnosci.

Analiza
strategiczna
integracji
produktowo-
ustugowej

Projektowanie Implementacja

strategii strategii

integracji integracji
produktowo- produktowo-

ustugowej Gl ustugowej

Rysunek 3.3. Proces zarzadzania strategicznego na potrzeby integracji produktowo-ustugowe;j

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: G. Johnson, K. Scholes, R. Whittinghton, Exploring Corporate
Strategy. Text and Cases — Seventh Edition, Financial Times Prentice Hall, Harlow 2005, s. 16; G. Gierszewska,
M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.,
Warszawa 2014, s. 11.

Wiasnie ten element procesu zarzadzania strategicznego stanowi gtowny
obiekt zainteresowan badawczych autorki. Ze wzgledu na wskazane sprzeze-
nia miedzy etapami zarzadzania strategicznego oraz cykliczno$¢ catego pro-
cesu w dalszej cze$ci rozdziatu analizie poddano kluczowe elementy pozosta-
tych etapow zarzadzania strategicznego w kontekscie integracji produktowo-
-ustugowej, a w szczeg6lnosci w zakresie potrzeb informacyjnych z otoczenia
organizacji, jakie na etapie analizy strategicznej nalezy pozyskaé. Zaspokojenie
wskazanych potrzeb informacyjnych jest niezbedne, by w dalszych etapach
zarzadzania strategicznego formulowanie i wdrozenie strategii integracji
produktowo-ustugowej odbyto sie sprawnie i efektywnie, a decyzje strate-
giczne podjete na podstawie wynikdw analizy byty trafne i niwelowaty ryzyko
niepowodzenia procesu integracji produktowo-ustugowe;j.
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3.2. Analiza strategiczna integracji produktowo-ustugowe;j

Analiza strategiczna to, w sensie czynnos$ciowym, zbiér dziatan diagnozujacych

organizacje i jej otoczenie, ktore pozwolg na zbudowanie planu strategicznego

i jego realizacje. W sensie narzedziowym zas$ jest to zbiér metod pozwalajgcych

na zbadanie, ocene i przewidywanie przysztych stanéw przedsiebiorstwa i jego

otoczenia z punktu widzenia mozliwo$ci przetrwania i rozwoju?®®. Dob6r narze-

dzi i metod zalezy od gtéwnych uzytkownikéw wynikéw analizy strategiczne;j,

przy czym najbardziej kompleksowy i najszerszy zestaw jej rezultatow potrzeb-

ny jest kadrze zarzadzajgcej przedsiebiorstwa do budowania i przebudowywa-

nia strategii organizacji. Analiza strategiczna swym zakresem obejmuje:

¢ badanie makrootoczenia przedsiebiorstwa, czyli otoczenia globalnego;

¢ badanie otoczenia konkurencyjnego przedsiebiorstwa, czyli otoczenia sek-
torowego;

¢ badanie organizacji, czyli zasobéw i uwarunkowan wewnetrznych przedsie-
biorstwa?!°.

W procesie analizy strategicznej stopniowo zaweza sie badany zakres, co po-
zwala na identyfikacje i pelne zrozumienie wszelkich sit i czynnikéw wptywa-
jacych na przedsiebiorstwo oraz na rynek, w ktéorym funkcjonuje. Z punktu wi-
dzenia kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwa trzecia cze$¢ analizy strategiczne;j,
czyli badanie mozliwosci i probleméw wewnetrznych organizacji, jest tatwiej-
szym i relatywnie tanszym badaniem do przeprowadzenia. Z tego tez wzgledu
analiza makrootoczenia bywa niedoceniana?'! lub przeprowadzana bez kon-
sultacji z zewnatrz, przez co przedsiebiorstwo moze straci¢ szanse na dostrze-
zenie sygnatéw z otoczenia o zblizajacych sie problemach i zagrozeniach lub
mozliwo$ciach i okazjach?'? W kontekscie integracji produktowo-ustugowej
proces analizy strategicznej powinien dostarczy¢ informacji, ktére pozwola
na zrozumienie przewidywanej zmiany strategicznej pozycji organizacji, wy-
nikajacej z rozszerzania dziatalno$ci o $wiadczenie ustug. Dlatego tez analiza
makrootoczenia uwzglednia¢ powinna identyfikacje czynnikéw zewnetrznych,
ktére warunkujg przebieg procesu integracji produktowo-ustugowej. Czynniki
te w swej naturze mogg mie¢ r6zny charakter. Elkin proponuje cztery obszary
badania Srodowiska makroekonomicznego przedsiebiorstwa: srodowisko ma-
kroekonomiczne (cykle ekonomiczne i zagraniczna konkurencja), Srodowisko
finansowe (oczekiwania sektora ustug finansowych, banki i potencjalni inwe-
storzy), Srodowisko regulujgce (spoteczenstwo, naciski prawne i sity rzagdowe)

209 G, Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 11.

M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 46.
G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 23.
L. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 69.
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oraz $rodowisko spoteczne (kwestie zwigzane z ochrong srodowiska, opieka
spoteczng czy trendami spotecznymi)?!®. Romanowska natomiast wskazuje
sze$¢ gtdwnych obszaréw analizy makrootoczenia: (makro)ekonomiczny, tech-
nologiczny, spoteczny, demograficzny, polityczny oraz prawny?'*. Zdaniem au-
torki niniejszej publikacji analiza strategiczna makrootoczenia w kontekscie in-
tegracji produktowo-ustugowej wymaga dodatkowo wyodrebnienia czynnikéw
ekologicznych (Srodowiskowych) oraz czynnikéw odnoszacych sie do warto-
$ci, poniewaz te aspekty integracji produktowo-ustugowej sa relatywnie cze-
sto wskazywanymi sitami napedowymi serwicyzacji w sektorze wytworczym.
Nalezy przede wszystkim zidentyfikowa¢ wskazane czynniki zewnetrzne wpty-
wajace na rozwoj dziatalnosci przedsiebiorstwa w sferze ustug, a takze oceni¢
ich wptyw na obecna strategie przedsiebiorstwa i okresli¢ przewidywane przy-
szte stany tych czynnikdw oraz mozliwosci i pojawiajace sie szanse zwigzane
z rozszerzaniem dziatalnosci i oferty produktowej o ustugi.

Analiza otoczenia konkurencyjnego w procesie integracji produktowo-
-ustugowej zapewnié¢ powinna pozyskanie informacji dotyczacych oceny po-
ziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w otoczeniu biznesowym, zaréwno
w dotychczasowej branzy, w sektorze przemystowym, jak i w kontekscie dzia-
falnosci w sektorze ustug. Nalezy uwzgledni¢ rézne czynniki determinujgce
integracje produktowo-ustugowa w odniesieniu do charakterystyki obu sekto-
réw, przy czym najistotniejszym ogniwem s3 tu klienci i ich wymagania oraz
chet i gotowos¢ zakupu wiekszych pakietow ustugowych, komplementarnie
lub zamiast produktéw materialnych. Niemniej jednak na tym etapie istotne
jest okreslenie oczekiwan i wptywu wszystkich interesariuszy na nowe obszary
dziatalno$ci i cele organizacji.

Badanie wnetrza organizacji pod katem rozszerzania dziatalnos$ci o Swiad-
czenie ustug wymaga identyfikacji zdolnosci strategicznych organizacji (zaso-
béw i kompetencji) w odniesieniu do nowego obszaru dziatania oraz analizy
obecnego modelu biznesu i identyfikacji wewnetrznych czynnikéw wyzwalaja-
cych konieczno$¢ oraz mozliwosci generowania nowej strategii w przedsiebior-
stwie. Przy tym, jak wskazano wcze$niej, w trakcie analiz nalezy zwréci¢ uwa-
ge na wyrdznione przez Neely’ego, Benedettini i Visnjic obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa, ktére w nowej strategii poddane zostang istotnym zmianom,
a mianowicie: obszar zwigzany z ofertg przedsiebiorstwa i jego wynikami, re-
lacje z klientami i dostawcami oraz ogo6lne postrzeganie organizacji. Kluczowe
obszary problematyczne w procesie integracji produktowo ustugowej opisane
przez Martinez i innych moga za$ stanowi¢ wskazdwke, jakie cele badawcze na-
lezy postawi¢ w analizie strategicznej integracji produktowo-ustugowej. Nalezy
wiec przeanalizowa¢ zasoby i kompetencje, stabe i mocne strony organizacji,

213 p, M. Elkin, Planowanie i strategie biznesowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 27.

21* M. Romanowska, op. cit., s. 47.
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czyli jej potencjat strategiczny w zakresie: kultury organizacyjnej pod katem
organizacji ustugowej i wytworczej, dostarczania rozwigzan zintegrowanych,
procesoéw i zdolno$ci wewnetrznych, strategicznego dostosowania oraz rela-
cji z dostawcami. Autorka chciataby zwréci¢ uwage na aspekt badania kultury
organizacji, ktéry zwykle podczas analiz strategicznych traktowany jest dos¢
ogdlnie, za$ odnalezienie w literaturze szczegétowych wskazdéwek, w jaki spo-
s6b przeprowadzi¢ badanie kultury organizacyjnej w ramach klasycznych me-
tod analizy strategicznej, nastrecza sporo trudno$ci. W opinii autorki istnieje
potrzeba rozszerzenia lub uszczeg6towienia sposobu badania zasobéw i kom-
petencji organizacji o pytania lub mierniki pozwalajgce na ocene jej kultury,
zwlaszcza pod katem elastycznos$ci i otwarto$ci na zmiany zwigzane z nowy-
mi formami dziatania. Fisher, Gebauer i Fleish podaja réznice pomiedzy kul-
turg organizacji zorientowanej na wyroby a kulturg organizacji zorientowang
na ustugi (tabela 3.1). RéZnice wskazujg na obszary, ktore nalezy podda¢ anali-
zie strategicznej planujac integracje produktowo-ustugowa i obja¢ programem
wprowadzania zmian strategicznych.

Tabela 3.1. Réznice w kulturze korporacyjnej organizacji zorientowanych na wyroby oraz zorien-
towanych na ustugi

Obszar

Kultura korporacyjna zorientowana

na produkty materialne

® innowacyjnos¢ i przewaga
technologiczna sa gtéwnymi
wyznacznikami dla uzyskania
przewagi konkurencyjnej

o ustugi sg dodatkiem do wyrobéw

Kultura korporacyjna
zorientowana na ustugi

e orientacja na klienta, wraz z innowacyjnoscig
i przewaga technologiczng, sa gtéwnym
wyznacznikiem uzyskania przewagi
konkurencyjnej

e ustugi stanowig Zrédto znaczacej czesci

Wartosci o ustugi traktowane sg przychoddéw

jako ,zto konieczne” e ustuga stanowi mozliwos$¢ i okazje
zapewniajace funkcjonalno$é do zaspokojenia potrzeb biznesowych
produktéw materialnych i operacyjnych klienta

o ustugi sa traktowane e ustugi sa traktowane w kategorii rezultatow
w kategorii kosztow dziatania dziatania (zyskow i korzysci)

o administrowanie i minimalizowanie | e zarzadzanie rozwojem ustug
kosztéw ustug o mentalno$¢ w kierunku dostawcy rozwiazan

. o mentalno$¢ w kierunku oraz zaufanego doradcy klienta
Zachowania

obstugi klienta
® orientacja na rozwigzywanie
probleméw i wykonywanie zadan

o elastycznos$é w zakresie rozwijania
rozwigzan specyficznych i dostosowanych
do klienta

Zrddo: opracowanie wiasne na podstawie: T. Fisher, H. Gebauer, E. Fleisch, Service Business Development.
Strategies for Value Creation in Manufacturing Firms, Cambridge University Press, Nowy Jork 2012, s. 81.
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Do analizy strategicznej sytuacji wewnetrznej organizacji dziatajacej
w branzy produkcyjnej, ktéra rozwaza serwicyzacje dotychczas prowadzonej
dziatalno$ci, mozna tez wykorzysta¢ nastepujgce pytania:

1. W jakim stopniu struktura organizacji i poziomy decyzyjne odpowiadaja po-
trzebom sprzedazy i obstugi posprzedazowej ofert produktowo-ustugowych?

2. W jakim stopniu umiejetno$ci, wiedza i podejs$cie pracownikéw spetnia-
ja wymagania procesu $wiadczenia ustug lub dostarczania klientom ofert
produktowo-ustugowych?

3. (Czy zasady wprowadzania innowacji w przedsiebiorstwie mozna zaadapto-
wac zar6wno do odnawiania produktéw materialnych, jak i do wprowadza-
nia lub rozwijania ustug?'®
Pytaniate majanaceluuswiadomienie producentomzakresuréznicwréznych

obszarach dziatalnos$ci pomiedzy organizacja produkcyjng a organizacjg $wiad-

czacq ustugi. Stanowig rowniez wskazoéwke dla przedsiebiorstwa, w jakim stop-
niu jest ono zdolne i gotowe do przeprowadzenia procesu integracji produktowo-

-ustugowej. Odpowiedzi na wskazane pytania powinna dostarczy¢ analiza

strategiczna.

Katalog metod i narzedzi przeznaczonych do klasycznej analizy strategicznej
makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego oraz wnetrza organizacji jest rela-
tywnie szeroki. NajczeSciej stosowane metody, techniki i narzedzia zestawiono
w tabeli 3.2. Autorka w niniejszej pracy ogranicza sie do opisu jedynie wybra-
nych metod?'®, odsytajac czytelnika zainteresowanego zatozeniami i procedurami
postepowania przy stosowaniu poszczego6lnych metod do Zrddet literaturowych
z obszaru zarzadzania i planowania strategicznego, a w szczegd6lnosci literatury
z zakresu analizy strategicznej?!’. Niektdre narzedzia (na przyktad z grupy metod
portfelowych czy benchmarking) klasyfikowane sa w literaturze niejednolicie,
z uwagi na fakt, ze w zalezno$ci od ustalonego celu badania, podejscia do proce-
dury jej stosowania lub okreslonego zakresu, ktory analiza ma obejmowa¢, moz-
na je stosowac zaréwno do analizy i oceny sytuacji strategicznej przedsiebior-
stwa, jak i do definiowania i analizy sytuacji w otoczeniu lub taczac oba zakresy.

215 M. J. Goedkoop, C. ]. G. van Halen, H. R. M. te Riele, P. ]. M. Rommens, Product Service Sys-
tems, Ecological and Economic Basics, 1999, s. 35, [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:
http://teclim.ufba.br/jsf/indicadores/holan%20Product%20Service%20Systems%
20main%?20report.pdf [data wejscia: 02.01.2019].

W monografii omdéwione s3 te metody analizy strategicznej, ktérych stosowanie w kontek-
Scie integracji produktowo-ustugowej proponowane jest przez innych badaczy tego obszaru
oraz metody, ktore zostang uwzglednione w autorskiej metodyce analizy strategicznej inte-
gracji produktowo-ustugowe;j.

Przyktadowo do prac: G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit; I. Pen-Pietrzak, Planowanie
strategiczne..., op. cit.,; G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne
dla inzynierow, PWE, Warszawa 2013; M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE,
Warszawa 2004; H. 1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985; R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit.
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Tabela 3.2. Zestawienie najczesciej stosowanych metod analizy strategicznej

Zakres analizy

strategicznej

Metody i narzedzia
analizy strategicznej

Makrootoczenie

e metody bezscenariuszowe:
o ekstrapolacja trendow
» metoda delficka oraz metoda QUEST
o analiza luki strategicznej
» panele eksperckie
« diament Portera
e metody prognozowania zjawisk w otoczeniu, w tym:
« metody scenariuszowe:
« scenariusze stanow otoczenia
« scenariusze procesow w otoczeniu
« scenariusze symulacyjne
« analiza tendencji i skutkow
« scenariusze mozliwych zdarzen
» metody foresightowe:
« skanowanie otoczenia
« wywiad technologiczny
« ankiety problemowe
« technologie kluczowe (krytyczne)
« roadmapy technologiczne
« krzyzowa analiza wptywow
« prognozowanie geniusza
» metody heurystyczne
» metody ekonometryczne
o analizy PEST/ STEP, PETEL, PESTER, PRESTCOM, DEEPLIST czy STEEPVL,
z dalsza ich analiza (macierz powigzar trendéw kluczowych) oraz metoda ETOP
(profil szans i zagrozen wystepujacych na zewnatrz organizacji)

Otoczenie
konkurencyjne

e analiza ,pieciu sit Portera”

e profil ekonomiczny sektora

o punktowa atrakcyjno$¢ sektora

e ocena potencjatu globalizacyjnego sektora
o analiza efektu doswiadczenia

o segmentacja rynku (analiza konsumentéw)
o analiza gron (klastrow)

e analiza grzebieniowa

e punktowa ocena czynnikéw zewnetrznych

e benchmarking konkurencyjny oraz funkcjonalny
o wywiad konkurencyjny

e analiza (mapa) interesariuszy (stakeholders)
® mapa grup strategicznych
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Zakres analizy Metody i narzedzia

strategicznej analizy strategicznej

e bilans strategiczny
e analiza faricucha wartosci
o benchmarking wewnetrzny
o cykl zycia produktu, technologii, organizacji i sektora
e analiza kluczowych czynnikéw sukcesu
o metody portfelowe:
* macierz MCG
 macierz McKinseya (GE-General Electric)
e macierz ADL
» macierz Shella
» macierz Hofera
» macierz grupy Pfeiffera
o profil przewagi strategicznej (SAP)
o profil oceny strategicznej (CAP)
e analiza zasobéw Hofera-Schendela
e analiza VRIO

Organizacja

e analiza SWOT oraz SWOT/TOWS
o analiza SWOT z analizg wrazliwosci (metoda ,piety Achillesa”)
® pozycjonowanie strategiczne
Metody ® benchmarking funkcjonalny lub ogdlny
zintegrowane e metody portfelowe
e analiza SPACE
e metoda ASTRA
e analiza oparta na reengineeringu

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ nieliczne lub wasko zorientowa-
ne badania dotyczace wczesnych etapéw planowania strategicznego w odnie-
sieniu do integracji produktowo-ustugowej. W zwigzku z tym niewiele jest
wskazowek w zakresie kompleksowej analizy strategicznej, ktére zapewnity-
by pozyskanie wyczerpujacych informacji pozwalajacych na podjecie decyzji
zwigzanych z zakresem i skalg integracji produktowo-ustugowej. Kanadyjscy
badacze, Ziout i Azab, wskazali uzyteczno$¢ analizy PESTEL do badania ma-
krootoczenia przedsiebiorstwa na potrzeby integracji produktowo-ustugowe;j.
Jak zauwazajg autorzy, koordynowanie i planowanie dziatan na potrzeby inte-
gracji produktowo-ustugowej wymaga elastycznych i trafnych decyzji, ktérych
podstawg jest zdobycie i przetworzenie odpowiednich informacji. Autorzy
dokonali identyfikacji i doboru czynnikéw zewnetrznych wptywajacych na roz-
wdj integracji produktowo-ustugowej w sektorze maszyn rolniczych bazujac
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na: liScie typowych czynnikdéw analizy PESTEL?'8, przegladzie literatury przed-
miotu oraz wynikach sesji burzy mézgoéw i doswiadczeniu wtasnym badaczy?*.
Metoda PESTEL polega na identyfikacji i analizie juz zachodzacych lub poten-
cjalnych zmian czynnikéw, pogrupowanych i uszeregowanych w nastepujacej
kolejnosci: polityczne (Political), ekonomiczne (Economic), spoteczne (Social),
technologiczne (Technological), srodowiskowe (Ecological) oraz legislacyjne
(Legistalive/Legal)**°. Analiza pozwala na wskazanie obszardw, zjawisk i pro-
cesOw w otoczeniu przedsiebiorstwa, ktére maja istotny wptyw na jego roz-
waj. Pozwala tez ocenié¢ charakter wptywu (pozytywny, negatywny, neutralny),
site i tendencje zmian?*! i mozna jg wykorzysta¢ w pierwszym etapie analizy
strategicznej integracji produktowo-ustugowej w celu zdiagnozowania zmian
w otoczeniu makroekonomicznym.

Z kolei Van Ostaeyen, Neels i Duflou, prowadzac debate na temat metody-
ki projektowania nowych modeli biznesu opartych na oferowaniu rozwigzan
produktowo-ustugowych, wskazuja metody analizy otoczenia biznesowe-
go oraz samego przedsiebiorstwa, ktére stanowia odpowiednie narzedzia
w pierwszym etapie procesu opracowywania nowego modelu biznesu. Autorzy
wymieniajg nastepujgce metody: analize PEST lub STEP, analize ,pieciu sit
Portera”, segmentacje rynku, analize cyklu Zycia produktu oraz analize sieci
warto$ci???, Analiza PEST jest to metoda podstawowej identyfikacji i analizy
zachodzacych lub potencjalnych zmian czynnikéw wystepujacych w otocze-
niu przedsiebiorstwa pod katem ich wptywu na dziatalno$¢ organizacji. Polega
ona na badaniu czterech grup czynnikéw w okres$lonej kolejnosci: czynniki
polityczne (Political), ekonomiczne (Economic), spoteczne (Social) i technolo-
giczne (Technological)??3. Rozszerzajac analize o inne grupy czynnikow, dzie-
lac poszczegolne jej grupy na wezsze lub odwracajac kolejno$¢ badania pod-
stawowych czterech (STEP - czynniki spoteczne, technologiczne, ekonomiczne
i polityczne), tworzy sie kolejne metody, bedace modyfikacja wersji podstawo-
wej. W ten sposéb powstaty analizy: PESTEL, SLEPT (Social, Legal, Economic,
Political, Technological), PESTER (dodatkowe wyodrebnienie czynnikéw eko-
logicznych oraz ujecie prawnych i politycznych jako grupy Regulatory factors),
STEEPVL (Social, Technological, Economic, Ecological, Political, Values, Legal

218 M. A. Carpenter, W. G. Sanderse, Strategic management, a dynamic perspective, concepts

and cases, second edition, Pearson/Prentice Hall, Upper Saddle River 2009.

A. Ziout, A. Azab, Industrial Product service System: A case Study from the Agriculture Sector,

,Procedia CIRP” 2015, vol. 33, s. 64-69.

220 G, Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 47.

221 1. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod analizy strategicznej w planowaniu strategicznym przez
duze polskie przedsiebiorstwa przemystowe, rozprawa doktorska, ,Zeszyty naukowe nr 1119.
Rozprawy naukowe”, z. 431, Politechnika £.6dzka, £.6dZ 2012, s. 110.

222 ] Van Ostaeyen, B. Neels, ]. R. Duflou, op. cit., s. 147-152.
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factors) czy DEEPLIST (Demographic, Economic, Ecological, Political, Legal,
Informational, Social, Technological factors). Po etapie identyfikacji czynnikow,
najczesciej w dalszej kolejnosci, sa one poddawane ocenie pod katem wplywu
na przedsiebiorstwo. Metoda PEST, wraz z jej odmianami, pozwala zrozumie¢
warunki zewnetrzne rozwoju przedsiebiorstwa i kieruje uwage kadry mena-
dzerskiej na pozornie podobne okolicznos$ci funkcjonowania przedsiebiorstw,
ktére jednak moga mie¢ rézne znaczenie, wptyw i charakter dla réznych ryn-
kéw badz branz. W odniesieniu do integracji produktowo-ustugowej ma to duze
znaczenie, poniewaz réznice miedzy uwarunkowaniami regulacyjnymi, kultu-
rowymi czy ekonomicznymi miedzy rynkami réznych krajéw bywaja znaczace,
a zachodzace w nich zmiany bardzo dynamiczne.

Analiza ,pieciu sil Portera” to standardowy juz model analizy podstawo-
wych sit ksztattujacych otoczenie konkurencyjne organizacji, czyli: barier wej-
$cia (zagrozenie pojawienia sie nowych graczy na rynku), sit przetargowych
dostawcéw oraz odbiorcéw, pojawienia sie lub wystepowania substytutow
produktéw/ustug oraz rywalizacji miedzy konkurentami?*. Ocena poziomu
intensywnosci poszczego6lnych sit napedowych sektora okresla ogdlny poziom
natezenia walki konkurencyjnej, co z kolei moze pom6c w podejmowaniu de-
cyzji strategicznych, ktére pozwolg na ulokowanie jednostki w takim obszarze
lub sektorze, w ktérym bedzie ona w stanie utrzymac silng pozycje konku-
rencyjna. Analize ,pieciu sit” Portera mozna stosowac zaré6wno w odniesieniu
do sektora, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje, jak i do nowego sektora,
w ktéorym w ktorym planuje rozpocza¢ dziatalnosé. Biorac pod uwage wzrost
znaczenia dziatalnosci ustugowej w przypadku integracji produktowo-ustugo-
wej, okazac sie moze, ze przedsiebiorstwo ostatecznie lokowa¢ bedzie dziatal-
nos¢ w sektorze ustug, w ktéorym uktad sit Portera bedzie zupeinie inny, tym
samym wymuszajac odmienne strategie konkurowania.

Segmentacja rynku polega na podziale rynku na segmenty, czyli grupy
odbiorcow o relatywnie homogenicznych preferencjach, potrzebach i zachowa-
niach, ktore determinuja przede wszystkim polityke marketingowa przedsie-
biorstwa w odniesieniu do poszczegélnych segmentéw??®. Moga one réwniez
wptywac nainne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa. Segmentacja rynku
przemystowego bywa bardziej ztoZona niz segmentacja rynku konsumenckie-
go, miedzy innymi dlatego, Ze klienci rynku przemystowego sg heterogeniczni,
a oferty sg bardziej ztozone i wymagaja wspottworzenia z klientem?*, W kon-
tekscie integracji produktowo-ustugowej pojawia sie dodatkowe wyzwanie,
czyli Koniecznos$¢ okreslenia jednej spdjnej metody segmentacji rynku,

224 K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 125.

225 |, Penc-Pietrzak, Stosowanie metod..., op.cit., s. 181.

226 |, Boejgaard, C. Ellegaard, Unfolding implementation in industrial market segmentation,
,Industrial Marketing Management” 2010, vol. 39, s. 1291-1299.
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uwzgledniajacej klientow zainteresowanych efektami dziatalnosci produkcyj-
nej oraz dziatalnosci ustugowej, lecz w praktyce czesto okazuje sie, Zze segmen-
tacja dokonywana jest oddzielnie. Aby podzieli¢ rynek na segmenty, potrzebne
jest kryterium pozwalajace przypisa¢ potencjalnych klientéw do grup homoge-
nicznych. Van Ostaeyen, Neels i Duflou wskazuja dwa rodzaje kryteriéw przy-
datnych w segmentacji rynku na potrzeby integracji produktowo-ustugowe;j:
segmentacje oparta na sektorze dziatalnosci klientow, gdzie czesto mozliwe
jesttgczenie sektorow, ktére majg podobne wymagania oraz segmentacje opar-
t3 na rodzaju kanatu dystrybucji*?’.

Analiza cyklu zycia produktu to narzedzie pozwalajace na okreslenie
wieku rynkowego poszczegélnych produktéw, ustug i/lub technologii. Jest to
zaréwno narzedzie diagnostyczne, dzieki ktéremu mozna oceni¢ atrakcyjnosé
rynkowg produktu/ustugi lub technologii we wszystkich fazach cyklu zycia
oraz oszacowac ryzyko operacyjne, jak i narzedzie planistyczne, ktére pozwa-
la na budowanie strategii produktowo-rynkowej, inwestycyjnej i finansowej,
a takze na przewidywanie rozwoju produktéw oraz prognozowanie zachowan
konkurentéw??8, Metoda ta jest szczegodlnie uzyteczna w procesie analizy strate-
gicznej integracji produktowo-ustugowej, poniewaz zakres $wiadczonych ustug
zwigzanych z produktami fizycznymi rézni sie w zaleznosci od fazy cyklu zycia
produktu. W fazie wzrostu warto wprowadza¢ ustugi zwigzane z funkcjonal-
noscig produktu lub oferowa¢ ustugi kompleksowe w postaci zintegrowanych
rozwigzan produktowo-ustugowych. Dla wyrobéw lub technologii bedacych
w fazie dojrzatosci wygasajacej lub schytkowej wtasciwsze sa ustugi moderni-
zacji, utylizacji lub odzysku. Zatem okreslenie fazy cyklu zycia produkowanych
wyrobow jest kluczowe dla okreslenia wachlarza integrowanych z nimi ustug.

Analiza sieci wartosci jest pochodng metody analizy tancucha wartosci,
ktéra obejmuje badanie potencjatu przedsiebiorstwa w relacji ze zmieniaja-
cym sie otoczeniem konkurencyjnym i polega na budowie schematu przepty-
wu warto$ci odpowiadajacego rzeczywistym procesom w przedsiebiorstwie.
W ten sposdb przedsiebiorstwo jest w stanie zidentyfikowa¢ obszary funk-
cjonujgce sprawnie, generujgce wartosci dodatnie, oraz niesprawnie, w kto-
rych suma warto$ci generowanych w poszczeg6lnych ogniwach tancucha jest
nizsza niz suma poniesionych kosztow??°. W przypadku integracji produktowo-
-ustugowej bardziej zasadne jest, w opinii Van Ostaeyen, Neels i Duflo, zasto-
sowanie szerszej perspektywy w postrzeganiu tancucha wartosci, z uwa-
gi na ograniczenia, jakie model taficucha wartosci wykazuje w odniesieniu

227 ], Van Ostaeyen, B. Neels, ]. R. Duflou, op. cit.

228 ], Katkowska i in., Zarzqdzanie strategiczne. Metody analizy strategicznej z przyktadami,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 90 i dalsze.
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do dziatalno$ci ustugowej?*°. Autorzy w koncowym etapie analizy strategicznej
zalecaja przeprowadzenie analizy sieci wartosci (Network Value Analysis, NVA)
w celu ulatwienia zrozumienia dynamiki miedzyorganizacyjnej wystepujacej
w biezacym modelu dziatalnos$ci®*!. Celami metody NVA sg okreslenie, gdzie
i w jaki sposéb generowana jest warto$¢ w sieci oraz analiza i ksztattowanie
sieci wartosci w pozadany sposo6b. Aby cele te osiagna¢ nalezy: zdefiniowac cele
istnienia i funkcjonowania sieci, zidentyfikowa¢ cztonkéw sieci i wartos¢, jaka
postrzegaja i zyskuja poprzez partycypacje w sieci oraz zdefiniowac¢ i dokona¢
mapowania powigzania (interakcje, wptywy, relacje) wartosci w sieci?*2.
Zespot europejskich badaczy, van Halen, Vezzoli i Winmer, w ramach projek-
tu MEPSS Product service systems methodology - development of a toolkit for in-
dustry?®3, przygotowal model i gotowy zestaw narzedzi dla przedsiebiorstw,
ktore aktywnie interesujg sie wprowadzeniem i rozwijaniem ofert produktowo-
-ustugowych. W opinii tworcéw metodyki kierunek dziatan takiego przedsie-
biorstwa mozna okresli¢ za pomocg ogélnego przegladu aspektéw strategicz-
nych, takich jak interesariusze, regulacje prawne i polityczne, stosowane tech-
nologie czy kultura biznesowa. Jako narzedzie analityczne autorzy proponuj3
metode SWOT, czyli zbadanie sit (Strenghts) i stabosci (Weaknesses) przedsie-
biorstwa i ich produktéw oraz badanie szans (Opportunities) i zagrozen (Treats)
ptynacych z rynkuy, przy szczegdlnym uwzglednieniu zachowan konsumentow?3*.
Analiza SWOT to jedna z najczesciej stosowanych metod analizy strategicznej
z uwagi na swojg uniwersalnos¢ i kompleksowy zakres. W najprostszej wers;ji
polega na okres$leniu, czy w otoczeniu przewazajg szanse czy zagrozenia oraz
czy organizacja dysponuje wieksza liczbg atutéw, czy ma wiecej stabych stron,
co pozwala budowa¢ wtasciwg dla niej strategie. Dodatkowo jej zaletami sa:
mozliwo$¢ okreslenia kierunkéw rozwoju, szybka reakcja na zagrozenia ptynace
z rynku, tatwo$¢ w przejsciu od wynikow analizy do etapu planowania strate-
gicznego, rozrdznienie czynnikéw, na ktore organizacja ma wplyw od czynnikéw

230 Ujecie sieci warto$ci w miejsce taficucha wartoéci w przypadku dziatalnosci ustugowej za-

proponowali w 1998 Stabell i Fjeldstad. Zrédto: C. B. Stabell, @. Fjeldstad, Configuring value
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1998, vol. 19, s. 413-437.
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niezaleznych i koncentracja na czynnikach najwazniejszych?®. Uniwersalnos¢
metody pozwala jg rowniez stosowac z duzg skuteczno$cig w planowaniu stra-
tegicznym integracji produktowo-ustugowej, definiujgc odpowiednio cel analizy
SWOT. Celem tym w przypadku integracji produktowo-ustugowej moze by¢ iden-
tyfikacja czynnikéw (mocnych stron, stabych stron, szans i zagrozen) warunkuja-
cych przebieg i rozwoj procesu integracji w przedsiebiorstwie. Dodatkowo przy-
ja¢ mozna szerszy zakres kryteriow klasyfikacji zidentyfikowanych czynnikéw,
jak na przyktad rodzaj oddzialywania czynnika na przedsiebiorstwo (korzyst-
ny/niekorzystny), wystepowanie czynnika w czasie (istniejacy/potencjalny)
czy tez ocene waznosci czynnika w czasie (wazny dzi§/wazny w przysztosci)?3e.
Taki dobér kryteriow pozwoli relatywnie kompleksowo oceni¢ obecng pozycje
strategiczng przedsiebiorstwa w odniesieniu do integracji produktowo-ustugo-
wej, jak rowniez wytyczy¢ Kierunki dziatan w tym zakresie w przysztosci.

Z obserwacji i badan francuskiej autorki Mathieu wynika, ze dobra praktyka
jest wykorzystanie metody benchmarkingu nie tylko w zakresie poczatkowej
analizy strategicznej, ale na réznych etapach integracji produktowo-ustugo-
wej. Benchmarking polega na ciaglej obserwacji innych przedsiebiorstw oraz
pomiarze i poréwnywaniu procesOw organizacji z analogicznymi procesami
wystepujacymi w innych organizacjach, ktére moga by¢ uznane za wzorcowe
w swojej klasie. Celem benchmarkingu jest doskonalenie proces6w, technologii
oraz wyrobdw, a takze poprawa efektywnoSci ich dziatania®®’. W szczeg6lnosci
metoda obserwacji i adaptacji najlepszych praktyk stosowanych przez lideréw
w branzy moze stanowi¢ podstawe wdrozZenia nowej strategii lub innowacyj-
nych rozwigzan w przedsiebiorstwie. Zakres i przedmiot benchmarkingu oraz
obiekt wzorcowy dobiera sie w zaleznos$ci od aktualnych potrzeb organizacji,
a caly proces benchmarkingu powinien mie¢ forme projektu obejmujgcego
kolejno fazy: przygotowania projektu, obserwacji i analiz, sformutowania pla-
néw usprawnien, wdroZenia projektu oraz sporzadzenia doktadnego rapor-
tu z benchmarkingu, z odniesieniem do stopnia realizacji zatozonych celow?.
Benchmarking dla przedsiebiorstwa produkcyjnego, ktore zwykle charaktery-
zuje brak do$wiadczenia w dziatalnosci ustugowej i znajomosci specyfiki ustug,
moze stanowi¢ efektywna forme zdobycia wiedzy w nowej dziedzinie lub jej po-
glebienia®®. Na kazdym etapie przedsiebiorstwo moze dokonywac¢ analizy do-
brych praktyk i adaptowac najlepsze rozwiagzania na potrzeby swojej organizacji.
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Tozsamos$¢ firmy, umiejetnosci i cechy jej pracownikéw oraz wzgledna sita
zewnetrznych interesariuszy (dostawcow, konkurencji czy wtadz lokalnych)
moga w duzej mierze wptynac¢ na decyzje przedsiebiorstwa o rozszerzeniu dzia-
falnosci ustugowej. Wiekszos¢ z tych czynnikéw odnosi sie do funkcjonowania
organizacji w dtugim horyzoncie czasowym. Obejmujg one kluczowe kwestie
zwigzane z zarzgdzaniem, takie jak styl zarzadzania, struktura i wartosci, spo-
soby zatrudniania, szkolenia i wynagradzania personelu oraz sposoby budo-
wania relacji z interesariuszami zewnetrznymi i zarzgdzania tymi relacjami.
Obecna sytuacja przedsiebiorstwa stanowi punkt wyjs$cia dla sytuacji w przy-
sztosci. Miarodajna ocena sytuacji producenta i jego strategicznego potozenia
jest warunkiem wstepnym do rzetelnej analizy szans organizacji na osiaggniecie
okreslonego celu, jakim jest skuteczne rozwijanie dziatalnosci ustugowej przez
przedsiebiorstwa wytworcze?*.

A zatem analiza strategiczna to jeden z najwazniejszych aspektow zarza-
dzania w procesie integracji produktowo-ustugowej. Katalog metod i narzedzi
wykorzystywanych w analizie strategicznej organizacji jest stosunkowo sze-
roki, a zakres informacji pozyskiwanych w trakcie analiz ré6znorodny. Zasadna
zatem wydaje sie identyfikacja tych metod i narzedzi, ktére pozwolg na zdo-
bycie wiedzy utatwiajgcej podjecie odpowiednich decyzji strategicznych w od-
niesieniu do serwicyzacji. Skuteczno$¢ analizy strategicznej mozna zmierzy¢
tylko oceng stopnia realizacji jej podstawowego celu, ktorym jest odkrycie
kluczowych dla przysztego rozwoju uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrz-
nych?!. Uwarunkowania te w kontekscie integracji produktowo-ustugowej
sg istotnie sprzezone z postepowaniem w kolejnych etapach zarzadzania stra-
tegicznego, czyli z projektowaniem strategii i jej wdrazaniem. Selekcja i dobdr
strategii, czy tez wymiar zmian organizacyjnych i technicznych zwigzanych
z wdroZeniem przyjetej juz strategii generuja wiele pytan, probleméw i ob-
szaréw, ktére za pomoca analizy strategicznej nalezy zbada¢, zweryfikowac
i opisaé. Przeprowadzenie analizy strategicznej w spos6b szablonowy spowo-
dowa¢ moze pominiecie w badaniu lub zbyt pobiezne analizy obszaréw klu-
czowych, ktére determinujg powodzenie wdrozenia wybranej strategii inte-
gracji produktowo-ustugowej. W niniejszej pracy podjeto zatem rozwazania
na temat sprzezen kolejnych etapow zarzadzania strategicznego z etapem
pierwszym, a takze identyfikacji dobrych praktyk w zakresie wdrazania strate-
gii integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwach wytworczych, ktore
moga rowniez generowac istotne przestanki dla analizy strategicznej integracji
produktowo-ustugowe;.

240 M. ]. Goedkoop i in., op. cit., s. 34-35.
241 M. Romanowska, op. cit., s. 45; Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebior-
stwa, PWN, Warszawa 2003, s. 88.
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3.3. Sprzezenie analizy strategicznej
z etapami projektowania i wdrazania
strategii integracji produktowo-ustugowe;j

Zgodnie z proponowanym w rozdziale 3.1 podziatem zadan w procesie zarza-
dzania strategicznego integracji produktowo-ustugowej, projektowanie stra-
tegii polega na identyfikacji i opracowaniu réznych opcji strategicznych, ocenie
oraz wyselekcjonowaniu i doborze strategii integracji produktowo-ustugowej
odpowiadajacej potrzebom i zdolnosciom organizacji. Chandler zdefiniowat stra-
tegie jako proces wyznaczania dtugookresowych celéw przedsiebiorstwa oraz
przyjecie kierunkdw dziatania i alokacji zasobow niezbednych do osiggniecia tych
celow?*2, Certo i Peter okreslaja mianem strategii wszystkie dziatania organizacji
ukierunkowane na osigganie jej celw?*3. Elkin za$ strategia nazywa proces podej-
mowania decyzji, ktére majg na celu: ,....zapewnienie firmie jak najlepszej pozy-
cji w konkurencyjnym Srodowisku i osiggniecie oraz utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej”?*. Jezak z kolei, odwotujac sie do podejscia organicznego, definiuje
strategie jako: ,planowe i faktyczne koordynowanie gtéwnych celéw i dziatan fir-
my w czasie i przestrzeni umozliwiajace jej nadazanie w sposéb ciggly za zmiana-
mi w otoczeniu?***. Natomiast Obt6j podkresla, Ze strategia jest: ,,czyms, co ma fun-
damentalny wptyw na zZycie lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy”2*. Strategia
przedsiebiorstwa powinna sktadac sie z wizji i misji, domeny dziatania, przewagi
strategicznej, celéw strategicznych i funkcjonalnego programu dziatania®’.

W opinii Ansoffa wybor strategii rozwoju to okres$lenie pewnego zakresu
rozwoju produktu lub ustugi i rozwoju rynku, co oznacza wybor sposrod czte-
rech mozliwoSci:

e strategia penetracji,

e strategia rozwoju produktu,
e strategia rozwoju rynku,

o strategia dywersyfikacji*®.

242 A, D. Chandler, Strategy and structure: chapters in the history of the industrial enterprise,

The MIT Press, Cambridge 1962, s. 13.

S. C. Certo, ]. P. Peter, Strategic Management. Concepts and Applications, Random House,

Nowy Jork 1988, s. 13.

244 P, M. Elkin, op. cit,, s. 25.

245 1, Jezak, Zarzqdzanie strategiczne - rosnqce znaczenie podejscia organicznego, ,Organizacja

i Kierowanie” 2004, nr 3(117), s. 3-20.

K. Obtéj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE,

Warszawa 2007, s. 19.

247 K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, PWE, wyd. 2, Warszawa 2000, s. 33.

248 H. 1. Ansoff, Strategies for diversification, ,Harvard Business Review” 1957, vol. 2, s. 35,
za: R. Krupski, S. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-
wa 2009, s. 66.
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Strategia integracji produktowo-ustugowej taczy cechy strategii rozwoju
produktu ze strategia penetracji, poniewaz obejmuje modyfikacje i ulepszanie
produktu poprzez dodawanie kolejnych pakietéw ustug lub oferowanie zu-
petnie nowego produktu, czyli rozwigzania zintegrowanego. Jednoczes$nie jest
to réwniez dywersyfikacja oferty poprzez Swiadczenie ustug niezwigzanych
z produkowanymi wyrobami, lecz na przyktad produktami konkurentéw i zdo-
bywanie w ten sposéb nowych rynkow i klientow. W literaturze strategie inte-
gracji produktowo-ustugowej opisuje sie czesto jako strategie ustug lub strate-
gie serwicyzacji przedsiebiorstwa wytwoérczego. Sprowadza sie ona w istocie
do umiejscowienia aktualnej i pozadanej oferty przedsiebiorstwa na kontinu-
um produktowo-ustugowym (rysunek 3.4) oraz ustalenia celow i terminéw
oraz programu dziatania, ktéry bedzie stuzyt ich realizacji.

= —
S . sz
IO Relatywna istotnos¢ 22
[T =1 —_
- komponentu =3
[ o =
FE=] materialnego 238
T £ i © o
S w ofercie £
S8 Relatywna istotnos¢ | Z-8
23 komponentu |2 S
3 niematerialnego | £ 2
) w ofercie =
S S N
7 7 7
Co oferujemy dzis? Dlaczego i w jaki sposéb Dlaczego
chcemy rozwija¢ nie chcemy i$¢/nie idziemy
oferte ustugowa? dalej w tym kierunku?

Jaka pozycje powinnismy (chcemy) zaja¢ na kontinuum produktowo-ustugowym?
W jaki spos6b zmieni¢ obecng pozycje swojej oferty (stopniowo czy skokowo)?
Jakie aspekty planowanych zmian stanowia najwieksze wyzwanie?

Rysunek 3.4. Formutowanie strategii przedsiebiorstwa w odniesieniu do kontinuum produktowo-
-ustugowego

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: R. Oliva, R. Kallenberg, Managing the transition from products
to services, ,International Journal of Service Industry Management” 2003, vol. 14(2), s.160-172.

Sformutowanie strategii integracji produktowo-ustugowej uwarunkowane
jest odpowiedzig na nastepujace pytania, ktére nalezy uwzgledni¢ w trakcie
analizy strategiczne;j:
¢ cooferujemy dzis? - szczegb6towa analiza portfolio produktowego z uwzgled-

nieniem w portfolio ustug i wyrobow;
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¢ co mozemy oferowac? - szczegétowa analiza cyklu zycia ustug i wyrobow
pod wzgledem potencjalnych ustug oraz analiza wymagan lub potencjal-
nych wymagan klientéw oraz cyklu ich aktywnosci w celu identyfikacji
potencjalnych nisz rynkowych;

e jakie sg obecne plany zwigzane z oferta produktowa oraz ustugowg?
- analiza aktualnych planéw i celéw przedsiebiorstwa.
Najczesciej stosowane w praktyce oraz opisywane w literaturze strategie

ustug zestawiono w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Strategie ustug stosowane w sektorze wytwérczym

Autorzy Opis strategii Zrédto
N Strategia bazuje na rozszerzaniu zakresu ustug w ramach
g catej oferty przedsiebiorstwa w nastepujacym porzadku: S. Vandermerwe, J. Rada,
g o e rozszerzanie oferty przedsiebiorstwa dziatajacego Servitization of business:
g E w sektorze przemystowym o dodatkowe ustugi, adding value by adding
S c za$ przedsiebiorstwa dziatajacego w sektorze ustug services, ,European
- § - 0 komplementarne wyroby; Management Journal”
= e rozbudowanie oferty przedsiebiorstwa poprzez 1988, vol. 6(4),
3 potaczenie wyrobéw materialnych, ustug, informacji, s. 314-324
wsparcia oraz wiedzy.
Strategia ustug bazuje na przesunieciu w dét,
w kierunku klienta, taicucha wartosci, w celu czerpania
korzysci w catym cyklu zycia produktéw,
ktére sg juz uzytkowane przez klientéw, poprzez:
e ustugi wbudowane, ktére s wynikiem nowych
technologii cyfrowych i umozliwiajg wiaczenie
tradycyjnych ustug w oferte produktu; nowo powstate
5 Lnteligentne” produkty obnizaja znacznie koszty pracy R. Wise, P. Baumgartner,
o % poprzez uwolnienie klienta od wykonania tych ustug Go downstream:
= 2 we wlasnym zakresie; the new imperative
23 o kompleksowe ustugi, ktére nie moga by¢ whudowane in manufacturing,
ST w produkty, ale moga by¢ oferowane przez firmy ,Harvard Business Review"
< 2 produkcyjne wykorzystujace swoje pozycje i umiejetnosci 1999, vol. 77(5),
e jako dostawcow produktéw; s. 133-141
e zintegrowane rozwigzania faczace produkty materialne
i ustugi w jednolitg oferte, ktdra spetnia specyficzne
wymagania klientéw;
e kontrole dystrybuciji, ktéra oznacza wejscie
w obszar dziatalnos$ci klienta poprzez przesuniecie
w przéd w taincuchu wartosci, aby uzyskaé kontrole
nad lukratywnymi dziataniami dystrybucyjnymi.
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Autorzy Opis strategii Zrédto
Biorac pod uwage dwa wymiary: specyfike ustug
(wymiar opisujacy rézne pozycje na kontinuum
produktowo-ustugowym) oraz intensywno$¢é
organizacyjng (wymiar odnosi sie zaréwno do sity, jak
i zakresu wptywu dziatalno$ci ustugowej na firme), mozna
konfigurowac rézne strategiczne drogi, ktére pozwalajg
na rozwijanie dziatalnosci ustugowej. Wymiar specyfiki
ustug obejmuje: V. Mathieu, Service
e obstuge klienta, strategies within
3 e ustugi wspierajace produkt, the manufacturing
= o ustugi jako produkt (obejmujq ustugi niezalezne sector: benefits, costs
2 od wyrobow firmy). and partnership,
2 Wymiar intensywnosci organizacyjnej oznacza wptyw LInternational Journal
;'é dziatalnosci ustugowej na poziomie: of Service Industry
e taktycznym - konkretne dziatania w przedsiebiorstwie, Management”
na przyktad prowadzone w ramach marketingu mix, 2001, vol. 12(5),
ktére majg ograniczony wplyw na organizacje; s. 451-475
e strategicznym - dodawanie kluczowych
kompetencji do portfolio firmy bez zmiany jego misji
lub podstawowych wartosci;
o kulturowym - zmiana ksztattu wizji i misji firmy;
podejmowane dziatania maja potencjat modyfikowania
podstawowych cech organizacji, w tym systemu zasad
i wierzen bedacego podstawa jej funkcjonowania.
Strategia ustug obejmuje przejscie czterech faz:
e ustugi zwigzane z produktem, tradycyjnie
rozwijajace sie i rozproszone w réznych czesciach
organizacji zostaja _skonsolldowane, _ R. Oliva, R. Kallenberg,
o czesto tez przeniesione do nowo utworzonej Y . ..
.= ) . . o lanaging the transition
g3 jednostki ustugowej w organizacji; .
=c . X from products to services,
o2 e wprowadzenie ustug dla bazy produktéw bedacych .
=G - e .International Journal
29 w fazie uzytkowania; .
S = . ; . of Service Industry
2% e rozszerzenie portfolio o ustugi oparte M »
<3 na relacjach, a nastepnie ustugi anagement
< ' i 2003, vol. 14(2),
skoncentrowane na procesach; s 160-172

e przyjecie modelu biznesu organizacji ustugowe;j,
a w szczegolnosci przejecie wszelkich operacji
uzytkownika koficowego oraz petnego ryzyka
i odpowiedzialnosci za procesy klienta.
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Autorzy Opis strategii Zrédto
Strategia ustug firmy wytwérczej polega
na catkowitej zmianie swojej oferty w kierunku tworzenia
wartos$ci poprzez ustugi. Zmiana obejmuje przejscie
w dét taricucha warto$ci wytwarzanych wyrobéw A Davies
i oferowanie zintegrowanych rozwigzan o wysokiej . FE
” . . L . Moving base into high-value
K] wartosci. W kontekscie organizacyjnym zintegrowane ; 7
= Lo . integrated solutions:
& rozwigzania wprowadzane s poprzez zastosowanie
Q . X . X . a value stream approach,
= jednej z trzech strategii, a mianowicie: .
] . . A Jndustrial and Corporate
S e integracje systemow, »
c ) ) Change
= * uslugi operacyjne, . 2004, vol. 13(5)
e $wiadczenie ustug posrednictwa. s '727-.756 '
Aby oferowa¢ kompletne rozwigzania spetniajace potrzeby )
swoich klientéw, przedsiebiorstwa wytwércze musza
by¢ w stanie wykorzysta¢ dodatkowe mozliwosci, w tym
ustugi operacyjne, doradztwo biznesowe i finansowanie.
M. Sawhney,

Mohanbir Sawhney,
Sridhar Balasubramanian,
Vish V. Krishnan

Podstawa budowanej strategii ustug jest przemieszczanie
sie wzdtuz linii uwzgledniajacej cztery rézne mozliwosci
w faiicuchu aktywnosci klienta: ekspansje czasows,
rekonfiguracje czasowa, ekspansje przestrzenng

i rekonfiguracje przestrzenna.

S. Balasubramanian,
V. V. Krishnan, Creating
growth with services,
,Sloan Management
Review”

2004, vol. 45(2), s. 34-43

Wayne Neu
Stephen Brown

Strategia ustug jest dopasowywana do warunkéw
Srodowiska zewnetrznego, zas okre$lone czynniki
wewnetrzne dotyczace réznych obszaréw
funkcjonowania organizacji s adaptowane

i dostosowywane do wybranej strategii ustug.
Stanowi to zasadniczy i ekstremalny punkt procesu
transformacji przedsiebiorstwa przemystowego

w kierunku dziatalnosci zorientowanej

na $wiadczenie ustug.

W. Neu, S. Brown,
Forming successful
business-to-business
services
in goods-dominant firms,
»<Journal of Service
Research”

2005, vol. 8(1), s. 3-17
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Autorzy

Gerald Susman,
Anthony Warren,

Min Ding

Opis strategii

Strategia ustug uwzglednia kolejno:

o dodawanie ustug zorientowanych na produkt fizyczny,
konsolidowanie dziatai ustugowych w jednej jednostce
organizacyjnej, zatrudnienie i/lub szkolenie kadry
odpowiedzialnej za sprzedaz ustug, opracowanie
systemu motywacyjnego dla kadry dziatu ustug,
budowanie kultury organizacji ustugowej;

e przyjecie nowego modelu biznesu zorientowanego
na: szybka reakcje i dostosowanie do potrzeb klienta,
przejecie przez dostawce ustug ryzyka przestojow
od klienta, zmiane systemu sprzedazy z transakcyjnego
na sprzedaz opartg na relacjach;

e obnizanie kosztéw i podnoszenie komfortu uzytkowania
produktu w catym cyklu Zycia, rozszerzanie relacji
z klientami poprzez przesuniecie w gore taricucha
warto$ci, rozwijanie umiejetnosci zwigzanych
z opracowywaniem nowych rozwigzan zintegrowanych.

Zrodto

G. Susman, A. Warren,
M. Ding,

Product and Service
Innovation in Small
and Medium-Sized

Enterprises,
raport opracowany
dla: The National
Institute of Standards
and Technology,
Manufacturing Extension
Partnership
United States Department
of Commerce,
Pennsylvania
State University
2006

Paul Matthyssens,
Koen Vandenbempt

Przyjmujac za wytyczne dwa wymiary

(stopien dostosowania i warto$¢ dodang w ofercie

dla klienta), budowaé mozna

nastepujace strategie ustug:

e obstuga posprzedazna - oferowanie ustug o charakterze
reaktywnym,

e partner serwisowy — zwykta firma ustugowa,

e partner w zakresie rozwigzan — dostosowywanie
ztozonych ofert do potrzeb klientéw,

e partner w tworzeniu warto$ci — dostarczanie
zintegrowanych rozwigzan.

P. Matthyssens,

K. Vandenbempt,
Service addition as
business market strategy:
identification of transition
trajectories,
»<Journal of Service
Management”

2010, vol. 21(5), s. 693-714
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Autorzy

Gunter Lay
Marcus Schroeter,

Sabine Biege

Opis strategii

Strategia ustug koncentruje sie na:

e nowych zasadach dotyczacych wiasnosci, finansowania
i procedur ptatnosci dla produkowanych wyrobéw;
dostawcy oferujg swoim klientom prawo do uzywania
produktéw bez koniecznosci zakupu;

e operacyjnych aspektach produkowanych débr; personel
operacyjny i konserwacyjny jest zatrudniany
nie przez klienta, lecz przez producenta
i dostawce produktu/sprzetu;

o zaréwno aspektach finansowych, jak i operacyjnych

u/na terenie klienta; to potaczenie pierwszego i drugiego

typu strategii, ze szczegdélnym uwzglednieniem aspektow
technicznych; dostawca zachowuje wtasno$¢ sprzetu,
obstuguje go w zaktadzie klienta i zatrudnia personel
obstugowy;

aspektach finansowych i operacyjnych u/na terenie

dostawcy; producent wyrobéw/sprzetu instaluje

maszyny produkcyjne albo na ich wtasnych stoiskach,
albo w parku dostawcow w sgsiedztwie klienta; dostawca
jest wtedy w stanie spetnic okreslone wymagania
klientdw, takie jak przejsciowe zwiekszenie popytu,

lub zaoferowa¢ dodatkowg zdolno$¢ produkcyjng

w przypadku awarii urzadzenia;

tworzeniu ,operacyjnego joint venture” poprzez

zaangazowanie firm trzecich; ,operacyjne joint venture”

lub podwykonawca przejmuije ryzyko zwigzane

z posiadaniem wyrobu/sprzetu produkcyjnego poprzez

inwestycje (zakup) i obstuge sprzetu na rzecz klienta.

Zrodto

G. Lay, M. Schroeter,

S. Biege,
Service-based business
concepts: a typology
for business-to-business
markets,
+European Management
Journal”

2009, vol. 27(6), s. 442-455

Jan Holmstrom,

Saara Brax,
Timo Ala-Risku

Strategia bazuje na trzech réznych konstelacjach relac;ji
dostawca-klient, ktére odzwierciedlajg okreslony typ
,widocznosci” (czyli dostepu dostawcy do informac;ji
o produkcie dotyczacych statusu, warunkéw uzytkowania,
planéw wobec produktu itp., ktéry znajduje sie u klienta)
oraz tancuchu popytu i podazy.
Proponowane strategie to:
e wspdtpraca w ramach zarzadzania taficuchem dostaw,
e konserwacja i utrzymanie ruchu w oparciu

o stan produktu,
o zarzadzanie zasobami oparte na ,widocznosci”.
Istotq strategii jest przesuniecie w d6t w tacuchu dostaw
ustug, ktére oznacza wejscie w gore taricucha popytu
klientéw, oraz $wiadomos¢, ze skuteczne oferty ustugowe
wymagaja precyzyjnych i aktualnych informacji o stanie
taricucha popytu, czyli o dziataniach klientéw.

J. Holmstrom, S. Brax,

T. Ala-Risku,
Comparing provider-
customer constellations
of visibility-based service,
,<Journal of Service
Management”

2010, vol. 21(5), s. 675-692
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Autorzy Opis strategii Zrédto
Podst§qu w budowangj strategii jest tworzenle_wspolnej C. Granroos, P. Helle,
. wartosci poprzez przyjecie logiki ustug dla catej . .
@ . . AR . Adopting a service
=1 dziatalno$ci produkcyjnej, a nie osobno, wytacznie L .
S o . - logic in manufacturing.
= dla dziatalnosci ustug przemystowych. .
S @ . . Conceptual foundation
& T Poprzez dopasowanie praktyk dostawcow i klientéw, .
c © ' o . and metrics for mutual
S= a przez to dostosowanie odpowiednich procesdw, value creation
2a zasobéw i kompetencji, dostawcy moga skuteczniej .
= o R : »Journal of Service
] wspiera¢ dziatalnos¢ swoich klientéw. Celem jest "
. o - Management
obopodlna korzysé i produktywnos$é, a uzyskane profity
s . - 2010, vol. 21(5), s. 564-590
moga by¢ dzielone miedzy partneréw biznesowych.
Strategia ustug oparta jest na propozycji wartosci, H. Gebauer, T. Fischer,
ktéra jest tworzona przez kilka ustug dominujacych E. Fleisch,
SEe | W ofercie przedsiebiorstwa i zapewnia wyréznianie sie Exploring the
=% o | konkurencyjne. MoZliwe jest wiec przyjecie interrelationship among
§ = 2 | nastepujacych strategii: patterns of service strategy
e g g |° opartej na posprzedaznej obstudze klienta, changes and organizational
© 215 | e opartejnadostarczaniu ustug posprzedaznych, design elements,
I
e opartej na ustugach wspierajacych klienta, ,<Journal of Service
e partnera w zakresie rozwoju, Management”
e partnera w zakresie outsourcingu. 2010, vol. 21(1), 5. 103-129
P. Hypko, M. Tilebein,
Strategia bazuje na zwiekszaniu znaczenia R. Gleich,
S & < dziatalnosci ustugowej w przedsiebiorstwie Clarifying the concept
§ i § poprzez rozwijanie oferty kontraktow opartych of performance-
T é = na wynikach/rezultatach. W rozwijanej ofercie kontraktow based contracting
2275 na dostarczanie ustug uwzgledniane sg w réznej in manufacturing industries:
= g 2 kolejnosci i réznym zakresie: ustugi finansowe, ustugi a research synthesis,
konserwacji, utrzymania ruchu uzytkowanych wyrobéw, ,<Journal of Service
a takze ich catkowita obstuga (operowanie). Management”
2010, vol. 21(5), s. 625-655

Zrddfo: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury oraz publikacji: T. Fisher, H. Gebauer,
E. Fleisch, Service Business Development. Strategies for Value Creation in Manufacturing Firms, Cambridge

University Press, Nowy Jork 2012, s. 70-80.
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Analiza ogélnych opisow strategii ustug przedstawionych w tabeli 3.42%
wskazuje, ze koncentrujg sie one wokét réznych aspektow zwigzanych z ustu-
gami, determinujacych réznorodne cele, a zatem wymagajacych innej konfi-
guracji zasob6éw oraz innych zdolnosci i kompetencji wewnatrz organizacji.
Strategie bazuja na rozszerzaniu oferty ustugowej, zmianach wymiaru relacji
z klientami i innymi interesariuszami, kreowaniu nowych propozycji warto-
$ci, jak rowniez dostosowaniu struktur czy kultury organizacyjnej do nowych
form dziatalno$ci. Punkt skupienia strategii ustug winien wynika¢ z rzetelnej
analizy strategicznej otoczenia oraz organizacji i by¢ uwarunkowany bez-
posrednio jej rezultatami. Przyjecie nowej misji i wizji w procesie projek-
towania strategii integracji produktowo-ustugowej oraz ustalenie nowych ce-
16w strategicznych oznacza konieczno$¢ zrewidowania dotychczasowych celow
finansowych, propozycji warto$ci dla klienta, proceséw i zasobéw ?°. Dziatanie
to polega na przetozeniu strategicznej wizji przedsiebiorstwa na konkretne
decyzje i wybory?! przy wprowadzaniu nowych inicjatyw, dziatan i praktyk
na réznych poziomach organizacyjnych przedsiebiorstwa. Narzedziem, ktore
moze by¢ wykorzystane na etapie doboru strategii w przedsiebiorstwie, jest
mapa strategii zaproponowana przez Kaplana i Nortona jako narzedzie przy-
czynowo-skutkowe opisujace logike strategiczng organizacji przy identyfika-
cji kluczowych zrédet synergii i tworzenia wartosci?*2. Robetino, Kohtamaki
i Gebauer zaadaptowali mape strategii na potrzeby serwicyzacji przedsie-
biorstw wytwdrczych, ktéra obejmuje i objasnia podstawowe poziomy, pro-
cesy i dziatania (rysunek 3.5) przy opracowywaniu strategii przedsiebiorstwa
wytworczego?>3. Mape mozna wykorzysta¢ na réznych poziomach dojrzatosci

249 Dokladniejsze opisy poszczegblnych strategii mozna znalezé w Zrédtach literaturowych

wskazanych w ostatniej kolumnie tabeli.

A. Alghisi, N. Saccani, Internal and external alignment in the servitization journey - overco-
ming the challenges, ,Production Planning and Control” 2015, vol. 26(14-15), s. 1219-1232;
S.Kujala, K. Artto, P. Aaltonen, V. Turkulainen, Business models in project-based firms - Towards
a typology of solution-specific business models, ,International Journal of Project Management”
2010, vol. 28(2), s. 96-106; N. Lofberg, L. Witell, A. Gustafsson, Service manoeuvres to over-
come challenges of servitisation in a value network, ,Production Planning and Control” 2015,
vol. 26(14-15),s. 1188-1197; K. Storbacka, C. Windahl, S. Nenonen, A. Salonen, Solution busi-
ness models: Transformation along four continua, ,Industrial Marketing Management” 2013,
vol. 42(5), s. 705-716; . Visnjic, B. van Looy, Servitization: disentangling the impact of service
business model innovation on manufacturing firm performance, ,Journal of Operations Mana-
gement” 2013, vol. 31(4), s. 169-180.

A. Alghisi, N. Saccani, op. cit.

R. S. Kaplan, D. P. Norton, Having trouble with your strategy? Then map it, ,Harvard Business
Review” 2000, vol. 78,s. 167-176.

Autorzy przeprowadzili réwniez pogtebione studia przypadku w przedsiebiorstwach prze-
mystowych (producent morskich systeméw napedowych, wytwoérca technologii dla prze-
mystu celulozowego, papierniczego i energetycznego oraz przedstawiciel przetwoérstwa
przemystowego z branzy metalowej), na podstawie ktoérych opracowali mape strategii
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w procesie integracji produktowo-ustugowej?**, W przypadku organizacji znaj-
dujacych sie na poczatkowych etapach serwicyzacji opisana mapa strategii
stanowi metode utatwiajgca kreowanie wartosci w perspektywie dtugotermi-
nowej poprzez organizacje proceséw wewnetrznych i dostosowanie wartosci
niematerialnych (uczenie sie)?**. Analizujac mape strategii serwicyzacji, moz-
na sformutowaé nastepujace obszary i pytania, ktére obja¢ powinna analiza
strategiczna integracji produktowo-ustugowe;j:

w perspektywie finansowej: Jakie cele finansowe organizacja realizuje?
Jakie cele finansowe organizacja moze osiagna¢ poprzez strategie integracji
produktowo-ustugowe;j?

w perspektywie klienta: Jakie segmenty rynku sg obstugiwane? Jaki seg-
ment rynku organizacja chce/moze obstuzy¢? Jakie sg potrzeby i/lub wy-
magania klientéw? Jaka propozycje warto$ci mozna zaproponowac dla kaz-
dego segmentu (z perspektywy jego oczekiwan)?

w perspektywie wewnetrznej: Czy funkcjonuja w organizacji sformali-
zowane procesy zwigzane z ustugami? Jak funkcjonujg te procesy? Jakimi
systemami zarzgdzania relacjami z klientem dysponuje przedsiebiorstwo?
Czy systemy mozna zastosowac lub rozwija¢ je w kierunku gromadzenia
i przetwarzania informacji na temat wzorcéw zakupowych zwigzanych
z ustugami? Czy funkcjonuja w organizacji formalne lub nieformalne proce-
sy zarzadzania portfelem ustugowym? Czy i w jaki sposéb rozwijaja ustugi
liderzy w branzy w kraju lub na swiecie?

w perspektywie uczenia sie organizacji: Czy struktura organizacji jest
sztywna czy elastyczna? Czy menadzerowie wyrazajg checi i zaangazowa-
nie w rozwijanie nowych ofert produktowo-ustugowych? Czy pracownicy
angazuja sie chetnie w nowe wyzwania? Czy pracownicy majg kompetencje
w zakresie nawigzywania kontaktow z klientami? Je$li nie maja, czy wyraza-
ja checi do szkolenia sie w tym zakresie? Jakimi systemami informacyjnymi
dysponuje przedsiebiorstwo i jaki jest potencjat tych systeméw w zakresie
dostarczania kompleksowych rozwigzan produktowo-ustugowych?

254
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ilustrujaca sposoby, w jakie w badanych przedsiebiorstwach taczono kluczowe dziatania
na réoznych poziomach, by osiggnaé zamierzone cele przy jednoczesnym kreowaniu propo-
zycji (zatacznik nr 1).

Dla producentéw w bardziej dojrzatych fazach serwicyzacji wyniki te mogg dostarczy¢ wska-
z6éwek do redefiniowania strategii dalszej integracji produktowo-ustugowej. Autorzy pod-
kreslaja jednak, iZ menedzerowie musza mie¢ §wiadomos¢, ze wdrazanie ztoZzonych modeli
biznesu, ktére obejmuja dwa rézne rodzaje dziatalnosci, wytwdrcza i ustugows, nigdy nie jest
wolne od napie¢ i paradokséw.

R. Rabetino, M. Kohtaméki, H. Gebauer, Strategy map of servitization, ,International Jour-
nal of Production Economics” 2017, vol. 192, s. 144-156; R. S. Kaplan, D. P. Norton, Linking
the Balanced Scorecard to Strategy, ,California Management Review” 1996, vol. 39, s. 53-79.
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Jednym z Kkluczowych elementéw strategii integracji produktowo-
-ustugowej, istotnym w kontekscie analizy strategicznej, jest wybor, w jaki spo-
s6b zorganizowane zostang procesy i dziatania niezbedne w $wiadczeniu ustug.
Moga one by¢ realizowane przez przedsiebiorstwo wewnetrznie, z wykorzysta-
niem wiasnych zasobdéw i struktur organizacji, albo cze$ciowo lub catkowicie
zewnetrznie, we wspoétpracy z innymi podmiotami. Kazdy z tych wyboréw wigze
sie z analiza i oceng struktury, zdolno$ci i kompetencji organizacji w kontekscie
integracji produktowo-ustugowej, a nastepnie z koniecznoscia rozwijania istnie-
jacych lub tworzenia nowych kompetencji, kanatéw komunikacyjnych i struktur
utatwiajgcych skuteczne wdrazanie nowych modeli biznesu, ktére beda najlepiej
dostosowane do istniejacych mozliwosci i mocnych stron przedsiebiorstwa?s®.
Realizacja dodatkowych ustug przez producenta we wtasnym zakresie wyma-
ga czesto wyodrebnienia w strukturze organizacji nowych jednostek - zdecen-
tralizowanych grup odpowiedzialnych za Swiadczenie ustug - a takze szkolenia
pracownikéw z zakresu nowych technik marketingowych i sprzedazowych.
Organizacje zajmujace sie ustugami musza dysponowaé wykwalifikowanym per-
sonelem i interfejsem do kontaktéw z klientami (,front office”), a jednoczesnie
posiada¢ odpowiednie zaplecze techniczne (,back office”) obstugujgce wszelkie
procesy techniczno-administracyjne. Ponadto czas niezbedny do wprowadzenia
na rynek nowej ustugi wynosi $rednio od trzech do szcze$ciu miesiecy, a rozwoj
produktéw materialnych trwa nawet do 15 lat. Wprowadzajac ustugi, producent
musi szybko poszukiwac (lub uczy¢ sie) nowych rozwigzan. W przypadku przed-
siebiorstwa wytworczego tworzenie sieci i sojuszy z wyspecjalizowanymi orga-
nizacjami oferujgcymi ustugi typu ,front office” moze przyspieszy¢ procesy inte-
gracji produktowo-ustugowej, cho¢ problemem pojawiajacym sie na tym etapie
decyzyjnym jest brak zaufania do partneréw w budowanej sieci**’. Pomimo tego
$Swiadczenie ustug to stosunkowo istotny bodziec i przyczyna budowania sieci
partnerskich, alianséw czy partnerstwa strategicznego. Sieci cechuje znaczny
potencjat w zakresie kreowania wartosci, wyzszej niz w przypadku dziatalno$ci
indywidualnej, zarowno dla jej partnerow, jak i klientéw. Charakter tej wspoét-
pracy moze przyja¢ rézne formy, ktére Mathieu skategoryzowata pod katem
trzech réznych wymiaréw. Wymiar pierwszy stanowi kontinuum wspétpracy
odzwierciedlajagce intensywno$¢ wspotpracy i réznorodno$¢ warunkéow ryn-
kowych i dzieli formy wspétpracy na trzy poziomy: internalizacje, partnerstwo
oraz outsourcing. Internalizacja i outsourcing to dwie skrajne formy wspétpracy
- pierwsza oznacza realizacje wszelkich ustug wewnatrz organizacji, zas druga
- powierzanie wszelkich dziatan ustugowych na zewnatrz. Partnerstwo to forma
posrednia, oznaczajaca dzielenie sie odpowiedzialno$cig za §wiadczenie ustug

256 A, Williams, The Strategic Management of Product Service Systems, BRASS Centre, Cardiff
2005, s.20-21.
257 M. ]. Goedkoop i in., op. cit., s. 34-35.

125



pomiedzy producentem a jego partnerami. Drugi wymiar to potencjat partne-
row, ktory w tym przypadku obejmuje rowniez dziatania konkurencji. Biorac
pod uwage ten wymiar, mozna nawigza¢ wspoétprace z dystrybutorami, klienta-
mi, dostawcami ustug i konkurentami z branzy. Ostatnim wymiarem determinu-
jacym formy kooperacji sa punkty wspotpracy, czyli potencjalne obszary wspét-
dziatania. Pod tym wzgledem wspélpraca w sieci partneréw moze dotyczy¢
rozwijania i projektowania ustug lub tez ich realizacji, czyli fazy dostarczania
ich klientom. Przy $wiadczeniu ustug producent moze realizowa¢ w kooperacji
z innymi organizacjami zaréwno te cze$¢ realizacji ustug, ktora dotyczy bezpo-
$redniego kontaktu z klientami (,front office” services), jak i te, ktéra dotyczy
zaplecza technicznego procesu ustugowego (,back office” services). Przyktady
ilustrujgce rézne formy wspoétpracy partnerskiej zestawiono w tabeli 3.4%58,

Tabela 3.4. Formy wspoétpracy partnerskiej w zakresie $wiadczenia ustug przez producentow
z przyktadami

Wymiar Forma wspétpracy Przyktad ilustrujacy forme
. IBM obstuge infolinii (,hot line") dla klientéw indywidualnych
. Outsourcing . - . .
Kontinuum w Europie catkowicie powierzyto Europ Assistance.
wspotpracy N Dla odmiany, w momencie rozszerzania dziatalno$ci w Europie
Internalizacja S .
na rynek B2B, obstuge tej infolinii realizuje we wtasnym zakresie.
Dystrybutor Cat.erpllla.r suslg wspolpracqje . ]
z siecig niezaleznych dealeréw swoich wyrobdw.
Potencjal Klient GE’ Medical Systems ma w ofercie programy szkol_en_lovye, _
wspéipracy ktére z sukcesem realizuje w partnerstwie ze swoimi klientami.
Tradvevin W Europie Philips wspétpracuje z DHL-em w zakresie
yeyiny odbioru i zwrotu wadliwych telefonéw bezprzewodowych
konkurent s .
od klientéw indywidualnych.
Etap rozwoju Brandt, wprowadzajac na rynek we Francji
i projektowania ustuge 4-letniej gwarancji, projektowat nowa ustuge
ustug z udziatem sprzedawcéw detalicznych.
Etap realizacji Laura Ashley powierzyto dystrybucje swoich
ustug: produktow na catym $wiecie partnerowi
Punkty . ffice" deral ) . L .
wspélpracy ustugi ,back office” | — Federal Express’s Business Logistics Services.
Francuski producent sprzetu elektrycznego opracowat oryginalny
. proces dostarczania ustug posprzedaznych swoim klientom.
Ustugi S RO .
" Pracownicy pierwszego kontaktu, ktérzy Swiadcza te ustugi
Lfront office A . X ?
(poprzez infolinie), s z zawodu elektrykami zatrudnianymi
przez producenta.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: V. Mathieu, Service strategies within the manufacturing sector:
Benefits, costs and partnership, ,International Journal of Service Industry Management” 2001, vol. 12(5),

S. 451-475.

258 V. Mathieu, Service strategies..., op. cit., s. 451-475.
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W $wietle powyzszego aspekt wyboru sposobu organizacji proceséw ustu-
gowych oraz wspétpracy z partnerami wymaga postawienia nastepujacych py-
tan w trakcie analizy strategicznej:

e (Czy przedsiebiorstwo ma wyodrebniong jednostke lub posiada mozliwo$ci
techniczne i organizacyjne wyodrebnienia oddzielnej jednostki odpowie-
dzialnej za ustugi? Czy posiada zasoby kadrowe, aby taka jednostke zorga-
nizowac? Jesli nie, czy jest mozliwo$¢ zatrudnienia nowych pracownikow
lub zlecenia §wiadczenia ustug na zewnatrz?

e Jakie zasoby relacyjne pozwalajace na budowe sieci wspétpracy na pozio-
mie lokalnym /krajowym/globalnym posiada przedsiebiorstwo? Jaka forma
wspéipracy odpowiada tym relacjom: partnerstwo czy outsourcing?

e (Czy kultura organizacyjna zorientowana jest na relacje czy na zadania?
Jak szybko organizacja potrafi reagowa¢ na nowe pomysty z rynku?

e C(Czy i jakie sa zasoby kadrowo-techniczne przedsiebiorstwa w zakresie
organizacji interfejsu (,,front office services”)? Czy i jak funkcjonuje zaplecze
techniczne (,back office services”) dedykowane ustugom?

Kolejnym etapem zarzadzania strategicznego jest wdrozenie strategii.
Powinno ono, wedtug Steinmanna i Schreydgga, koncentrowac¢ sie na opra-
cowaniu i wdrazaniu planu strategicznego, ktérym nazywa sie skonkrety-
zowany ciag przedsiewzie¢, przede wszystkim organizacyjnych, prowadza-
cy do wdrozenia przyjetej strategii. Warunkiem sukcesu realizacji procesu
wdroZenia strategii, zdaniem autoréw, sg przede wszystkim: struktura orga-
nizacji, kultura organizacji oraz ludzie w organizacji**>. W zwigzku z tym etap
implementacji strategii integracji produktowo-ustugowej obejmuje naste-
pujace dziatania strategiczne: planowanie i alokacje zasobdw organizacji
uwzgledniajgce dziatalno$¢ ustugows, dostosowanie struktury organizacyjne;j,
w tym procesow produkcji oraz proceséw ustugowych, na potrzeby realizacji
strategii integracji produktowo-ustugowej oraz zarzadzanie zmiang strategicz-
ng w organizacji.

Zmiany w organizacji w duzej mierze dotykaja sfer zwiazanych z dotych-
czasowa produkcja. Silna orientacja na produkty materialne, zakorzeniona
przez lata w kulturze organizacji i zarzadzania powoduje, Ze jej zmiana jest
dla producentéw bardzo trudna, a czasem nawet niemozliwa do wprowadze-
nia. Tymczasem rozszerzanie dziatalnos$ci ustugowej wymaga znacznie wiek-
szej koncentracji na komponencie ustugowym, niz wiekszo$¢ producentéw
jest w stanie to zrobi¢ przy zachowaniu dotychczasowej organizacji proceséw
planowania i rozwijania nowych produktéw. Jest to jeden z najwazniejszych
btedéw prowadzacych do paradoksu ustug, czyli niepowodzenia w procesie
serwicyzacji dziatalnosci przedsiebiorstw wytwérczych. Dlatego tez na etapie

259 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit., s. 86.
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analizy strategicznej nalezy poddac¢ badaniu zaré6wno podejscie, jak i same
procesy planowania, projektowania i rozwijania produktéw.

Rozwdj, planowanie, projektowanie i dostarczanie produktéw i ustug
w przedsiebiorstwie produkcyjnym moze sie odbywac¢ na rézne sposoby.
Najbardziej tradycyjne podej$cie to traktowanie ich w sposéb rozdzielny:
produkty i ustugi sa opracowywane niezaleznie i organizowane w réznych
dziatach. Innym podejSciem jest postrzeganie ustug jako dodatku do fizycznego
produktu; w ten sposdb sa one projektowane i opracowywane w odniesieniu
do konkretnego produktu i jego cech. Zas catkowita integracja ustug i produk-
tow w systemowe rozwigzanie stanowi paradygmatyczng zmiane w definiowa-
niu wydajnosci ustug juz na etapie projektowania inZzynierskiego i rozwigzan
technicznych poprzez uwzglednienie obu sktadowych, débr materialnych i nie-
materialnych, w sposéb zintegrowany (rysunek 3.6)%°.

Inzynieria produktéw Inzynieria ustug Symultaniczna inzynieria
i inzynieria ustug jest bezposrednio zalezna produktéw i ustug
funkcjonuja niezaleznie od inzynierii produktu (systemow produktowo-ustugowych)

U U
=)
00

Rysunek 3.6. Typy podejs¢ do planowania i projektowania rozwigzan integrujacych produkty
materialne oraz ustugi

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: H. Meier, R. Roy, G. Seliger, Industrial Product-Service Systems
- IPS2, ,CIRP Annals - Manufacturing Technology” 2010, vol. 59, s. 611.

Meier, Roy i Seliger podkres$laja, Ze oferowanie zintegrowanych ofert pro-
duktowo-ustugowych wymaga zintegrowania proceséw planowania i pro-
jektowania obu komponentéw oferty jednoczesnie - cze$ci materialnej oraz
niematerialnej - a takze jednoczesnego ich dostarczania i uzytkowania®®'.
Najwazniejszg r6znica w podejsciu zintegrowanym jest definiowanie wymagan

260 H, Meier, R. Roy, G. Seliger, op. cit.
261 Tbidem.
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ze wzgledu na zmieniajace sie i rozwijajace potrzeby w zakresie zdolnosci
w kontekscie §wiadczenia ustug. Poniewaz projektowanie produktéw material-
nych i ustug jest zazwyczaj wykonywane oddzielnie przez r6zne dziaty i pra-
cownikéw, trudno jest przekazywac informacje miedzy zespotami pracujacymi
nad produktami i ustugami w fazie projektowania®®?. Aurich i Fuchs sugeruja
adaptacje technik z zakresu projektowania i inzynierii cyklu zycia produktéow
do projektowania ustug zwigzanych z produktem. Udziat komponentéw ustu-
gowych i produktu materialnego w ofertach zintegrowanych moze by¢ roézny.
Przyjmujac trzy strategie integrowania ustug i produktéw, a mianowicie: oparta
na produkcie materialnym, na funkcjach produktu oraz na jego uzytkowaniu
(rysunek 3.7), procesy projektowania obu komponentéw - materialnego i nie-
materialnego - funkcjonujg niezaleznie od siebie lub tez powinny by¢ zintegro-
wane na réznym poziomie zalezno$ci?¢3.

Z uwzglednieniem trzech wspomnianych strategii Aurich i Fuchs proponu-
ja tez metodyke systematycznego projektowania produktéw, ustug oraz sys-
teméw produktowo-ustugowych, ktére wymagaja zintegrowanego podejScia
do procesu projektowania (rysunek 3.8). Chociaz zdaniem niektérych autoréw,
z uwagi na wysoki margines niepewnosci dotyczacy kontekstu i uwarunkowan
projektowanego systemu produktowo-ustugowego, kompleksowe i unikal-
ne podejscie metodologiczne do tego procesu moze by¢ wrecz niemozliwe?®*,
Aurich i Fuchs uwazajg, ze adaptacja metod projektowania wyrobéw fizycznych
do procesow projektowania ustug, z odpowiednim ich dostosowaniem do wy-
magan ustug, moga stanowié istotny element wspierajgcy proces integracji
produktowo-ustugowej?®.

Wdrozenie strategii integracji produktowo-ustugowej opierajgcej sie na ofe-
rowaniu ustug komplementarnych do produktu i zorientowanych na produkt
materialny zaktada oddzielnie funkcjonujgce procesy projektowania obu tych
komponentdw, a zatem analiza strategiczna powinna dostarczy¢ informacji do-
tyczacych potrzeb i oczekiwan klientow w zakresie ustug zwigzanych z produk-
tem oraz oceny konieczno$ci organizacji proceséw projektowania takich ustug,
jak tez mozliwosci i zdolnoSci organizacji w tym zakresie, zaréwno pod wzgle-
dem zasobow niematerialnych (wiedzy i umiejetnosci oraz zasobow ludzkich),
jak i technicznych (niezbedna infrastruktura, sprzet i oprogramowanie).

262 T Hara, T. Arai, Y. Shimomura, T. Sakao, Service CAD System to Integrate Product and Human

Activity for Total Value, ,CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology” 2009,
vol. 1(4), s. 262-271.

263 ], Aurich, C. Fuchs, M. F. DeVries, op. cit,, s. 151-154.

264 N. Morelli, Developing new product service systems (PSS): methodologies and operational tools,
,Journal of Cleaner Production” 2006, vol. 14, s. 1495-1501.

265 . Aurich, C. Fuchs, M. F. DeVries, op.cit.
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produktu (wyprodukowanej) (oferta zintegrowana)

Rysunek 3.7. Procesy projektowania ustug i produktow materialnych w zaleznosci od przyjetej
strategii integracji produktowo-ustugowej

Zrédfo J. Aurich, C. Fuchs, M. F. DeVries, An Approach to Life Cycle Oriented Technical Service Design,
,CIRP Annals — Manufacturing Technology” 2004, vol. 53(1), s. 153.

Aby wdrozy¢ strategie opierajgce sie na funkcjonowaniu produktu lub jego
dostepnosci nalezy wdrozy¢ zintegrowane podej$cie do procesu projektowa-
nia rozwigzan produktowo-ustugowych, a zatem analiza strategiczna, wedtug
wskazowek przestawionych na schemacie (rysunek 3.8), poprzedzajaca i wa-
runkujaca takie wdrozenie, obejmowaé musi nastepujace obszary:

e organizacje i dzialania w procesie projektowania produktéw materialnych
oraz proces wymiany informacji z nim zwigzany;

¢ organizacje oferty ustugowej, proceséw ustugowych i systemu ustugowego
oraz procesu wymiany informacji z nimi zwigzanego;

¢ analize réznic i podobienstw proceséw projektowania wyrobéw fizycznych
oraz ustug i funkcjonowania tych proceséw oraz mozliwos$ci integracji pro-
cesoéw z uwzglednieniem integracji procesow wymiany informacji.
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Rysunek 3.8. Zintegrowane podejscie do projektowania produktow materialnych i ustug

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: J. Aurich, C. Fuchs, M. F. DeVries, An Approach to Life Cycle
Oriented Technical Service Design, ,CIRP Annals — Manufacturing Technology” 2004, vol. 53(1), s. 153.

Realizacja strategii integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwie
przemystowym taczy sie zwykle z ewolucjg procesu rozwijania nowych produk-
tow i ustug - od etapu, na ktérym procesy rozwijania nowych produktéw sku-
piaja sie na wyrobie materialnym (NPD - new product development), poprzez
wzrost znaczenia projektowania towarzyszacych wyrobom ustug (NSD - new
service development), po etap, w ktérym integracja obu komponentéw jest tak
gleboka, iz procesy rozwijania ich nie moga przebiega¢ oddzielnie (TSD - total
service/system/solution development). Ewolucja proceséw rozwijania i projek-
towania nowych rozwigzan produktowo-ustugowych (rysunek 3.9) determinu-
je tez rozwoj relacji i wzrost zaangazowania klientdw w te procesy oraz zmiane
koncentracji strategicznej przedsiebiorstwa, ktéra z kolei znajduje odzwiercie-
dlenie w propozycji warto$ci dla klienta?®®.

266 . Susman, A. Warren, M. Ding, op. cit,, s. 29.
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Rysunek 3.9. Ewolucja procesu rozwijania rozwigzan produktowo-ustugowych w przedsiebior-
stwie produkcyjnym

Zrddo: opracowane na podstawie: G. Susman, A. Warren, M. Ding, Product and Service Innovation in Small
and Medium- Sized Enterprises, raport opracowany dla: The National Institute of Standards and Technology,

Manufacturing Extension Partnership United States Department of Commerce, Pennsylvania State
University 2006, s. 29.

W lewym dolnym rogu wykresu (punkt A) przedstawionego na rysunku 3.9
znajduja sie przedsiebiorstwa, w ktérych proces rozwijania nowych produktéw
przebiega przy minimalnej (posredniej) interakcji organizacji z klientem, pole-
gajacej gtownie na zbieraniu informacji poprzez ankiety dotyczace aktualnych
potrzeb klientdw, a propozycja warto$ci ogranicza sie do wartosci, ktéra zawar-
ta jest w sprzedawanym produkcie fizycznym. Na kolejnym etapie, w punkcie B,
mozna ulokowac¢ te przedsiebiorstwa, ktére swiadcza dodatkowe ustugi zwia-
zane ze sprzedawanymi dobrami, a interakcje z klientami w ramach procesu
rozwijania nowych ustug s3 czestsze niz przy rozwijaniu produktéw, lecz maja
charakter pasywny - klienci sg obserwowani przez producenta w trakcie uzyt-
kowania wyrobdw i w ten spos6b stanowig inspiracje do tworzenia nowych
ustug i rozwigzan. W punkcie C rola klientéw w procesie rozwijania innowacji
dla ustug i produktéw, a takze w procesie ich dostarczania, ro$nie i ma charakter
aktywny - klienci sg wiaczani jako strona zainteresowana na réznych etapach
w proces rozwijania ustug, bo w nich gtéwnie zawiera sie warto$¢ propono-
wana klientowi. Prawa gérna cze$¢ wykresu (punkt D) to miejsce dla tych pro-
ducentéw, ktorzy stajg sie architektami rozwigzan i systeméw proponowanych
klientom, ktore to z kolei powstajg zawsze w $cistej relacji z klientami i przy
ich aktywnym udziale, zaréwno w procesie planowania i rozwijania tych roz-
wigzan, jak i p6zZniej, podczas dostarczania systemow produktowo-ustugowych.
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A zatem wdrozenie strategii integracji produktowo-ustugowej polega tez
na uwzglednieniu ewolucji poziomu zaangazowania klientdw w procesy pro-
jektowania wyrobéw fizycznych i ustug lub rozwigzan systemowych. Wymaga
to na etapie analizy strategicznej pozyskania informacji z zakresu:

e mozliwosci techniczno-organizacyjnych wiekszego zaangazowania klientow
w procesy projektowania wyrobéw i ustug lub rozwigzan zintegrowanych,

e stosowanych metod i technik angazowania klientéw w procesy projektowa-
nia wyrobdw i ustug lub rozwigzan zintegrowanych,

e obecnego poziomu zaangazowania Kklientbw w procesy projektowania
oraz potencjalnego poziomu zwigzanego z checig klientéw angaZowania sie
w te procesy,

e metodologii projektowania produktéw i ustug oraz ofert zintegrowanych
funkcjonujacych w przedsiebiorstwie i mozliwosci ich adaptacji do wymagan
zwigzanych z wiekszym poziomem zaangazowania klientéw w te procesy.
Tan i inni réwniez zwracaja uwage na fakt, ze aspekt aktywniejszych

interakcji klienta z produktem fizycznym i tworzenie wartos$ci dodanej poprzez
jego uzytkowanie lub wynik jego dziatania musi mie¢ odzwierciedlenie w pro-
cesach rozwoju i projektowania samego produktu, a takze ofert i rozwigzan
produktowo-ustugowych. Integracja produktowo-ustugowa wymaga projek-
towania zintegrowanego, obejmujgcego zaréwno cykl zycia produktu, jak i ak-
tywnos$¢ klienta, za$ szczeg6lng uwage nalezy zwrdéci¢ na komponent ustugo-
wy oferty. Dlatego tez, w odrdznieniu od wspomnianych wcze$niej propozycji
Auricha i Fuchsa, ktérzy widza uzyteczno$¢ adaptacji metod projektowania
wyrobéw fizycznych do proceséw projektowania ustug, Tan i inni zaznaczaja
uzyteczno$¢ metod projektowania ustug w procesach rozwijania nowych pro-
duktow. Dzielgc ustugi na trzy typy - wspierajace produkt materialny, stuzace
przedtuzaniu cyklu jego Zycia oraz czasu jego uzyteczno$ci i stanowigce wspar-
cie klienta - mozna przyja¢ nastepujace rodzaje projektowania ustug zwigza-
nych z istniejacymi produktami:

e projektowanie ustug na potrzeby serwisowania produktdw,

e projektowanie ustug zwigzanych z cyklem zycia produktu, wspierajacych
produkt,

e projektowanie ustug na potrzeby obstugi i wsparcia klienta,

o projektowanie kompleksowej ustugi?®’.

Wszystkie podejscia traktujg rowniez projektowanie inzynierskie produktu
materialnego jako rdzen catego procesu planowania. Zalezno$ci i réznorodnos¢
podejs¢ do procesu planowania i rozwijania integrujgcego ustugi i produkty
przedstawiono na rysunku 3.10.

267 A, R. Tan, D. Matzen, T. McAloone, S. Evans, Strategies for Designing and Developing Services
for Manufacturing, ,CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology” 2010, vol. 3(2),
s.90-97.
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Rysunek 3.10. Rozpietosé metod rozwoju i projektowania ustug w odniesieniu do réznych
ich typow
Zrédfo: opracowane na podstawie: A. R. Tan, D. Matzen, T. McAloone, S. Evans, Strategies for Designing

and Developing Services for Manufacturing, ,CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology” 2010,
vol. 3(2), s. 94.

Tradycyjne projektowanie inzynierskie koncentruje sie na produkcie
fizycznym. Wedtug Tana i innych ustugi operacyjne sa ustugami najbardziej
zorientowanymi na produkt. Sa one najlepiej wspierane metodami projektowa-
nia ustug serwisowalnosci, ktére uwzgledniaja problemy projektowe dotyczace
konserwacji i napraw. Powszechna praktyka jest przyjecie w procesie projek-
towania zatozen takich, jak: niezawodno$¢ produktu, modularyzacja czy insta-
lacja systemow diagnostycznych?®®. Kolejny poziom, czyli projektowanie ustug
wspierajqcych produkt, odnosi sie do ustug obejmujacych caty system zwigzany
z uzytkowaniem produktu i petng obstuge jego cyklu zycia. Poszerza sie zatem
zakres kryteridw projektowych. Obejmujg one takie parametry produktu, jak:
niezawodnos$¢, dostepnos¢, tatwos¢ obstugi, uzytecznosé i mozliwos¢ instalo-
wania?®, ktdre stanowig potencjat kreowania wiekszej wartosci dla Kklienta.
Jednocze$nie wymagajg one wiekszych zasobow i kompetencji, ktérych
tradycyjny producent moze nie posiadaé. Stad na etapie projektowania
nalezy uwzgledni¢ opcje wewnetrznego budowania kompetencji obstugi klienta
lub zlecanie zewnetrznym partnerom dziatan zwigzanych z pomoca. W dalszym
ciggu zorientowanym na produkt, ale jednoczes$nie uwzgledniajgcym dziatania

268 B. S. Blanchard, W. ]. Fabrycky, Systems Engineering and Analysis, Prentice-Hall, Nowy Jork
1998, za: A. R. Tan i in., Strategies for Designing and Developing Services for Manufacturing
Firms, ,CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology” 2010, vol. 3(2), s. 90-97.

K. Goffin, Design for Supportability: Essential Component of New Product Development, ,Rese-
arch Technology Management” 2000, vol. 43(2), s. 40-47.
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klienta jako jeden z celow projektu, jest podej$cie Harrisona okreslane jako
projektowanie ustug wspierajgcych klienta®”°, w ktorym to ustuge projektuje sie
w pierwszej kolejnosci, przed zaprojektowaniem produktu. Dzieki takiemu po-
dejsciu specyfikacje projektowe s3 jasno okreslone takze pod wzgledem dziatan
klienta, a nie tylko wydajnosci produktu. To podejscie pozwala ujaé wszystkie
aspekty rozwoju i projektowania produktéw i ustug catosciowo i wymaga catko-
witej restrukturyzacji zadan projektowych. Restrukturyzacja wiaze sie zarow-
no z wdrozeniem nowego podejs$cia do rozwoju produktu, jak i z wyzwaniem
wprowadzenia powaznych zmian organizacyjnych i kulturowych w przedsie-
biorstwie?’!. Ostatni poziom reprezentuje podejscie do ustugi jako komponentu
nadrzednego w ofercie produktowo-ustugowej, w ktérym celem projektowania
jest opracowanie i rozwo6j proceséw i dziatan, a nie wyrobow fizycznych. W tym
podejsciu zaktada sie, ze klient nie kupuje produktu czy ustugi, lecz poten-
cjalne korzysci, ktére one niosa. Przyjmuje sie tez koncepcje cykli aktywnosci
klienta?’? obejmujaca trzy etapy: aktywno$¢ przed, w trakcie i po do$wiadcze-
niu przez klienta podstawowej korzysci wynikajacej z uzytkowania produktu
i ustugi. Na tym poziomie zastosowanie ma wiele praktyk, jak réwniez metod
i technik z obszaru projektowania ustug, takich jak zaangazowanie klienta
w procesy projektowania, projektowanie dziatan klientéw, projektowanie sys-
temu dostarczania ustugi, projektowanie punktéw styku ustugi, projektowanie
do$wiadczen Kklienta, prototypowanie do$wiadczen czy scenariusze ustug?’.
Chociaz wszystkie podejscia zaprezentowane sg w okregach, w rzeczywistoSci
nie ma wyraZznego rozroznienia pomiedzy poszczegélnymi rodzajami ustug.
Przejscie od ustug wspierajacych produkt do ustug wspierajacych klienta jest
ptynne. Przedsiebiorstwo produkcyjne moze oferowac te ustugi w dowolnej
konstelacji?’*. Natomiast dla potrzeb organizacji tych proceséw projektowania,
przy dowolnym zakresie Swiadczonych ustug oraz alokacji niezbednych zaso-
béw lub rozwijania niezbednych kompetencji w tym obszarze, zachodzi ko-
nieczno$¢ przeprowadzenia analiz strategicznych w zakresie:

e znajomosci metod projektowania ustug w organizacji,

e zasobéw materialnych oraz kompetencji pracownikow w zakresie metod

projektowania ustug,

270 A, Harrison, Design for Service - Harmonising Product Design with a Services Strategy,

ASME Proceedings, ASME Turbo Expo 2006: Power for Land, Sea and Air (GT2006-90570),
s.135-143, za: A. R. Tan i in,, Strategies for Designing..., op.cit.

R. Oliva, R. Kallenberg, op. cit,; J. Mills, E. Neaga, G. Parry, V. Crute, Toward a Framework
to Assist Servitization Strategy Implementation, 19" Annual Conference of the Production
and Operations Management Society (POMS), La Jolla, California, USA, 9-12 May.

S. Vandermerwe, How Increasing Value to Customers Improves Business Results, ,MIT Sloan
Management Review” 2000, 42(1), s. 27-37.

S. Moritz, Service Design - Practical Access to An Evolving Field, K6ln International School
of Design MEDes 2005, za: A. R. Tan i in,, Strategies for Designing..., op. cit.

A.R. Tan i in., op. cit.
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e zaangazowania klientéw oraz ich potencjalnych checi do wiaczania sie

w procesy projektowania,
¢ kompetencji zwigzanych z obstuga klienta,

e zaangazowania, wiedzy i umiejetnosci partneré6w zewnetrznych.

Cohen, N. Agrawal i V. Agrawal réwniez podkres$laja, ze efektywna reali-
zacja strategii integracji produktowo-ustugowej w organizacji warunkowana
jest odpowiednia propozycjg warto$ci dla klienta w komponencie ustugowym,
ktéra odpowiadac powinna okreslonym potrzebom i wymaganiom Kklientow?7>.
Najnowsze badania wskazuja, Ze podstawg kreowania wartosci dla klienta,
szczegdblnie na rynkach przemystowych, sg procesy zachodzace sie w organiza-
cji nabywcy?’¢. Oznacza to, zZe przedsiebiorstwa wytwoércze powinny przy opra-
cowywaniu propozycji wartosci ustug przyjac orientacje na klienta. A zatem
na potrzeby planowania i projektowania nowych rozwigzan biorgcych pod
uwage wartoSci ptyngce z ustug, producenci potrzebuja narzedzi bazujacych
na podejs$ciu uwzgledniajgcym tworzenie trwatych relacji z klientami. Takie na-
rzedzia powinny by¢ wykorzystywane do identyfikacji, wizualizacji i wykazy-
wania wartosci, ktére sa kreowane dla klientéw poprzez ustugi®”’. Iriarte i inni
wskazuja na wysoka uzyteczno$¢ technik wizualizacji z zakresu projektowa-
nia ustug, ktérych przedsiebiorcy sektora przemystu z reguty nie znaja lub nie
potrafig wykorzysta¢, przy planowaniu i opracowywaniu propozycji wartosci
dla klienta w integracji produktowo-ustugowej?’8. Wielu innych badaczy podzie-
la poglad, Ze metody projektowania ustug moga odgrywac istotna role wspiera-
jaca i utatwiajaca serwicyzacje dziatalnosci przedsiebiorstwa z uwagi na silng
orientacje tych metod na klienta i elementy ustugowe?”. Niektorzy autorzy wy-
raznie wskazujg réwniez na fakt, iz narzedzia wizualizacji opracowane w ramach

275 M. A. Cohen, N. Agrawal, V. Agrawal, Winning in the aftermarket, ,Harvard Business Review”

2006, vol. 84(5), s. 129-138.

Na przyktad: R. F. Lusch, S. L. Vargo, Service-dominant logic: Premises, perspectives, possibili-
ties, Cambridge University Press, Cambridge 2014; E. K. Macdonald, H. Wilson, V. Martinez,
A. Toossi, Assessing value-in-use: A conceptual framework and exploratory study, ,Industrial
Marketing Management” 2011, vol. 40(5), s. 671-682.

T. S. Baines, H. Lightfoot, Made to serve. How manufacturers can compete through servitization
and product-service systems, Wiley, Chichester 2013; D. Kindstrom, Towards a service-based
business model: Key aspects for future competitive advantage, ,European Management Jour-
nal” 2010, vol. 28(6), s. 479-490.

L. Iriarte, M Hoveskog, D. Justel, E. Val, F. Halila, Service design visualization tools for suppor-
ting servitization in a machine tool manufacturer, ,Industrial Marketing Management” 2018,
vol. 71, s. 189-202.

Takie opinie mozna znalez¢ w pracach: N. Costa, L. Patricio, N. Morelli, C. L. Magee, Bringing se-
rvice design to manufacturing companies: Integrating PSS and Service Design approaches. ,De-
sign Studies” 2017,vol.55,s.112-145; G. Calabretta, C. De Lille, C. Beck, ]. Tanghe, Service design
for effective servitization and new service implementation, ,Service design geographies. Pro-
ceedings of the ServDes. 2016 Conference”, Linkoping University Electronic, Linkoping Press
2016,vol.125,5.91-104; D.Sangiorgi,iin., Think services. Supporting manufacturing companies
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obszaru projektowania ustug sg tatwe w uzyciu i adaptacji przy projektowa-

niu rozwigzan produktowo-ustugowych?’. Narzedzia te pozwalaja zrozumie¢

punkt widzenia uzytkownika ustugi i produktu oraz zaangazowaé wewnetrz-
nych i zewnetrznych interesariuszy w opracowywanie oferty produktowo-

-ustugowej juz na wczesnych etapach jej projektowania?.

W Swietle przeprowadzonych studiow literaturowych wynika, Ze wdroze-
nie nowych procedur oraz zmiana podejscia do projektowania produktéw oraz
ustug lub oferty produktowo-ustugowej, beda mozliwe jedynie w przypad-
ku posiadania odpowiednich zasob6w, kompetencji oraz umiejetnosci przez
przedsiebiorstwo. W tym kontekscie na etapie analizy strategicznej integracji
produktowo-ustugowej nalezy podda¢ ocenie:

e znajomo$¢ narzedzi oraz kompetencje w zakresie tworzenia relacji z klien-
tem,

e znajomos$¢ podstawowych lub najwazniejszych proceséw zachodzacych
w organizacjach klientéw,

e aktualng i potencjalng propozycje wartosci dla klienta oceniang na podsta-
wie procesow zachodzacych u klienta oraz cykli aktywnosci klienta (przed,
w trakcie, po nabyciu ustugi i produktu lub rozwigzania integrujacego
te komponenty),

e znajomos¢ narzedzi oraz kompetencje w zakresie identyfikacji i wizualizacji
wartos$ci kreowanej dla klientéw przez ustugi lub oferty zintegrowane.
Okazuje sie wiec, ze wdrozZenie strategii integracji produktowo-ustugowej

wigze sie miedzy innymi z istotng reorganizacjg planowania proceséw wytwa-

rzania produktéw i ustug oraz odpowiednig alokacja zasobéw w organizacji.

Podobnie jak planowanie i projektowanie inzynierskie oraz wzornictwo prze-

mystowe w tradycyjnym modelu dziatalnos$ci produkcyjnej, planowanie i pro-

jektowanie ustug oraz rozwigzan produktowo-ustugowych to jeden z kluczo-
wych aspektéw dziatalno$ci w przypadku integracji produktowo-ustugowej,
poniewaz warunkuje organizacje innych obszaréw funkcjonalnych przed-
siebiorstwa - logistyki, marketingu czy sprzedazy, a jednocze$nie wymaga

in their move toward services, Service design and innovation conference: ServDes2012,
Helsinki 2012, s. 253-263.

Jak na przyktad: J. Blomkvist, Representing future situations of service. Prototyping in service
design, rozprawa doktorska, Link6éping University, Linkdping 2014; F. Segelstrom, Stakehol-
der engagement for service design: How service designers identify and communicate insights,
rozprawa doktorska, Linkdping University, Linképing 2013; E. Yu, D. Sangiorgi, Service design
as an approach to implement the value cocreation perspective in new service development,
,Journal of Service Research” 2017, vol. 21(1), s. 194-204; L. G. Zomerdijk, C. A. Voss,. Service
design for experience-centric services, ,Journal of Service Research” 2010, vol. 13(1), s. 67-82.
N. Morelli, Product-service systems, A perspective shift for designers: A case study: The design
of a telecentre, ,Design Studies” 2003, vol. 24(1), s. 73-99; N. Morelli, Developing new product
service systems (PSS): Methodologies and operational tools, ,Journal of Cleaner Production”
2006, vol. 14(17), s. 1495-1501; E. Segelstrom, op. cit.
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odmiennego podej$cia do samego procesu planowania. Powyzsze rozwazania
pokazujg, jak istotne sg rdéznice miedzy procesami planowania i rozwijania
nowych wyrobéw a procesami rozwoju nowych rozwigzan integrujacych ustugi
i wyroby. Majac je na uwadze, nalezy juz na etapie analizy strategicznej doko-
na¢ odpowiedniej oceny mozliwo$ci wiasnych organizacji w zakresie przysztej
realizacji tych proceséw.

**

*
Proces zarzadzania strategicznego na potrzeby integracji produktowo-
-ustugowej obejmuje trzy najczesciej wyrézniane w literaturze etapy, czyli: ana-
lize strategiczng ukierunkowana na integracje produktowo-ustugowsa, projek-
towanie strategii integracji produktowo-ustugowej oraz wdrozenie tej strategii
w organizacji. Wszystkie trzy etapy sa powiazane ze sobg poprzez sprzezenie
informacji i wynikéw. Wskazane etapy powinny by¢ przeprowadzane cyklicz-
nie i w sposéb usystematyzowany. Formutowana na nowo badz przebudowy-
wana strategia wymaga rzetelnych podstaw i informacji, ktérych dostarczy¢
moze analiza strategiczna. Sukces wdrozenia strategii integracji produktowo-
-ustugowej zalezy za$ od odpowiedniego rozplanowania procesu przeprowa-
dzania wymaganych przez strategie zmian i alokacji zasobow oraz monitoro-
wania i korygowania zatozonych planéw wedtug potrzeb. Wiedze niezbedna
na tym etapie procesu zarzadzania, zwigzang z wielko$ciag zasobéw material-
nych i niematerialnych oraz zakresem koniecznych do przeprowadzenia zmian,
mozna, a nawet trzeba, uzyskac na pierwszym etapie procesu zarzadzania stra-
tegicznego - etapie analizy strategicznej. Tym samym to analiza strategiczna
staje sie kluczowym elementem procesu zarzadzania strategicznego integracji
produktowo-ustugowej i jednym z priorytetowych dziatan w przedsiebiorstwie
wytwoérczym planujacym rozszerzenie dziatalnosci ustugowej.

Sprzezenie kolejnych etapéw zarzadzania strategicznego integracja pro-
duktowo-ustugowa z analiza strategiczng objawia sie konieczno$cig zbadania
odpowiednich obszaréw i uzyskania szeregu informacji w trakcie jej przepro-
wadzania. Studia literaturowe przeprowadzone przez autorke w tym kontek-
$cie pozwolity na zidentyfikowanie o$miu takich obszaré6w (wskazane i opisa-
ne ponizej) oraz sformutowanie zakresu konkretnych informacji, ktére nalezy
pozyskaé poprzez analize strategiczng integracji produktowo-ustugowe;j.

1. Obszar oferty produktowej oraz produktowo-ustugowej - informacje
na temat aktualnej oferty przedsiebiorstwa, faz cyklu zycia ustug i wyro-
béw w kontekscie budowania potencjalnych ofert oraz obecnych planéw
zwigzanych z ofertg produktowa oraz ustugows i celéw organizacji w tym
zakresie.
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Cele i strategia organizacji - informacje na temat realizowanych aktual-
nie celéw strategicznych, operacyjnych i finansowych organizacji, ustalenie
celow, ktdére przedsiebiorstwo moze osiggnac poprzez integracje produk-
towo-ustugowa oraz informacje na temat orientacji gtéwnych proceséw
i dziatan w organizacji.

Zasoby niematerialne organizacji - informacje na temat: znajomosci na-
rzedzi oraz kompetencji pracownikéw w zakresie tworzenia relacji z klien-
tem, znajomos$ci narzedzi oraz kompetencji w zakresie znajomo$ci metod
projektowania ustug oraz wizualizacji, zasobéw niematerialnych oraz stanu
wiedzy i umiejetnosci w zakresie metod projektowania ustug, kompetenc;ji
w zakresie nawigzywania kontaktow z klientami i obstugi klienta oraz po-
ziomu motywacji pracownikéw w zwigzku z ewentualnym szkoleniem sie
w tym zakresie.

Zasoby relacyjne - wiedza z zakresu posiadanych zasobéw relacyjnych
przedsiebiorstwa pozwalajacych na budowe sieci wspo6tpracy na poziomie
lokalnym /krajowym/globalnym oraz form wspotpracy, ktére odpowiadaja
tym relacjom (partnerstwo czy outsourcing?).

Kultura organizacyjna - informacje pozwalajgce odpowiedzie¢ na pyta-
nia: Czy kultura organizacyjna zorientowana jest na relacje czy na zada-
nia? Jak szybko organizacja potrafi reagowa¢ na nowe pomysty z rynku?
Czy struktura organizacji jest sztywna czy elastyczna? Czy menadzerowie
wyrazaja checi i zaangazowanie w rozwijanie nowych ofert produktowo-
-ustugowych? Czy pracownicy angazujg sie chetnie w nowe wyzwania?
Obszar organizacyjno-techniczny - informacje na temat: organizacji pro-
cesOw projektowania produktéw materialnych oraz procesu wymiany in-
formacji z nimi zwigzanego; organizacji proces6w zwigzanych z funkcjono-
waniem ustug oraz procesu wymiany informacji z nimi zwigzanego; réznic
i podobienstw obu tych proceséw oraz mozliwosci ich integracji z uwzgled-
nieniem integracji proceséw wymiany informacji; mozliwosci i zdolno-
$ci organizacji w zakresie organizacyjno-technicznym (niezbedna infra-
struktura, sprzet i oprogramowanie) do wyodrebnienia lub rozbudowania
infrastruktury ustugowej, zasob6w kadrowo-technicznych przedsiebior-
stwa w zakresie organizacji interfejsu (,front office services”) oraz zaplecza
technicznego (,back office services”) dedykowanego ustugom; systeméw
informacyjnych oraz systemow zarzadzania relacjami z klientem stosowa-
nych w przedsiebiorstwie i ich potencjatu w zakresie dostarczania kom-
pleksowych rozwigzan produktowo-ustugowych.

Mikrootoczenie - informacje pozwalajace na zdobycie wiedzy o: potrze-
bach, wymaganiach i oczekiwaniach klientéw w zakresie ustug zwigzanych
z produkowanymi wyrobami; procesach (biznesowych, organizacyjnych)
zachodzacych u klientéw; aktualnej i potencjalnej propozycji wartosci
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dla klienta na podstawie cyklu ich aktywnosci (przed, w trakcie, po naby-
ciu ustugi/produktu); potencjalnym zaangazowaniu klientdw w procesy
projektowania wyrobow oraz ustug; zaangazowaniu i kompetencji part-
neré6w zewnetrznych; dziatalnosci ustugowej i sposobach ich rozwijania
przez konkurencje w aktualnie obstugiwanych segmentach rynku oraz seg-
mentach, ktére organizacja chce lub moze obstuzy¢ oraz propozycji warto-
$ci, ktorg moze ona zaproponowac dla kazdego segmentu (z perspektywy
jego oczekiwan).

8. Makrootoczenie - informacje dotyczace sposobow rozwijania oferty i dzia-
falnosci ustugowej przez lideréw w branzy w kraju lub na $wiecie oraz po-
tencjalnych trendéw i uwarunkowan o r6znym charakterze ksztattujacych
rynek i sektor.

Dostarczenie informacji dotyczacych powyzszych obszaréw i poszukiwa-
nie odpowiedzi na zaproponowane pytania pozwoli na sprawniejsze podjecie
decyzji co do zakresu i skali integracji produktowo-ustugowej, co ostatecznie
utatwi wybér strategii i jej skuteczne wdrozenie. Katalog metod i narzedzi ana-
lizy strategicznej jest relatywnie szeroki, za$ obszary, ktore pozwalaja zbada¢
poszczegdlne metody i zakres informacji mozliwych do pozyskania w wyni-
ku ich stosowania réznorodne. Stad tez usystematyzowana metodyka analizy
strategicznej integracji produktowo-ustugowej, uwzgledniajaca zar6wno wska-
zane w powyzszych rozwazaniach obszary i pytania badawcze, jak i czynniki
zewnetrzne i wewnetrzne determinujgce przebieg integracji produktowo-
-ustugowej w przedsiebiorstwie wytwoérczym, moga stanowi¢ instrumenta-
rium o newralgicznym znaczeniu i wysokiej uzytecznosci dla kadry zarzadzaja-
cej procesem integracji produktowo-ustugowe;j.
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Rozdziat IV
Integracja produktowo-ustugowa
na rynku maszynowym w Polsce — wyniki badan

4.1. Charakterystyka metodyki badawczej

Z uwagi na ztozono$¢ przedmiotu badan oraz przyjete cele proces badawczy
uwzgledniat przeprowadzenie zaré6wno badan ilosciowych, jak i jakosciowych
i obejmowat osiem etapéw przedstawionych na rysunku 4.1.

Etap 2.
Etap 1. " . .
- . — Zaprojektowanie narzedzia badawczego
Sformutowanie pytan i celéow do badania ilosciowego
|
v
Etap 3. Etap 4. Etap 5.
Dobér — Realizacja badan ——>| Zaprojektowanie badan
proby badawczej iloSciowych jakosciowych
|
v
Etap 6. Etap 7. Opraco al::'t: [r)e?(.omendac"
Przeprowadzenie wywiadéw |__s,|  Opracowanie wynikow > wani acjl
pogtebionych badan empirycznych na pgtrzeby me_todyk_l
analizy strategicznej

Rysunek 4.1. Schemat procesu badawczego zrealizowanego na potrzeby przeprowadzenia ba-
dan empirycznych

Zrédfo: opracowanie whasne.

W zaprojektowanych i przeprowadzonych badaniach postugiwano sie naj-
czesSciej pojeciem serwicyzacji jako procesu rozszerzania dziatalnosci ustugo-
wej w przedsiebiorstwach wytworczych. Obiektem zainteresowania autorki
byta branza produkcji maszyn i urzadzen. Przeprowadzony przeglad literatu-
ry wykazal, ze jest to jedna z najczesciej badanych branz sektora przemystu
pod katem serwicyzacji. Przemyst maszynowy reprezentuje dojrzaty poziom
rozwoju technologicznego o stosunkowo wolnym wzroscie na rynku i diu-
gotrwalym procesie wprowadzania innowacji technologicznych. W zwigzku
z tym przedsiebiorstwa tej branzy relatywnie czesto starajg sie zwiekszy¢
swoja rentownos$¢ poprzez ustugi i tym samym szybciej wkraczaja na Sciezke
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integracji produktowo-ustugowej. Branze, w ktorych produkty znajduja sie
na wczesniejszych etapach cyklu zycia (sprzet komputerowy, drobny sprzet
AGD) lub nie naleza do grupy débr inwestycyjnych, nadal polegajg na innowa-
cjach produktowych i procesowych w celu utrzymania wzrostu i zwiekszenia
rentowno$ci®®?. Dodatkowo specyfika produkowanych wyrobéw (dobra inwe-
stycyjne o wysokich cenach i zindywidualizowanych ofertach, czesto dopaso-
wane do konkretnych wymagan klienta) determinuje do$¢ szczegdélny rodzaj
relacji z klientem. Nabywanie tych débr juz na etapie wyboru czy dopasowania
parametrow maszyn nierzadko angazuje aktywnie klienta w proces projekto-
wania i sprzedazy, a nastepnie wigze go z producentem lub jego przedstawicie-
lem na kilka lat poprzez gwarancje czy ustugi serwisowe. Stad tez rozszerza-
nie portfela ofertowego o dodatkowe ustugi lub nawet zastepowanie procesu
sprzedazy ustugami leasingu, najmu czy udostepniania produktu na okreslony
czas uzytkowania, pozwala przedsiebiorstwom wytwoérczym w branzy produk-
cji maszyn i urzadzen zaréwno zyska¢ nowych klientéw, jak i osiggnaé wyzszy
poziom w relacjach z klientami juz pozyskanymi. Producenci maszyn i urzadzen
dysponuja rowniez pewng bazg produktéw w fazie uzytkowania, ktore stano-
wig potencjalne zrédto dla okreslonej grupy ustug zwigzanych z renowacja-
mi, aktualizacjami czy modernizacjg. Zgodnie z wynikami raportu Mitsubishi
Electric Europe B.V. (Sp. z 0.0.)%® sektor maszynowy jest jedng z najbardziej in-
nowacyjnych branz, a kartg przetargowa producentéw polskich w konkurencji
z tanimi maszynami przemystowymi, produkowanymi przyktadowo w Chinach,
sg wlasnie ustugi, wéréd ktérych wymieniane s3: mozliwos¢ finansowania za-
kupdéw we wspotpracy z funduszami leasingowymi, dobry serwis gwarancyjny
i pogwarancyjny oraz mozliwo$¢ rozbudowy i remontéw maszyn.

Etap 1. Sformutowanie pytan i celow badawczych

Na potrzeby realizacji badan przyjeto trzy cele badawcze, w odniesieniu do kto-
rych sformutowano pytania badawcze zaprezentowane w tabeli 4.1. Przyjete
cele badawcze odpowiadajg postawionym na wstepie rozwazan celom szcze-
gétowym. Przy czym cel badawczy 1 koresponduje z drugim naukowym celem
szczegblowym, cel badawczy 2 odpowiada trzeciemu naukowego celowi szcze-
gétowemu, natomiast cel badawczy 3 nawigzuje do czwartego naukowego celu
szczegbtowego niniejszej pracy.

282 R, Oliva, R. Kallenberg, op. cit.

283 Rozwdj przemystu maszynowego w Polsce — Raport [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:
https://iautomatyka.pl/rozwoj-przemyslu-maszynowego-w-piolsce-raport [data wejScia:
14.01.2019].
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Tabela 4.1. Cele i pytania badawcze

Cele badawcze/naukowe Pytania badawcze Fborm§
adan

Cel badawczy 1: Jakie przestanki determinuja decyzje przedsiebiorstw | badania

Ocena poziomu serwicyzacji | wytworczych z sektora maszynowego dotyczace ilosciowe

dziatalnosci polskich zakresu i skali serwicyzacji? i jakosciowe

przedsiebiorstw sektora Jakie ustugi sa najczesciej oferowane i $wiadczone badania

przemystowego przez producentéw maszyn i urzadzen w Polsce? ilosciowe

Cel szczegdtowy 2: W jaki spos6b realizowane sa procesy ustugowe _ba(’ia_nla

Rozpoznanie sektora w przedsiebiorstwach branzy maszynowej w Polsce? !Ipscpm{e

przetwdrstwa przemystowego i jakosciowe

w Polsce pod katem procesu | Jaki poziom serwicyzacji (dojrzato$ci w $wiadczeniu | badania

serwicyzacji ustug) reprezentuja badane przedsigbiorstwa? iloSciowe

Cel badawczy 2: Czy i jakie metody analizy strategicznej stosuja .

Identyfikacja metod analizy | przedsiehiorstwa wytworcze w odniesieniu badania

strategicznej i stopnia do dziatalnosci produkeyjnej i ustugowe;j? ilasciowe

zréznicowana ich stosowania

na potrzeby rozwijania Czy istniejg roznice w planowaniu strategicznym

dziatalnosci produktowej przedsiebiorstw wytwdrczych w odniesieniu .

oraz ustugowej do dziatalno$ci produkcyjnej oraz ustugowe;? _ba(’ia_ma
Czy i jakie metody stosowane sg !'9“'9‘”.8

Cel szczegdtowy 3: lub powinny by¢ stosowane 1 jakosciowe

Rozpoznanie praktyk w przypadku integracji obu form dziatalnosci?

w zakresie analizy

strategicznej wéréd pol§kich Czy istnieja zaleznosci

przedsiebiorstw przetworstwa | omiedzy skalg i zakresem stosowania badania

przemystowego w kontekscie | metod analizy strategicznej ilosciowe

prowadzonej dziatalnosci a wynikami z dziatalnosci ustugowe;j?

ustugowej

Cel badawczy 3: Jakie korzysci producenci osiggaja badani

Identyfikacja czynnikow poprzez rozszerzanie swojej dziatalnosci . ak ania

kluczowych w procesie o dziatalno$é ustugowa? Jakosciowe

serwicyzacji przedsiebiorstw ;

wytw()ryczycj:hp ¢ Jakie czynniki determinuja procesy serwicyzacji ﬁsgsir:\?ve
przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce? S

. i jako$ciowe

Cel szczegbtowy 4:

Identyfikacja i analiza Ktére czynniki sg kluczowe w procesie serwicyzacji badania

czynnikéw (zewnetrznych przedsiebiorstw rynku maszynowego? jakosciowe

i wewnetrznych)

determinujacych decyzje Ktére czynniki — zewnetrzne czy wewnetrzne .

dotyczace zakresu - odgrywaja wazniejsza role w procesie badania

i skali integracji jakosciowe

produktowo-ustugowej

serwicyzacji przedsiebiorstw wytworczych?

Zrédfo: opracowanie wasne.
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Etap 2. Zaprojektowanie narzedzia badawczego do badania ilosciowego

Etap drugi procesu badawczego polegat na opracowaniu narzedzia na potrze-
by przeprowadzenia badan ilosciowych wsréd przedsiebiorstw sektora ma-
szynowego w Polsce. Wybrang technika badawcza byty telefoniczne wywiady
wspierane komputerowo (Computer-Assisted Telephone Interviewing - CATI),
przeprowadzone z wykorzystaniem narzedzia w postaci kwestionariusza an-
kiety. Technike CATI wybrano ze wzgledu na jej zalety, wérdod ktérych wymienié
mozna:

¢ staty monitoring badania i jako$ci zebranych danych,

o krotki czas potrzebny na realizacje wywiadéow,

¢ mozliwo$¢ bezposredniego zapisywania danych w formie elektroniczne;j,

¢ standaryzacje technik wykonania wywiadéw telefonicznych,

¢ zminimalizowanie niebezpieczenistwa wystgpienia btedéw i brakéw danych

w wynikach koficowych.

Kwestionariusz podzielono na trzy czesSci. Pierwsza zawierala pytania
dotyczace oferty ustugowej przedsiebiorstwa. Pozyskane dane i informacje
umozliwity zbadanie poziomu serwicyzacji dziatalnos$ci producentéw maszyn
i urzadzen w Polsce oraz identyfikacje przyczyn rozszerzania dziatalnosci ustu-
gowej oraz czynnikdw wptywajacych na proces integracji produktowo-ustugo-
wej. Druga dotyczyta stosowanych w przedsiebiorstwach wytwérczych metod
analizy strategicznej w odniesieniu do dziatalnosci produkcyjnej, ustugowej
oraz jednoczes$nie do obu tych form dziatalno$ci. W ostatniej czes$ci kwestio-
nariusza zawarto pytania umozliwiajace pozyskanie informacji o profilu bada-
nych przedsiebiorstw. Wiekszos¢ pytan miata charakter eksploracyjny, dlate-
go tez zastosowano gtdwnie skale nominalne oraz interwatowe. Do pomiaru
czestotliwo$ci oferowanych ustug oraz waznosci czynnikéw determinujgcych
proces serwicyzacji zastosowano 7-stopniowg skale Likerta. Kwestionariusz
ankiety stanowi zatgcznik nr 2 publikacji. W wyniku przegladu literatury usta-
lono wyjs$ciowa liste czynnikoéw oraz metod, ktéra uwzgledniono przy projek-
towaniu narzedzia badawczego. Ostatecznie wskazano 12 stosunkowo znanych
metod lub grup metod analizy strategicznej wraz z opisem, w celu utatwienia
respondentom identyfikacji tych metod, ktére by¢ moze s3 stosowane
intuicyjnie, bez znajomosci szczegétowych zasad lub naukowej nomenklatury.

Etap 3. Dobor proby badawczej

Wedtug danych GUS w dziale 28 sekcji C (przetwoérstwo przemystowe) za-
rejestrowanych byto ogétem 9595 podmiotéw gospodarczych 284 Wielkos¢

284 Stan na dzien 21.10.2017. Zrédto: Bank Danych Lokalnych, www. bdl.stat.gov.pl.
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préby badawczej ustalono na poziomie 150, kierujac sie mozliwo$ciami tech-
niczno-organizacyjnymi (coraz trudniej jest przekonaé przedsiebiorcow do roz-
mow i pozyskaé wiekszg liczbe pelnych wywiadéw telefonicznych, zwtaszcza
w ograniczonym czasie) oraz finansowymi w zakresie wykonalnos$ci badania.
Ponadto studia literaturowe wskazuja, iz badania ilo§ciowe na wiekszych pro-
bach prowadzone s3 zazwyczaj albo w ramach duzych miedzynarodowych pro-
jektow dotyczacych serwicyzacji, albo na danych zastanych, pochodzacych z te-
matycznych baz danych i publicznych raportéw?%. Dobdr proby miat charakter
losowy, a losowania dokonano z baz danych CEIDG oraz DBMS. Dobér i wielkos$¢
préby statystycznej pozwalaja na uogdlnienie wnioskéw na catg populacje
producentéw maszyn i urzadzen przy maksymalnym bledzie 8% i na pozio-
mie ufnosci 95%. Przy doborze proby kierowano sie dodatkowo ponizszymi
przestankami:
1. Wedtug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego w 2016 roku sektor MSP
stanowit 99% wszystkich zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych.
W badaniu zatozono, Ze udziat duzych przedsiebiorstw w przeprowadza-
nym badaniu, mierzony liczbg zatrudnionych, bedzie wyzszy niz wynika to
ze struktury populacji podmiotéw zarejestrowanych, gdyz doswiadczenia
innych badaczy (jak chociazby Neely’ego) wskazuja na to, ze wieksze przed-
siebiorstwa wytworcze i korporacje sg prekursorami w stosowaniu innowa-
cji w postaci §wiadczenia ustug.
2. Ze wzgledu na uwarunkowania geograficzne, polityczne, historyczne oraz
infrastrukture transportowg (porty lotnicze, morskie i kolejowe) znaczna
wiekszos¢ przedsiebiorstw wytwdrczych operuje na terenie wojewodztwa

285 Wyniki badan prowadzonych dotychczas przez réznych badaczy przedstawiono miedzy

innymi w publikacjach: L. Mastrogiacomo, F. Barravecchia, F. Franceschini, A general
overwiew of manufacturing in Italy, ,Procedia CIRP” 2017, vol. 64, s. 121-126; ]J. Huxtable,
D. Schaefer, On servitization of the manufacturing industry in the UK, ,Procedia CIRP” 2016,
vol.52,s.46-51; L.SantaMaria, M.]. Nieto, I. Miles, Service innovation in manufacturing firms: Evi-
dence from Spain, ,Technovation” 2012, vol. 32,s.144-155; Y. Shimomura, Y. Nemoto, K. Kimita,
State-of-Art. Product-Servce Systems in Japan - The latest Japanese Product-Service Systems
Developments, ,Procedia CIRP” 2014, vol. 16, s. 15-20; M. Crozet, E. Milet, The Servitization
of French Manufacturing Firms, [w:] L. Fontagne, A. Harrison, The factory-free economy: out-
sourcing, servitization, and the future of industry, Oxford University Press 2017, s. 111-135
[Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://www.cepii.fr/PDF_PUB/wp/2014/
wp2014-10.pdf [data wejécia: 21.11.2018]; J. Z. Raja, T. Frandsen, Exploring the servitization
in China. Challenges of aligning motivation, opportunity and ability in coordinating an exter-
nal service partner network, ,International Journal of Operations & Production Management”
2017, vol. 37(11), s. 1654-1682. Najczesciej spotykana forma badan s3 badania jako$ciowe
(case study), za$ badania iloSciowe o szerszym zakresie lub na wiekszej probie badawczej
przeprowadzane sa zwykle z wykorzystaniem danych pochodzacych z raportéw, dokumen-
téw lub gromadzonych w réznych bazach danych. Znacznie rzadziej i na mniejszych prébach
badawczych prowadzone sg badania ilo§ciowe w formie ankiet lub wywiaddw.
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$laskiego, wielkopolskiego i mazowieckiego, dlatego tez zatozono iloScio-
wo wiekszy udziat ankietowanych przedsiebiorstw wtasnie z tych woje-
wodztw w strukturze badanej grupy przedsiebiorstw (w stosunku do ca-
tego kraju).

3. Skupiono sie na przedsiebiorstwach zarejestrowanych w czterech dzia-
fach: 28.1. Produkcja maszyn ogélnego przeznaczenia, 28.2. Produkcja pozo-
statych maszyn ogdlnego przeznaczenia, 28.3. Produkcja maszyn dla rolnic-
twa i lesnictwa, 28.4 Produkcja maszyn i narzedzi mechanicznych oraz 28.9.
Produkcja pozostatych maszyn specjalnego przeznaczenia. Inne dzialy obej-
muja produkcje drobnego sprzetu i urzadzen lub czesci, ktore nie kwalifiku-
ja sie do grupy débr inwestycyjnych.

Etap 4. Realizacja badan ilosciowych

Badanie iloSciowe realizowane byto przez Pracownie Badan Marketingowych
PBM Poland w okresie od maja do lipca 2018 roku i zostalo sfinansowane
ze sSrodkow z kierowanego przez autorke grantu badawczego, uzyskanego w ra-
mach konkursu ,Preludium 12” Narodowego Centrum Nauki (numer umowy
UMO-2016/23/N/HS4/03547), pt. Metodyka analizy strategicznej przedsie-
biorstwa na potrzeby integracji produktowo-ustugowej. Wywiady telefoniczne
przeprowadzono ws$rdd kadry zarzadzajacej lub oséb na stanowiskach kie-
rowniczych w 150 przedsiebiorstwach sektora produkcji maszyn i urzadzen
w Polsce, przy czym jedno przedsiebiorstwo reprezentowat jeden respondent.
Wykonawca badan na biezgco komunikowat pojawiajgce sie problemy lub wat-
pliwosci zwigzane z przeprowadzaniem wywiadow i korygowat je zgodnie z su-
gestiami kierownika projektu. Aby uniknaé¢ brakéw w odpowiedziach, pytania
zasadnicze, ktére warunkowaty osiagniecie celéw badawczych, oznaczone zo-
staty w kwestionariuszu jako kluczowe. Ustalono przy tym z wykonawcg ba-
dan, ze w przypadku pytan okreslonych jako kluczowe ankieter musi otrzymac
odpowiedZ od respondenta i nie moze przej$¢ do zadawania kolejnego pyta-
nia. Wyniki badania wykonawca przekazat autorce w formie danych surowych
w formacie arkusza Excel pakietu MS Office.

Etap 5. Zaprojektowanie badan jakosciowych
Przestanka do realizacji badan jako$ciowych byty z jednej strony przyjete cele
badawcze, z drugiej za§ wyniki badan iloSciowych. Celem wywiadéw pogte-

bionych byto pozyskanie wiedzy na temat przestanek oraz korzysci ptynacych
z rozszerzania dziatalno$ci ustugowej przez producentéw maszyn i urzadzen,
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identyfikacja metod analizy strategicznej odpowiednich do zastosowania na po-
trzeby serwicyzacji przedsiebiorstw sektora maszynowego oraz identyfikacja
czynnikdw kluczowych determinujacych serwicyzacje tych przedsiebiorstw.
Informacje te stanowia uszczegétowienie danych pozyskanych w badaniach
ilosciowych. Scenariusz wywiaddw pogtebionych zostat podzielony na trzy cze-
$ci odpowiadajace celom badawczym postawionym w etapie pierwszym, przy
czym zroznicowano nieco scenariusze, uwzgledniajac charakter rozméwcéw,
wsrdd ktoérych znalezli sie przedstawiciele srodowiska akademickiego oraz
przedstawiciele sektora biznesu. Pytania zawarte w pierwszej czesci wywia-
du umozliwity pozyskanie informacji na temat procesu serwicyzacji na rynku
polskim i jego uwarunkowan w przedsiebiorstwach i otoczeniu. Kolejna cze$¢
obejmowata pytania zwiazane z analizg strategiczng przeprowadzang na po-
trzeby rozszerzania dziatalno$ci ustugowej w przedsiebiorstwach przemysto-
wych. Ostatnig cze$¢ wywiadu stanowita opracowana na podstawie studidw
literaturowych lista czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych, warunkujgcych
przebieg i powodzenie procesu serwicyzacji w przedsiebiorstwach wytwér-
czych. Czynniki te pogrupowano wedtug metody STEEPVL, czyli w siedem
grup: czynniki spoteczne, technologiczne, ekonomiczne, ekologiczne, politycz-
ne, odnoszace sie do warto$ci i prawne. W grupach ujeto zaréwno wewnetrzne,
jak i zewnetrzne uwarunkowania, sposrod ktérych rozmoéwcy wskazywali trzy
kluczowe czynniki w obrebie danej grupy. Szczegétowe scenariusze wywiadéw
zawarto z zatgczniku 3 publikacji.

Etap 6. Przeprowadzenie wywiadow pogtebionych

Wywiady pogtebione zostaty przeprowadzone w lipcu 2018 roku wséréd dwéch
grup respondentéw. Pierwszg stanowili przedstawiciele kadry zarzadzajacej
duzych i Srednich przedsiebiorstw sektora maszynowego, ktére funkcjonuja
na polskim rynku maszynowym od kilkudziesieciu lat i posiadaja praktyczne
doswiadczenia zwigzane z serwicyzacja dziatalnos$ci. Druga obejmowata eks-
pertow Srodowiska akademickiego zajmujgcych sie bezposrednio lub posred-
nio tematyka serwicyzacji w sferze badawczej. Biorgc pod uwage infrastruktu-
re badawczg i techniczna oraz doswiadczenie i kompetencje firm badawczych,
przeprowadzenie wywiadow pogtebionych zostato zlecone agencji badawczej,
przy zachowaniu Scistej wspétpracy i pod nadzorem autorki. W sumie przepro-
wadzono 10 wywiadéw, z czego trzech rozméwcow reprezentowato srodowi-
sko naukowe, a siedmiu - biznesowe. Respondenci, z ktérymi przeprowadzo-
no wywiady, posiadaja przynajmniej kilkuletnie doswiadczenie w obserwacji
i analizie sytuacji gospodarczej na rynku polskim, a w szczeg6lnosci w sektorze
przemystu, mozna wiec, zdaniem autorki, traktowac ich poglady jako opinie
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ekspertéw (ekspert nr 1, ekspert nr 2 i ekspert nr 3). Srodowisko biznesowe

reprezentowali eksperci:

¢ wywodzacy sie z przedsiebiorstw $rednich lub duzych, ktére oferuja klien-
tom ustugi o r6znym zakresie,

¢ pelniacy funkcje menadzerskie w organizacji,

¢ posiadajacy minimum 5-letnie do$wiadczenie w branzy.

Uczestnicy wywiadow poglebionych to: producent obrabiarek CNC (eks-
pert nr 4, ekspert nr 5), duzy producent piecéw przemystowych (ekspert nr 6),
$redniej wielko$ci producent maszyn rolniczych (ekspert nr 7), Sredniej wiel-
kosci producent maszyn dla przemystu spozywczego (ekspert nr 8), duzy
przedsiebiorca produkujacy maszyny do sortowania i przetwarzania odpaddéw
(ekspert nr 9) oraz duzy producent maszyn do przetwarzania metalu i hut-
nictwa (ekspert nr 10). Wywiady przeprowadzane przez zleceniodawce byty
na biezaco (po kazdym spotkaniu) monitorowane i konsultowane oraz w razie
potrzeby i w miare mozliwo$ci uzupetniane, a zdobyta wiedza syntetyzowana
na potrzeby kolejnych wywiadéw. W tym miejscu autorka chciataby zaznaczy¢,
iz gtéwna wykonawczyni badan z przedsiebiorstwa PBM Poland wykazata sie
elastyczno$cia we wspédlpracy, umiejetnoscia budowania podczas wywiadéw
swobodnej atmosfery sprzyjajacej chetnemu dzieleniu sie wiedza i doswiad-
czeniem przez rozmowcow, a takze intuicja i dociekliwoscig badawcza, dzieki
ktérym niejednokrotnie udato jej sie uzyska¢ wiecej informacji, niz to przewi-
dziano w scenariuszu badania. Czas przeprowadzanych wywiadéw mieScit sie
w przedziale od 1 godz. do 1,5 godz.

Etap 7. Opracowanie wynikow badan

Przedostatni etap badan polegat na przeprowadzeniu szczegdétowych analiz
wynikéw badan. Do analizy wykorzystano metody statystyczne oraz graficz-
ne metody wizualizacji danych i prezentacji wynikéw zbiorczych. W pracy
wyKkorzystano miedzy innymi analize korespondencji, ktora jest opisowa i eks-
ploracyjna technika analizy tablic dwudzielczych i wielodzielczych, stuzaca
do wykrycia zwigzkoéw i prezentacji struktury zmiennych jakosciowych. Celem
analizy jest odtworzenie odlegto$ci miedzy punktami reprezentujgcymi wiersze
i/lub kolumny w przestrzeni o mniejszej liczbie wymiaréow?®¢, czyli stworzenie
uproszczonego odwzorowania informacji zawartej w duzej tablicy kontyngencji
lub analogicznych tablicach zawierajgcych miary zwigzku miedzy wariantami

286 M. Misztal, O zastosowaniu kanonicznej analizy korespondencji w badaniach ekonomicznych,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Taksonomia 24, Klasyfikacja
i analiza danych - teoria i zastosowania” 2015, nr 384, s. 200-208.
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cech?®’. Szczegbtowy opis metody mozna znalez¢é w pracach Greenacre?®,
bardziej og6lny za$ i skrécony - przyktadowo w pracy Btaczkowskiej i innych?®
lub Gatnara i Walesiaka®°. Jednym z wazniejszych poje¢ w analizie korespon-
dencji jest bezwtadnos¢ (inercja), ktéra uzywana jest analogicznie do pojecia
wariancji. Powigzana jest ona ze statystyka chi-kwadrat i interpretowana jako
miara zalezno$ci miedzy cechami - im mniejsza bezwtadnos$¢, tym mniejsza
szansa wystgpienia istotnego powigzania miedzy wierszami i kolumnami ta-
blicy wielodzielczej. Natomiast im wyZsza jest inercja catkowita dla danej
liczby wymiaréw, tym petniej odtwarzaja one informacje zawarta w wyjscio-
wej tablicy kontyngencji. Metoda ta jest popularna w analizie zjawisk spotecz-
nych i marketingowych?®?, ekonomicznych®? czy w studiach medycznych?®,
jak réwniez w badaniach z dziedziny zarzadzania** ze wzgledu na swoje zale-
ty w odniesieniu do analizowanych zmiennych. Pozwala ona bada¢ zalezno$ci
miedzy zmiennymi nominalnymi i porzadkowymi (czyli jako$ciowymi), ktore
nie muszg spetnia¢ specjalnych wymagan dotyczacych rozktadéw wartosci,

287 Statsoft Electronic Statictics Textbook [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: https:

//www.statsoft.pl/te xtbook/stathome.html. [data wejscia: 04.02.2018].

Przyktadowo: M. J. Greenacre, Theory and applications of correspondence analysis. Academic
Press, Nowy Jork 1984; M. ]. Greenacre, T. Hastie, The geometric interpretation of correspon-
dence analysis, ,Journal of the American Statistical Association” 1987, vol. 82, s. 437-447;
M. ]. Greenacre, Correspondence analysis of multivariate categorical data by weighted least-
-squares, ,Biometrica” 1988, vol. 75, s. 457-467; M. ]. Greenacre, Correspondence Analysis
in Practice, Academic Press, Londyn 1993.

A. Blaczkowska, A. Grzeskowiak, A. Krél, A. Stanimir, Wykorzystanie analizy koresponden-
¢ji w badaniu czynnikoéw roéznicujqcych wyniki z dwdch czesci egzaminu gimnazjalnego uzy-
skanych przez uczniow z réznych obszaréw terytorialnych, ,Przeglad Statystyczny” 2012,
nr 59(2),s.163-178.

E. Gatnar, M. Walesiak (red.), Metody statystycznej analizy wielowymiarowej w badaniach
marketingowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2004.
J. Gérniak, Zastosowanie analizy korespondencji w badaniach spotecznych i marketingowych,
,ASK: Research and Methods” 2000, nr 9, s. 115-134; M. Sarama, Analiza korespondencji
i jej zastosowanie w badaniach marketingowych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszow-
skiego. Seria Ekonomiczna. Marketing i Zarzadzanie” 2005, nr 3(29), s. 37-48.

A. Stanimir, Analiza korespondencji jako narzedzie do badania zjawisk ekonomicznych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005; B. Batég, J. Batdg,
Zastosowanie analizy korespondencji do identyfikacji czynnikow ksztattujqcych wydajnosé
pracy w polskich i niemieckich przedsiebiorstwach, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania” 2017, nr 50(1), s. 65-81.

A. ]. Milewska i in., Graphical representation of the relationships between qualitative varia-
bles concerning the process of hospitalization in the gynaecological ward using correspondence
analysis, ,Studies in Logic, Grammar and Rhetoric” 2012, vol. 29(42), s. 7-25.

A. M. Olszewska, Zastosowanie analizy korespondencji do badania zwigzku pomiedzy zarzg-
dzaniem jakos$ciq a innowacyjnosciq przedsiebiorstw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu. Taksonomia” 2015, nr 385, s. 187-194.
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stad tez, zdaniem autorki, jest odpowiedniag technika do analizy zebranych
w trakcie badan informacji.

Narzedziami wykorzystanymi do przetworzenia danych zgromadzonych
w toku badania oraz wykonania wszystkich niezbednych analiz byty: aplikacja
Excel pakietu MS Office oraz pakiet Statistica 13.1. Rezultatem wszystkich po-
przednich etap6éw byto, w ostatnim kroku, sformutowanie i opracowanie wnio-
skéw na podstawie wynikéw obu czesci badan, stanowigcych podstawe autor-
skiej metodyki analizy strategicznej przedsiebiorstw na potrzeby integracji
produktowo-ustugowe;.

Etap 8. Opracowanie rekomendacji na potrzeby metodyki analizy strategicznej

W ostatnim etapie procesu badawczego na podstawie wynikow przeprowadzo-
nych badan ilo$ciowych i jako$ciowych sformutowano rekomendacje w postaci
zatozen do opracowania metodyki analizy strategicznej na potrzeby integracji
produktowo-ustugowe;.

4.2. Charakterystyka préby badawczej

Wywiady kwestionariuszowe przeprowadzone zostaly wsréd 150 przed-
siebiorstw z sektora produkcji maszyn w Polsce, zarejestrowanych w dziale
28 Polskiej Klasyfikacji Dziatalnos$ci w dziatach: 28.1, 28.2, 28.3, 28.4 i 28.9
sekcji C — przetworstwo przemystowe. Najwiecej badanych przedsiebiorstw
(35%) deklarowato dziatalno$¢ w ramach dziatu 28.9. Produkcja pozosta-
tych maszyn specjalnego przeznaczenia. Przedsiebiorstwa zarejestrowane
w dziale 28.2. Produkcja pozostatych maszyn ogdlnego przeznaczenia stanowity
druga pod wzgledem licznosci (25%) grupe w badanej prébie. Dziatalno$¢ za-
klasyfikowana w obszarze dziatu 28.1. Produkcja maszyn ogélnego przezna-
czenia oraz 28.3. Produkcja maszyn dla rolnictwa i lesnictwa reprezentowato
po 13% respondentow. Natomiast dziat 28.4. Produkcja maszyn i narzedzi me-
chanicznych reprezentowato 11% badanej proby. Pomimo przyjetych w bada-
niach zatozen dotyczacych gtéwnego obszaru dziatania przedsiebiorstw w ob-
szarze pieciu wybranych dziatéw, okoto 3% ankietowanych przedsiebiorstw
wybrato odpowiedz ,Inne”, deklarujgc przyktadowo dziatalno$¢ z zakresu pro-
dukcji maszyn energetycznych, czy tez przeznaczonych do uzytku w kopalniach
(tabela 4.2).
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Tabela 4.2. Struktura badanej préby pod wzgledem PKD

PKD obejmujacy Liczba przebadanych Udziat
gtowna dziatalnos¢ przedsiebiorstwa przedsiebiorstw w badanej probie
28.1. Produkcja maszyn ogdlnego przeznaczenia 20 13%
28.2. Produkcja pozostatych maszyn 0
) . 37 25%
ogo6lnego przeznaczenia
28.3. Produkcja maszyn dla rolnictwa i le$nictwa 20 13%
28.4. Produkcja maszyn i narzedzi mechanicznych 16 11%
28.9. Produkcja pozostatych maszyn 52 35%
specjalnego przeznaczenia ’
Inne (produkcja pomp i sprezarek, maszyny 0
. . , 5 3%
dla kopalni, maszyny energetyczne, produkcia filtréw)
Razem 150 100%

Zrédfo: opracowanie whasne.

Ankietowane przedsiebiorstwa zlokalizowane s3 na terenie catej Polski.
Strukture préby pod wzgledem wojewo6dztw przedstawiono na rysunku 4.2.
Na mapie ujeto procentowy udziat liczby badanych przedsiebiorstw w catej
prébie badawczej. Wojewddztwa na mapie zostaty pokolorowane z uwzgled-
nieniem struktury procentowej przedsiebiorstw, ktére wziety udziat w ankie-
cie i zostaly przyporzadkowane do jednego z czterech przedzialéw wskaza-
nych w legendzie mapy. Trzy najwieksze grupy reprezentowaty producentéw
maszyn i urzadzen prowadzacych dzialalno$¢ na terenie wojewddztwa mazo-
wieckiego (13%), wielkopolskiego (12%) oraz kujawsko-pomorskiego (10%).
Najmniej za$ badanych przedsiebiorstw (2%) zlokalizowanych byto w woje-
wodztwie warminsko-mazurskim oraz w wojewddztwach: lubelskim, lubu-
skim i zachodniopomorskim (3% badanych w kazdym wojewddztwie). Kazde
z wojewddztw byto reprezentowane w prébie badawczej przez co najmnie;j kil-
ka przedsiebiorstw, a udziat procentowy tej liczby w catkowitej liczbie ankie-
towanych przedsiebiorstw dla wiekszos$ci wojewddztw odpowiadat udziatowi
przedsiebiorstw zarejestrowanych wedtug GUS w danym wojewddztwie w sto-
sunku do catego kraju lub byt bardzo zblizony (tabela 4.3).
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Tabela 4.3. Liczba przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnosé gospodarcza w ramach dziatu
28 sekc;ji C z podziatem na wojewddztwa

Procentowy Procentowy
udziat udziat
Liczba przedsiebiorstw przedsiebiorstw
przedsiebiorstw  zlokalizowanych Liczba przebadanych
Wojewodztwo zarejestrowanych w danym przebadanych w danym
w dziale 28 wojewodztwie przedsiebiorstw  wojewddztwie
sekgji C w ogole w probie
przedsiebiorstw badawczej
dziatu 28 sekcji C ogotem
dolnoslaskie 705 % 11 7%
kujawsko-pomorskie 569 6% 15 10%
lubelskie 289 3% 4 3%
lubuskie 221 2% 4 3%
tédzkie 629 7% 12 8%
matopolskie 648 7% 9 6%
mazowieckie 1659 17% 20 13%
opolskie 228 2% 8 5%
podkarpackie 328 3% 6 4%
podlaskie 159 2% 8 5%
pomorskie 710 % 10 7%
$laskie 1533 16% 13 9%
$wietokrzyskie 306 3% 5 3%
warmifisko- 228 2% 3 2%
mazurskie
wielkopolskie 1021 1% 18 12%
zachodniopomorskie 361 4% 4 3%
Polska (suma) 9595 100% 150 100%

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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pomorskie

warminsko-mazurskie
7%

zachodnio- 2%

pomorskie .
3% kujawsko- podlaskie
pomaorskle 5%
%

mazowieckie
wielkopolskie

todzkie

lubelskie

matopolskie podkir‘zackle 3-7
6% 7-12
M 12-16
B 16-20

Rysunek 4.2. Udziat procentowy badanych przedsiebiorstw w prébie wedtug wojewddztw
7Zrédfo: opracowanie wlasne.

Wsréod badanych producentéw maszyn i urzgdzen ponad potowe pod wzgle-
dem wielkoSci, mierzonej liczbg zatrudnionych, stanowity przedsiebiorstwa
$rednie (52%). Kolejna najliczniejsza grupa (27%) byty przedsiebiorstwa mate,
zatrudniajace od 10 do 50 pracownikéw. Producenci zatrudniajgcy ponad 250
pracownikéw stanowili 19% badanych, za$ kwalifikujacy sie jako mikroprzed-
siebiorstwa, czyli zatrudniajacy ponizej 10 osdb, to jedynie 2% badanej préby
(rysunek 4.3).

27% (40) 52% (79)

2% (3) Ml

Bl mikro
mate

B s$rednie

B duze

19% (28)

Rysunek 4.3. Struktura procentowa préby badawczej pod wzgledem wielkosci przedsiebiorstw
(w nawiasach podano liczbe przedsiebiorstw)

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Badana préba byta réwniez zréznicowana pod wzgledem osigganych przy-
chodow (rysunek 4.4). Najmniej przedsiebiorstw uzyskuje przychody ponizej
1 miliona ztotych (3%) oraz powyzej 100 milion6éw ztotych (13%). Najwieksza
za$ grupe w badanej prébie stanowily przedsiebiorstwa o przychodach miedzy
1 a 10 milionéw ztotych (33%). Znaczna grupa respondentéw (14%) odmdwita
odpowiedzi na pytanie o zakres przychodéw, ttumaczac to tajemnica firmy.

3% (5)

14% (21)

33% (49)
13% (20)

B mniejniz 1 min
M 1-10min
15% (22) 11-50 min
B 51-100 min
powyzej 100 min
22% (33) W tajemnica firmy, nie moge podac
Rysunek 4.4. Struktura badanych przedsiebiorstw pod wzgledem osigganych przychodéw

Zrédfo: opracowanie wlasne.

6% (9) 75,3% (113)
2% (3) \
9'3/"(]4)' m 100%
51-99%

W 1-50%
0%
B nie wiem
Rysunek 4.5. Struktura préby badawczej pod wzgledem udziatu kapitatu zagranicznego

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw (nieco ponad 75%)
to producenci z kapitatem wytgcznie polskim. Wérdd pozostatych 25% naj-
wiekszg grupe (9%) stanowili respondenci, ktorzy nie potrafili okresli¢
udziatu kapitalu zagranicznego, natomiast kolejna pod wzgledem licznoSci

154



grupa (7%) to przedsiebiorstwa z kapitatem wyltacznie zagranicznym (rysu-
nek 4.5). Produkowane maszyny i urzadzenia oraz ustugi ponad 95% ankieto-
wanych przedsiebiorstw sprzedaje na rynku B2B. Okoto 33% badanych oferte
kieruje réwniez do klientéw indywidualnych, natomiast 21% producentéw
wsrod klientéw wskazuje jednostki pozytku publicznego. Jednostki budzeto-
we s3 klientami 19 sposréd ankietowanych przedsiebiorcéw, co stanowi 13%
badanej préby (rysunek 4.6).

Klienci biznesowi

(inne przedsiebiorstwa) 95%

Klienci indywidualni

Jednostki pozytku publicznego

Jednostki budzetowe
(szkoty, szpitale, policja, domy kultury i inne)

Inne

Rysunek 4.6. Klienci badanych przedsiebiorstw
Zrédfo: opracowanie wtasne.

Analiza proby badawczej pod wzgledem zasiegu geograficznego dziatalno-
$ci gospodarczej wykazata, Ze dominujacym rynkiem dla 86% badanych jest
rynek krajowy. Jednocze$nie ponad 50% przedsiebiorstw wykazuje sie aktyw-
nos$cia na rynku europejskim, a jedynie 3% dziata w zasiegu gminy lub miasta.
Szczegbtowe dane przedstawiono w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Zasieg geograficzny dziatalnosci gospodarczej ankietowanych przedsiebiorstw

Liczba przedsiebiorstw Procentowy udziat

Dominujacy zasieg dziatajacych liczby przedsiebiorstw
dziatalnosci gospodarczej w obszarze w stosunku do catej
danego rynku proby badawczej
Rynek lokalny (obszar miasta, gminy) 3 2%
Rynek regionalny (obszar wojewddztwa) 14 9%
Rynek krajowy 129 86%
Rynek zagraniczny - Europa 76 51%
Rynek zagraniczny 0
~ Aza i/lub Ameryka i/lub Afryka 47 31%

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Cze$¢ badanych przedsiebiorstw funkcjonuje na rynku polskim od wielu
lat, niektore z nich nawet powyzej stu. Okoto 17% ankietowanych reprezentuje
przedsiebiorstwa, ktore rozpoczely dziatalno$¢ wytworcza ponad 50 lat temu,
jedna trzecia za$ (33%) ponad ¢wier¢ wieku temu. Najliczniejsza grupe (36%)
stanowig przedsiebiorstwa, ktore dziatajg od mniej niz 25, lecz réwnocze$nie
wiecej niz 10 lat (rysunek 4.7).

8% (12) ‘
6% (9)

17% (25)

36% (54)

B 1-10lat
11-25 lat

B 26-50 lat

B 51-100 lat
powyzej 100 lat

33% (50)

Rysunek 4.7. Struktura proby badawczej pod wzgledem dtugosci prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej

Zrédo: opracowanie wiasne.

Z uwagi na wielko$¢ oraz sposéb doboru badanej proby uzyskane rezultaty
badawcze mozna uogolnia¢ na catg branze maszynowa, z wytaczeniem produ-
centéw drobnego sprzetu i urzadzen. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze w polskiej
branzy maszynowej dominujg $redniej wielko$ci przedsiebiorstwa z polskim
kapitatem, kierujace swoje oferty do klientéw biznesowych w Polsce i Europie
oraz funkcjonujace na rynku przynajmniej od kilkunastu lat. Wiekszo$¢ przed-
siebiorstw zlokalizowana jest geograficznie w centralnej cze$ci Polski.

4.3. Zakres i skala procesow serwicyzacji
w polskich przedsiebiorstwach branzy maszynowej

Podstawowg czes¢ kwestionariusza na potrzeby badan iloSciowych stanowity
pytania zwigzane z dziatalno$cig ustugowa prowadzong przez przedsiebior-
stwa branzy maszynowej. Informacje pozyskane w tej czeSci ankiety stuzyty
realizacji pierwszego celu badawczego, czyli ocenie poziomu serwicyzacji dzia-
falnosci polskich przedsiebiorstw sektora przemystowego. Wedlug wynikéw
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badania ponad 80% producentéw maszyn i urzadzen oferuje swoim klientom
ustugi zwigzane z dziatalnoscig produkcyjng (rysunek 4.8). To relatywnie wy-
soki poziom w poréwnaniu do globalnych wynikéw Neely’ego z 2007 roku,
ktore wskazywaty, ze okoto 30% producentéw zatrudniajacych powyzej 100
pracownikéw oferuje ustugi, czy wynikéw wtoskich badaczy Mastrogiacomo,
Barracecchia i Franseschini z roku 2016, wedtug ktoérych okoto 37% $redniej
wielko$ci przedsiebiorstw produkcyjnych we Wtoszech ma w ofercie réznego
rodzaju komponenty ustugowe. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w obu przypadkach
badania przeprowadzane byly w przedsiebiorstwach o réznym charakterze
dziatalnosci produkcyjnej, a przy tym badacze wtoscy zauwazyli, Ze sektor ma-
szynowy oraz metalowy charakteryzuje najwyzszy poziom serwicyzacji, mie-
rzony wachlarzem oferowanych ustug i ich charakterem. Z kolei odnoszac otrzy-
mane przez autorke wyniki badan do rezultatéw, jakie uzyskali Crozet i Milet
w odniesieniu do sektora przemystu we Francji, wida¢ bardzo duze podobien-
stwo w zakresie dziatalno$ci ustugowej na tych rynkach. Na rynku francuskim
ponad 83% przedsiebiorstw zarejestrowanych w sektorze przemystu swiadczy
réwniez ustugi. Jest to zatem wynik niemal identyczny, jak z otrzymany przez
autorke w trakcie badan wsrod polskich producentéw branzy maszynowe;j.

5%(8)  13%(19)

82% (123)

Brak realizacji jakichkolwiek ustug

I Realizowane ustugi sa $cisle zwigzane
z dziatalno$cig produkcyjna

B Realizowane ustugi nie s zwigzane
z dziatalnoscia produkcyjna

Rysunek 4.8. Struktura odpowiedzi ankietowanych na pytanie: Czy w przedsiebiorstwie realizo-
wane sg ustugi?

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Okoto 5% badanych przedsiebiorstw $wiadczy ustugi niezwigzane
z dziatalno$cia produkcyjna, wskazujac przyktadowo na ustugi zwigzane
z automatyka przemystows, elektryka czy cynkowaniem konstrukcji stalo-
wych. Przedsiebiorstwa, ktére nie realizujg zadnych ustug (13% préoby badaw-
czej), najczesciej ttumacza taki stan rzeczy brakiem ekonomicznej optacal-
nos$ci Swiadczenia ustug, brakiem zapotrzebowania ze strony swoich klientéw
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na ustugi, ale réwniez profilem lub specyfika dziatalnosci przedsiebiorstwa,
co oznacza, iz dla niewielkiej liczby przedsiebiorcéw sektor przemystowy wcigz
kojarzy sie wytacznie z produkcja. Pojawiaty sie rowniez takie stwierdzenia, jak:
»trudno$¢ w doborze partneréw do wspotpracy przy $wiadczeniu ustug”, ,ustu-
ga (obca) jest nabywana w razie potrzeby” czy tez ,jesteSmy czeScig wiekszej
spoiki, ktora realizuje ustugi”. Zatem ustugi w tych przedsiebiorstwach sg reali-
zowane (przez organizacje macierzystg lub poprzez outsourcing) lub istnieje
che¢ ich realizacji, lecz jest ona ograniczona okres§lonymi czynnikami. Wéréd
powodéw podejmowania dziatalnosci ustugowej producenci maszyn i urza-
dzen wskazywali najcze$ciej wymagania klientéw (77%), potrzebe rozwoju
wlasnego i rozszerzanie swojej dziatalnos$ci (72%) oraz wzgledy ekonomicz-
ne (60%). Najrzadziej wskazywang przestanka wprowadzania ustug w przed-
siebiorstwach produkcyjnych byty aspekty ekologiczne. Szczegétowe wyniki
przedstawiono na wykresie na rysunku 4.9. Wartosci procentowe wyliczono
w relacji do liczby przedsiebiorstw oferujacych jakiekolwiek ustugi klientom
(czyli do 131 przedsiebiorstw). Respondenci w trakcie badan jako$ciowych
zwracali réwniez uwage na takie przestanki podejmowania dziatalnos$ci ustu-
gowej przez producentdw, jak: poszukiwanie dodatkowych zrédet przychodow
oraz sposobow dywersyfikowania oferty produktowej i redukcji kosztow, a tak-
Ze aktualne uwarunkowania koniunkturalne oraz nowe rozwigzania informa-
tyczne umozliwiajace i utatwiajgce podejmowanie nowych form dziatalnosci.

7%
72%

wymagania klientow

potrzeba rozwoju i rozszerzania dziatalnosci

wzgledy ekonomiczne

podniesienie konkurencyjnosci

podazanie za trendami globalnymi

potrzeba nawigzania nowych/innych relacji z klientami
wzgledy ekologiczne

Rysunek 4.9. Powody podejmowania dziatalnosci ustugowej przez polskich producentéw ma-
szyn i urzadzen

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ustugi Swiadczone byty najczesciej w ramach dziatalno$ci przedsiebiorstwa.
Niemal réwnie czesto za $wiadczenie ustug odpowiadata komérka lub dziat
wyodrebniony w strukturze organizacji (44%), jak tez pracownicy rozproszeni
w innych dziatach, bez wydzielonej jednostki organizacyjnej na potrzeby ustug
(41%). Niewielka cze$¢ producentéw (16%) $wiadczy ustugi we wspétpracy
z podmiotami zewnetrznymi lub zleca realizacje wszystkich ustug na zewnatrz
organizacji (5%). Tylko siedmiu ankietowanych wskazato wiecej niz jedng forme
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organizacji realizacji procesow ustugowych (rysunek 4.10), za$ 124 organizuje
realizacje procesow ustugowych tylko w jeden, wybrany sposéb.

we wiasnym zakresie, w ramach wyodrebnionej
komérki/dziatu odpowiedzialnego za realizacje ustugi

we wiasnym zakresie, bez wyodrebnionej
komérki/dziatu odpowiedzialnego za realizacje ustugi

we wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi

przez podmioty zewnetrzne
(realizacja wszystkich ustug jest zlecana)

jedna forma organizacji proceséw ustugowych
wiecej niz jedna forma organizacji procesow ustugowych

95%

Rysunek 4.10. Organizacja realizacji ustug w badanych przedsiebiorstwach
Zrédfo: opracowane wiasne.

W ramach badan dokonano oceny skali czestotliwosci stosowania skatalo-
gowanych rodzajéw ustug charakterystycznych dla sektora produkcji maszyn
iurzadzen. Te cze$¢ kwestionariusza wypetniali tylko przedsiebiorcy §wiadczacy
ustugi zwigzane z dziatalno$cia produkcyjng (czyli 123 respondentéw). Na pod-
stawie badania pilotazowego przeprowadzonego przez autorke w 2016 roku
oraz przegladu literatury opracowano katalog 16 ustug, ktére przedsiebiorcy
funkcjonujacy w sektorze produkcji maszyn i urzadzen oferuja zwykle klien-
tom. Katalog ustug obejmowat:

» konsultacje przed sprzedaza produktow,

e wsparcie finansowe (kredytowanie, raty),

e transport,

e montaz i/lub wdrozenie,

e szkolenia i doradztwo techniczne po sprzedazy produktow,

e serwis posprzedazowy gwarancyjny,

e serwis posprzedazowy pogwarancyjny,

» konserwacje i wsparcie techniczne,

e modernizacje, remonty, regeneracje,

e utylizacje, ztomowanie i/lub recykling zuzytego produktu (sprzetu/maszyn),
e monitorowanie i nadzorowanie,

e utrzymanie ruchu,

e badania, ekspertyzy,

e wynajem,

e leasing,

e ustugi przemystowe (obrébka skrawaniem, frezowanie, ciecie, giecie i inne).
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Tabela 4.5. Czesto$¢ realizacji ustug przez badanych producentéw branzy maszynowej

Prosze oceni¢ w skaliod 1 do 7,
jak czesto ustugi te s3 realizowane:

1 - Nie s3 w ogéle realizowane w przedsiebiorstwie,
2 - Bardzo rzadko (raz, dwa razy na kilka lat), 3 — Rzadko,

Typ ustugi
A 4 — Czasami (kilka razy w roku), 5 — Dos¢ czesto

(min. raz w miesiagcu), 6 — Czesto (kilka razy w miesigcu),
7 - Bardzo czesto (kilkanascie razy w miesigcu/codzienne)

1 2 3 4 5 6 7 suma

Serwis posprzedazowy gwarancyjny | 19% | 2% 3% 1% 3% | 23% | 49% | 100%

Serwis posprzedazowy

. 22% | 1% 2% 1% 5% | 22% | 47% | 100%
pogwarancyjny

Konsultacje

przed sprzedaza produktéw 24% | 3% | 3% 3% | 7% | 15% | 44% | 100%

Konserwacja i wsparcie techniczne | 30% | 0% 3% 6% | 11% | 19% | 31% | 100%

Ustugi przemystowe
(obrébka skrawaniem,
frezowanie, ciecie, giecie
i inne ustugi produkcyjne)

30% | 3% 1% | 2% | 11% | 20% | 33% | 100%

Modernizacja, remonty, regeneracja | 35% | 3% 5% 4% | 17% | 21% | 15% | 100%

Montaz i/lub wdrozenie 36% | 1% 2% 6% 9% | 23% | 23% | 100%

Szkolenia i doradztwo techniczne

X . 39% | 5% 1% | 4% | 18% | 15% | 17% | 100%
po sprzedazy produktow

Transport 42% | 5% 5% 3% 9% | 19% | 17% | 100%

Badania, ekspertyzy 59% | 4% 5% 8% 7% | 13% | 4% | 100%

Utylizacja, ztomowanie
i/lub recykling zuzytego produktu 70% | 3% 1% 5% | 12% | 7% 3% | 100%

(sprzetu/maszyn)
Monitorowanie i nadzorowanie 4% | 2% 3% 2% 8% 3% 7% | 100%
Utrzymanie ruchu 79% | 4% 2% 5% 5% 3% 2% | 100%
Wynajem 89% | 3% | 2% 1% | 3% | 0% | 2% | 100%

Wsparcie finansowe

(kredytowanie, raty) 91% | 1% | 3% 2% 1% 1% 1% | 100%

Leasing 92% | 3% 1% 1% 3% 1% 0% | 100%

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W trakcie wywiadu poproszono ankietowanych o ocene czestos$ci §wiadcze-
nia okreslonych form ustug w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato, Ze dane ustu-
gi ,Nie sg w ogole realizowane w przedsiebiorstwie”, zas 7, iz realizowane s3
»,Bardzo czesto (kilkanascie razy w miesigcu/codzienne)”. Wyniki przedstawio-
no w tabeli 4.5. Standardowa ustugg w branzy maszynowej jest serwis gwaran-
cyjny i pogwarancyjny. Ponad 80% badanych posiada tego typu ustugi w ofercie,
a ponad 75% realizuje dziatania w ramach serwisu gwarancyjnego kilka lub na-
wet Kilkanascie razy w miesigcu. Niemal réwnie czesto (76%) klienci badanych
przedsiebiorstw korzystaja z ustug konsultacji w celu odpowiedniego dostoso-
wania produktu do swoich potrzeb, a nawet szczegbétowego zaprojektowania
maszyn lub urzadzen. Relatywnie duza grupa producentéw (70%) Swiadczy
ustugi konserwacji swoich wyrobéw oraz wsparcia technicznego w zakresie
jego uzytkowania. Ze wzgledu na park maszynowy producenci wykorzystuja
potencjal swoich hal produkcyjnych poprzez realizacje ustug przemystowych,
ktére obejmuja takie ustugi dodatkowe, jak: ciecie, giecie, frezowanie, obrobke
skrawaniem i innymi metodami. Ponad 60% badanych przedsiebiorstw swiad-
czy te ustugi bardzo czesto. Wsrdd najrzadziej oferowanych form ustug mozna
znalez¢: leasing, wsparcie finansowe w postaci kredytowania lub sprzedazy ra-
talnej oraz wynajem maszyn. Z badan jakosciowych wynika, iz ustuga wsparcia
finansowego realizowana jest czesto, lecz poprzez zewnetrzne instytucje finan-
sowe (banki, agencje), na podstawie wspotpracy z producentem lub niezalez-
nie. Dodatkowo producenci wskazali jeszcze nastepujace ustugi jako relatywnie
czesto Swiadczone, a nie ujete w kwestionariuszu:

e projektowanie, modelowanie 3D oraz wizualizacja,

e rozruch linii produkcyjne;j,

e ushugi logistyczne (zaopatrzenie, przechowywanie, magazynowanie, kom-
pletacja dostaw),

e audyty,

e testowanie i analiza ryzyka,

e outsourcing biura konstrukcyjnego.

Dla poszczegdlnych przedsiebiorcow skalkulowano zakres wachlarza
$wiadczonych ustug, czyli liczbe ustug, jaka kazdy z nich realizuje lub realizowat
przynajmniej raz lub dwa razy na kilka lat. Najliczniejsza grupe (53%) stanowi-
ly przedsiebiorstwa oferujace od 9 do 12 réznych form ustug (rysunek 4.11),
w tym: 19% stanowi liczba przedsiebiorstw o katalogu 11 typow ustug w ofer-
cie, 13% to producenci z 10 ustugami réznego typu w ofercie i dwie grupy sta-
nowigce po 11% - sa to przedsiebiorcy, ktérych oferty zawierajg 9 lub 12 form
ustug. Struktura kolejnej pod wzgledem licznosci grupy, czyli z ofertami ustugo-
wymi zawierajacymi od 5 do 8 form ustug, jest nastepujaca: 4% to producenci
oferujacy 5 typéw ustug dla klientéw, 9% - producenci Swiadczacy 6 form ustug,
8% - przedsiebiorcy z ofertami 7 typéw ustug zwigzanych z wytwarzanymi
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produktamii 10% - producenci z katalogiem 8 r6znych typéw ustug. Wachlarze
ustug o zakresie najwiekszym - czyli od 12 do 16 i wiecej réznych typdw ustug,
jesli uwzgledni¢ zapytania o dodatkowe formy ustug $wiadczone przez ankie-
towanych producentéw, sg stosunkowo rzadkie. Tylko 12% przedsiebiorstw
deklaruje, ze stosuje 12 lub wiecej roznych typéw ustug dla klientéw. Natomiast
4% badanych przedsiebiorstw wskazuje maksymalnie 4 formy ustug, ktore
sg przez nich Swiadczone. Nalezy zaznaczy¢, ze udziaty procentowe liczone
byty tylko dla grupy producentéw deklarujacych $wiadczenie ustug zwigzanych
z produkowanymi wyrobami (czyli w relacji do 123).
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Rysunek 4.11. Liczebno$é oferty ustugowej przedsiebiorstw sektora produkeji maszyn i urza-
dzen w Polsce

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Pod wzgledem przychodéw uzyskiwanych ze $wiadczenia ustug najwiek-
sza grupa badanych (52%) deklaruje, iz stanowig one mniej niz 15% przycho-
dow ogotem, a kolejne 17% raportuje udziat przychodow z ustug na poziomie
od 15% do 20%. Pozostali ankietowani producenci (okoto 30%) osiggaja
powyzej 20% swoich przychodéw poprzez $wiadczenie ustug, a najwyzszy
udziat procentowy przychodu z ustug w ogdlnych wptywach przedsiebiorstwa
(czyli ponad 50%) wykazuje tylko 4% ankietowanych producentéw (rysu-
nek 4.12). W tym przypadku udzialy procentowe odnosza sie do wszystkich
producentéw $wiadczacych ustugi, rowniez te niezwigzane z dziatalnoscig

produkcyjng, czyli do 131.
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Rysunek 4.12. Udziat przychodéw pochodzacych ze $wiadczenia ustug w przychodach ogétem
Zrédfo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z analizy oferty ustugowej polskich producentéw maszyn i urza-
dzen, skupiaja sie oni na $§wiadczeniu ustug stanowiacych uzupetnienie w sto-
sunku do produkowanych wyrobéw. S3 to ustugi charakterystyczne dla niz-
szych poziomo6w integracji produktowo-ustugowej. Ustugi charakterystyczne
dla wyzszych pozioméw integracji produktowo-ustugowej, do ktdérych zaliczy¢
mozna nastepujgce sposrod analizowanego wachlarza:

e badania, ekspertyzy,

e utylizacja, ztomowanie i/lub recykling zuzytego produktu (sprzetu/maszyn),
e monitorowanie i nadzorowanie,

e utrzymanie ruchu,

e wynajem,

e leasing,

znajduja sie w dolnej czesci tabeli 4.5, utoZonej wedtug malejacej czestotliwo-
$ci realizowania danych ustug przez polskich producentéw maszyn i urzadzen.
W przypadku kazdej z tych ustug mniej niz 25% badanych przedsiebiorstw
(a dla niektérych jest to jedynie kilka procent) raportuje $wiadczenie tych ustug
z czestotliwo$cig wiekszg niz kilka razy w miesigcu. Za$ ponad 60% badanych
(a w niektdrych przypadkach nawet okoto 90%) twierdzi, Ze w ogole nie ma ta-
kich ustug w swojej ofercie. Mozna zatem wnioskowac, iZ w branzy maszynowej
w Polsce funkcjonuje wciaz gtéwnie model podstawowy integracji produktowo-
-ustugowej, w ktérym realizowane ustugi stanowia komplementarng czes¢
oferty, lecz zorientowane sg gtéwnie na produkt materialny. Modele bardziej
zaawansowane, obejmujace ustugi substytuujace nabycie produktu, jak leasing
czy wynajem, lub wymagajace wyzszego poziomu interakcji z klientem, jak mo-
nitorowanie czy utrzymanie ruchu, sg sporadycznie stosowane na polskim ryn-
ku maszynowym.
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Przeprowadzone badania i uzyskane dane pozwolily autorce na proébe
oceny poziomu serwicyzacji badanych przedsiebiorstw z wykorzystaniem au-
torskiego modelu klasyfikacji. Model autorski zaktada, ze poziom integracji
produktowo-ustugowej oceni¢ mozna za pomoca dwéch wymiaréw:

e procentowego udziatu przychodu z ustug w przychodach ogétem,

* katalogu ustug opisanego liczba ustug w ofercie przedsiebiorstwa, przy
zalozonej maksymalnej liczbie N ustug zidentyfikowanych dla danej
branzy.

Liczba N réznego typu ustug w ofercie powinna odnosi¢ sie do specyfiki
branzy i uymowac¢ maksymalna liczbe ustug zidentyfikowana dla badanej branzy.
Model zaktada przy tym, ze wyzszy poziom udziatu przychodu z ustug w przy-
chodach ogétem swiadczy o wyZszym poziomie serwicyzacji. Autorka przyjmu-
je uproszczenie, ze Swiadczenie niewielkiego zakresu ustug zwigzanych z pro-
dukowanymi wyrobami (przyktadowo nie wiecej niz 3-4 typy ustug w ofercie),
przynoszacych znaczne wptywy w stosunku do wszystkich przychodéw przed-
siebiorstwa, $wiadczy o wyzszym poziomie specjalizacji (bez wzgledu na to,
czy oferta obejmuje ustugi serwisowe, leasing czy oferowanie kompleksowych
rozwigzan) i tym samym o wyzszym poziomie dojrzato$ci w prowadzeniu dzia-
falnosci ustugowej oraz przyjeciu modelu biznesu ukierunkowanego na swiad-
czenie ustug. Zastosowanie modelu dla przedsiebiorstw sektora przemystu
bedzie, w opinii autorki, relatywnie zadowalajaco odzwierciedlato rozwdj pro-
ducenta w kierunku integracji produktowo-ustugowej. Wymiar pierwszy - pro-
centowy udzial przychodu z ustug w przychodach ogétem - ocenia sie podobnie
jak w modelu Sheltona, czyli w przedziatach o granicach 15%, 30%, 50% i wie-
cej. Zas dla wymiaru drugiego - liczby ustug w ofercie przedsiebiorstwa - moz-
na przyjac¢ osiggniecie kolejnego poziomu zaawansowania przy rozszerzeniu
oferty ustugowej o liczbe N/4 ustug, gdzie N stanowi maksymalna liczbe ustug
zidentyfikowanych w ofertach przedsiebiorstw danej branzy. Przyktadowo przy
katalogu oferowanych maksymalnie 20 ustug w okres$lonej branzy przedziaty
na skali ,liczba ustug” beda ksztattowaty sie nastepujaco: 5, 10, 15, 20. Model
klasyfikacji poziomu integracji produktowo-ustugowej w dziatalnosci przedsie-
biorstwa wytwérczego zaprezentowano na rysunku 4.13.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz autorka ma $wiadomosé¢, ze taki model
jest uproszczonym i eksperymentalnym narzedziem badania dojrzato$ci inte-
gracji produktowo-ustugowej przedsiebiorstw wytworczych, ktoremu brakuje
naukowej i empirycznej weryfikacji, jakkolwiek, w ramach niniejszej pracy sta-
nowi¢ on bedzie jedynie narzedzie pomocnicze, uzupetniajace przedstawione
powyzej analizy.

Autorski model oceny poziomu integracji produktowo-ustugowej zastoso-
wano dla badanej préby przedsiebiorstw. Dla branzy maszynowej zidentyfiko-
wano 22 typy ustug, czyli 16 typéw ustug poddanych ocenie w kwestionariuszu
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oraz dodatkowych 6, ktére zostaly zaproponowane przez respondentow.
Klasyfikacja kazdego obiektu zostata przeprowadzona dla dwéch wymiarow
oddzielnie. Przyktadowo przedsiebiorstwo, ktdre oferuje swoim klientom
7 form réznego typu ustug (poziom 1 ze wzgledu na wachlarz ustug) i osiaga
z tej dziatalnosci ponad 30% wszystkich przychodéw (poziom 3 ze wzgledu
na przychody), ostatecznie wedtug modelu reprezentuje poziom 3 serwicyzacji.
Wyniki sumaryczne badanej proby przedstawiono w tabeli 4.6. Z uwagi na za-
tozenia klasyfikacji nalezy przyja¢, ze jest to raczej optymistyczna niz pesymi-
styczna wersja rzeczywistego poziomu serwicyzacji przedsiebiorstw branzy
maszynowej. Polowa przedsiebiorstw reprezentuje drugi poziom serwicyzacji,
natomiast najwyzszy poziom osiggneto 3% badanych producentéw. Przy czym
producenci, ktorzy trafili do tej niewielkiej grupy, wykazuja wiasnie wysokie
udziaty przychodéw z ustug, przy wachlarzu okoto 11 form ustug.
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Rysunek 4.13. Autorski model klasyfikacji poziomu integracji produktowo-ustugowej w dziatal-
nosci przedsiebiorstwa wytworczego

Zrédfo: opracowanie wasne.

Pozytywny wydaje sie fakt, ze niewielki odsetek przedsiebiorstw repre-
zentuje 1 poziom serwicyzacji, a jedna czwarta proby (26%) osigga poziom
3, czyli generuje ponad 30% procent przychodu poprzez $swiadczenie ustug
lub rozszerza wachlarz ustug i ma ich kilkanascie typéw w swojej ofercie.
To moze $wiadczy¢ o tym, ze przedsiebiorcy widza potencjat w dziatalnosci
ustugowej i decyduja sie na rozwdj w tym kierunku. Zestawienie poziomu ser-
wicyzacji z wielko$cig przedsiebiorstw (tabela 4.7) wskazuje, iz poziom 11 4 re-
prezentuja tylko mate i Srednie przedsiebiorstwa. Wsré6d duzych producentéw
maszyn dominujg te, ktére osiggnety poziom 2.
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Tabela 4.6. Poziom integracji produktowo-ustugowej badanych przedsiebiorstw wedtug autor-
skiego modelu klasyfikacji

Charakterystyka Liczba

G AL spetnionych warunkow przedsiebiorstw Rccs

1 Liczba ustug <6 i udziat przychodéw 1 79

z ustug ponizej 15% ’

9 Liczba ustug w przedziale od 6 do 11 76 51%
lub udziat przychodéw z ustug miedzy 15% a 30% °

3 Liczba ustug miedzy 11a 17 39 26%
lub udziat przychodéw z ustug miedzy 30% a 50% ’

4 Liczba ustug >17 5 39
lub udziat przychodéw z ustug powyzej 50% ’

poza . - .
lowalifikacja Brak ustug w ofercie przedsiebiorstwa 19 13%

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.7. Tabela krzyzowa zestawiajgca poziom serwicyzacji z wielko$cig badanych przedsie-
biorstw

Wielkos¢ przedsiebiorstwa (pod wzgledem zatrudnienia)

Poziom
serwicyzacji mate $rednie duze ogétem

poziom 1 0 6 5 0 11

poziom 2 1 20 40 15 76

poziom 3 1 5 23 10 39

poziom 4 0 3 2 0 5
poza klasyfikacja 1 6 9 3 19

Ogotem 3 40 79 28 150

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Ocena poziomu dojrzatosci integracji produktowo-ustugowej badanych
przedsiebiorstw wytwdrczych z wykorzystaniem eksperymentalnego au-
torskiego modelu klasyfikacji potwierdzita poprzednio wysuniete wnioski,
iZ poziom ten nie jest wysoki, a producenci maszyn i urzadzen funkcjonujacy
na polskim rynku nadal skupiajg sie na tradycyjnym modelu biznesu, dziatal-
no$c¢ ustugoway traktujac jako uzupetnienie oferty produktowe;j.

Celem dalszych analiz byta identyfikacja przyczyn niskiego poziomu ser-
wicyzacji przedsiebiorstw sektora maszynowego. Analizy przeprowadzo-
no dla 131 przedsiebiorstw (czyli 87% catej préoby badawczej) wskazuja-
cych $wiadczenie jakichkolwiek ustug w swojej dziatalnosci, wsréd ktérych
123 przedsiebiorcow $wiadczy ustugi zwigzane z produkowanymi wyrobami,
za$ 8 producentéw - niezwigzane. Nasuwajacym sie wyjasnieniem niskiego
poziomu integracji produktowo-ustugowej jest przypuszczenie, Ze realiza-
cja ustug wsrdéd badanych przedsiebiorstw stanowi relatywnie nowy trend.
Okazuje sie jednak, ze ustugi nie stanowia novum w Swiadomosci producentéow
branzy maszynowej, poniewaz zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsie-
biorstw (88 ankietowanych, co stanowi 67% wszystkich swiadczacych jakie-
kolwiek ustugi) realizuje ustugi od poczatku swojej dziatalnosci (tabela 4.8).
Jednoczesnie, nawet jesli ustugi stanowig dodatkowg oferte dywersyfikujaca
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa i wprowadzane byty juz w trakcie jego funkcjono-
wania na rynku, s one realizowane w przedsiebiorstwach od ponad kilkunastu
lat. Wéré6d tych producentéw, ktorzy prowadza dziatalno$¢ ustugows, zdecydo-
wana wiekszo$¢ ma dos¢ dtugie doswiadczenie w tej aktywno$ci - niemal 80%
$Swiadczy ustugi od ponad 15 lat, a tylko 5% od mniej niz pieciu.

Tabela 4.8. Tabela krzyzowa zestawiajgca odpowiedzi na pytania o okres $wiadczenia ustug
oraz charakter ustug w dziatalno$ci przedsiebiorstwa

0d jakiego czasu przedsiebiorstwo swiadczy ustugi?

Swiadczone ustugi Ogétem

w przedsigbiorstwie s3: 1-5lat  6-10lat 11-15lat  ponad 15 lat

integralng czescig dziatalnosci
od poczatku istnienia 5 4 13 66 88
przedsiebiorstwa

dodatkowg oferta dywersyfikujaca
dziatalno$é przedsiebiorstwa,

. 1 4 2 36 43
wprowadzong w trakcie
jego funkcjonowania na rynku
Ogétem 6 8 15 102 131

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Z drugiej jednak strony, pomimo stosunkowo diugiego okresu §wiadczenia
ustug, zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw osigga relatywnie ni-
skie przychody z tego tytutu. Az 68 producentéw (czyli 52%) wskazuje mniej
niz pietnastoprocentowy udziat przychodu generowanego przez ustugi w przy-
chodach przedsiebiorstwa ogoétem, a 102 (co stanowi 77%) z nich realizuje
ustugi od ponad 15 lat. Podobnie jest w przypadku badanych, ktérzy wskazuja
wyzsze udziaty procentowe przychodow ze $wiadczenia ustug w przychodach
ogotem - w kazdej grupie deklarujacej okre$lony poziom przychodu wyzszy
niz 15% najwiekszy odsetek badanych producentéw prowadzi dziatalno$¢ ustu-
gowa od ponad 15 lat. Zatem przychdd z ustug nie zwieksza sie przy dtuzszym
doswiadczeniu w ich realizacji w badanej prébie. Mozna wiec wnioskowag,
ze dziatalnos¢ ustugowa wcigz stanowi drugorzedne zrédto przychodéw w sto-
sunku do dziatalnosci produkcyjnej. Szczegétowe wyniki zestawiajgce procen-
towy udziat przychoddéw ze $wiadczenia ustug w przychodach przedsiebiorstw
z doswiadczeniem w realizacji ustug ogétem przedstawiono w tabeli 4.9.

Tabela 4.9. Tabela krzyzowa zestawiajaca odpowiedzi na pytania o okres $wiadczenia ustug
przez przedsiebiorstwo i procentowy udziat przychodu z ustug w przychodach ogétem

Procentowy udziat przychodéw 0d jakiego czasu przedsiebiorstwo swiadczy ustugi?

pochodzacych ze swiadczenia Ogotem
ustug w przychodach ogétem 1-5 lat 6-10lat  11-15lat  ponad 15 lat

mniej niz 15% 2 5 8 53 68
15-20% 1 2 2 17 22
21-30% 0 1 4 16 21
31-40% 1 0 1 6 8
41-50% 1 0 0 6 7

ponad 50% 1 0 0 4 5
Ogétem 6 8 15 102 131

Zrédfo: opracowanie wlasne.

W trakcie wywiadéw pogtebionych zwrécono sie do ekspertdw z prosba
0 wyrazenie opinii na temat przyczyn aktualnego poziomu proceséw serwi-
cyzacji wsrod polskich przedsiebiorstw wytwérczych. Eksperci w wywiadach
pogtebionych zwracali uwage na fakt, ze rynek polski z pewnym opéZnieniem
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reaguje na trendy Swiatowe. Pod wzgledem struktury gospodarczej oraz pozio-
mu technologicznego odbiega nieco od krajow wysoko rozwinietych, w ktérych
serwicyzacja osiaga wyzsze poziomy dojrzatoSci:

..wartos¢ PKB, ktérq wytwarza sektor ustugowy w Polsce i na swiecie,
to rézne poziomy, (...) w Polsce mamy dominujqcy jednak sektor rolniczy,
a sektor przemystowy generuje chyba okoto 30% zatrudnienia. Po drugie,
w Polsce nadal jeszcze mamy duze zasoby, jesli chodzi o tzw. taniq site
roboczq. Mamy sporo pracownikéw produkcyjnych (...) Dlatego mysle,
Ze tutaj dos¢ sporqg mamy luke do wypetnienia w poréwnaniu z tymi naj-
bardziej rozwinietymi krajami. (ekspert nr 1 ze Srodowiska naukowego)

Jest to zwigzane z niskq robotyzacjq takze, czy jednak troszke, z poziomem
automatyzacji procesow. (ekspert nr 2 ze srodowiska naukowego)

...zhaczenie produkcji w poréwnaniu do ustug w Polsce jest generalnie
wyzsze od Sredniej statystycznej w krajach lepiej rozwinietych (...), co jest
pewnie wynikiem pewnego zapdznienia zwiqzanego z transformacjq
gospodarczq, jak réwniez potozenia geograficznego naszego kraju. (eks-
pert nr 3 ze $srodowiska naukowego)

Pomimo tego widoczne sg oznaki podazania za trendami globalnymi i na-
lezy sie spodziewaé rozwoju proceséw serwicyzacji w coraz wiekszym stopniu
w kolejnych latach, jak to sie dzieje w gospodarkach innych krajéw. Obecnie po-
tencjat dziatalnosci ustugowej i proces serwicyzacji w Polsce zaczyna by¢ roz-
poznawany wsrdd polskich przedsiebiorstw, zwtaszcza w pewnych branzach
i wéréd mtodszych menadzerow:

Ten trend nie jest w tej chwili eksplodujqcy, ale jest postepujqcy. Widzi sie go
w niektérych branzach bardziej, w innych mniej, jednak przedsiebiorstwa
zaczynajq zwracac na to uwage. (ekspert nr 2)

Wciqz mamy jeszcze przedsiebiorstwa budowane po okresie transformacji,
ktdre sq prowadzone przez przedsiebiorcéw 60-letnich, ktérzy nie sq zbyt
sktonni do podejmowania ryzyka i tez w inny sposéb zostali wychowani.
Ich biznes w inny sposéb sie rozwijat i oni nie czujq potrzeby takiego roz-
woju. Ja to rzeczywiscie obserwuje (...). Natomiast coraz wiecej tez obser-
wuje przedsiebiorcéw (relatywnie mtodszych), ktérzy szukajq nowosci
i starajq sie te trendy rynkowe obserwowad, majq wizje i dtugoterminowe
plany. (ekspert nr 3)
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Moim zdaniem tendencja jest taka, ze rynek ustug w branzach produkcyj-
nych bedzie sie rozszerzat (w pespektywie 5-10 lat) i ich wptyw bedzie co-
raz silniejszy na postrzeganie firmy na rynku i jej przewage konkurencyjng
(..) nie potrafie sobie wyobrazic¢ firmy, ktéra swiadczqc ustugi nie bedzie
ich robita na tyle dobrze, Zeby klienci byli z tego zadowoleni. (ekspert nr 4,
producent obrabiarek CNC)

Podsumowujac, mozna zatem stwierdzi¢, ze opinie ekspertow potwierdza-
ja wnioski wynikajgce z badan ankietowych. Poziom integracji produktowo-
-ustugowej w polskich przedsiebiorstwach jest relatywnie niski, a przed-
siebiorcy w wiekszosci reprezentuja poczatkowe etapy rozwoju na $ciezce
serwicyzacji. Swiadomo$¢ zwigzana z potencjatem, jaki niosa ze soba ustugi,
istnieje juz wsrdd polskich producentéw w mniejszym lub wiekszym stopniu,
a ustugi realizowane sg przez wiekszo$¢ z nich od kilkunastu lat, mozna sie wiec
spodziewac rozwoju przedsiebiorstw wytwdrczych w tym kierunku.

4.4. Ocena stosowania metod analizy strategicznej
w badanych przedsiebiorstwach
w kontekscie procesow serwicyzacji

Przeprowadzone studia literaturowe wykazaty, Ze planowanie strategiczne,
w tym analiza strategiczna, to kluczowe aspekty powodzenia procesu integracji
produktowo-ustugowej. Newralgicznym obszarem badan byto wiec rozpozna-
nie, czy w przedsiebiorstwach wytwoérczych, ktére Swiadczg ustugi stanowigce
uzupetnienie oferty produktowej, przeprowadzana analiza strategiczna obej-
muje zarowno dziatalno$¢ produkcyjng, jak i ustugowa oraz czy mozna zauwa-
zy¢ zalezno$¢ miedzy stosowaniem metod analizy strategicznej w odniesieniu
do dziatalnosci produktowo-ustugowej a wynikami przedsiebiorstwa z dziatal-
nosci ustugowej. Obszar ten uwzgledniony zostat jako drugi cel badawczy doty-
czacy identyfikacji metod analizy strategicznej i stopnia zréznicowana ich stoso-
wania na potrzeby rozwijania dziatalnosci produktowej oraz ustugowej. W tym
celu w kwestionariuszu zestawiono 12 najpopularniejszych metod lub grup
metod analizy strategicznej stosowanych przez przedsiebiorstwa przemystowe
w Polsce?®® i poproszono respondentéw o wskazanie tych metod, ktére uzywa-
ne sg do planowania strategicznego w ich organizacjach. Jednocze$nie badani
przedsiebiorcy wskazywali, czy metody te stosujg w odniesieniu do dziatalnosci

295 Doboru metod do badania dokonano na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych przez
I. Penc-Pietrzak wsérdéd 100 duzych przedsiebiorstw przemystowych w Polsce w 2010 roku.
Zrédto: 1. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod analizy strategicznej..., op. cit.
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produkcyjnej, ustugowej czy tez produkcyjno-ustugowej. W rezultacie uzyska-
no informacje nie tylko na temat réznic w postepowaniu strategicznym wobec
obu obszaréw dziatania organizacji, ale r6wniez wiedze na temat konkretnych
metod, ktére w opinii praktykéw zarzadzania w branzy maszynowej s3g ade-
kwatne do analizowania obszaru zwigzanego z produkcja wyrobéw, swiadcze-
niem ustug lub obu tych komponentéw jednoczesnie.

Wedtug wynikéw badan okoto potowa (51%) badanych stosuje metody ana-
lizy strategicznej. Pozostata cze$¢ (49%) nie stosuje tych metod, ale tylko 7%
przyznaje, ze ich w ogoéle nie zna. Nieco ponad 40% badanych twierdzi, ze takie
metody sg im znane, lecz ich nie stosujg z réznych przyczyn. Najpopularniejszym
pogladem panujacym w tej grupie jest brak potrzeby stosowania metod ana-
lizy strategicznej w planowaniu dziatan przedsiebiorstwa, nawet jesli kiedys
byly stosowane (tabela 4.10). Zdarza sie tez, ze dziatania strategiczne to do-
mena innych jednostek w organizacji, czesto funkcjonujacych w strukturach
centralnych.

Tabela 4.10. Stosowanie metod analizy strategicznej w badanych przedsiebiorstwach

Czy w Pana przedsiebiorstwie s3 lub byly stosowane metody analizy strategicznej?

Odpowiedz Liczba odpowiedzi  Procent odpowiedzi
Tak, s stosowane 7 51%
Nie sg stosowane i nie s3 nam znane 10 %
Nie sg stosowane, ale s3 nam znane 63 42%
Suma 150 100%
Dlaczego nie s3 stosowane?
Odpowiedz Liczba odpowiedzi Procent odpowiedzi
Nie ma takiej potrzeby 24 38%
Kiedys byly stosowane, ale obecnie nie ma takiej potrzeby 8 13%
Zajmuje sie tym inna spotka w korporacji lub jednostka 5 8%
centralna °
Inne (np. brak czasu, oferta dopasowywana do klienta) 4 6%
Brak odpowiedzi 22 35%
Suma 63 100%

Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Dodatkowo zestawienie odpowiedzi na pytanie: ,Czy w Pana przedsie-
biorstwie sg lub byty stosowane metody analizy strategicznej?” z odpowiedzia
okreslajgcg wielko$¢ przedsiebiorstwa mierzong liczbg zatrudnionych pozwo-
lito na wykrycie zaleznosci pomiedzy tymi charakterystykami. W mniejszych
przedsiebiorstwach metody analizy strategicznej nie s3 w ogéle stosowa-
ne (mikroprzedsiebiorstwa), badz stosowane s3 rzadko - tylko 30% matych
przedsiebiorstw bada otoczenie i swojg organizacje. W wiekszych przedsie-
biorstwach przewazaja odpowiedzi wskazujace na stosowanie analiz strate-
gicznych, przy czym wsrdd duzych przedsiebiorstw niemal 80%, a wérdd $red-
nich ponad potowa (54%) raportuje stosowanie metod badawczych z zakresu
analizy strategicznej (tabela 4.11). Moze to by¢ spowodowane kosztochton-
noscia i czasochtonno$cia takich analiz oraz pewnym niezbednym poziomem
wiedzy dotyczacej samych metod i narzedzi, ich zastosowania czy interpretacji
otrzymanych wynikdéw, ktéry nalezy posiada¢. Wszystkie te bariery dla matych
i mikroprzedsiebiorstw moga stanowi¢ zbyt duze ograniczenie, redukujace
znacznie podejmowane dziatania w zakresie diagnozy sytuacji w otoczeniu
oraz wewnatrz przedsiebiorstwa.

Tabela 4.11. Stosowanie metod analizy strategicznej w odniesieniu do wielkosci przedsiebiorstwa

Czy w Pana przedsiebiorstwie sa lub byly stosowane
Wielkos¢ metody analizy strategicznej?

FE BT Procent odpowiedzi dla danej

wielkosci przedsiebiorstwa

(mierzona liczbg Liczba odpowiedzi

pracownikow) Razem tacznie
tak nie tak nie
mikro 0 3 3 0% 100% 100%
mate 12 28 40 30% 70% 100%
$rednie 43 36 79 54% 46% 100%
duze 22 6 28 79% 21% 100%
Ogodtem 77 73 150 51% 49% 100%

Zrédfo: opracowanie wasne.

Pomimo tego, ze okoto 90% ankietowanych przedsiebiorstw realizuje ustu-
gi (zwigzane lub niezwigzane z dziatalno$cia wytworczg), producenci maszyn
i urzadzen praktycznie nie stosujg analizy strategicznej dedykowanej wytacz-
nie dziatalno$ci ustugowe;j. Jedynie dwdch producentéw wskazato, ze sg me-
tody analizy strategicznej, ktére w tym obszarze wykorzystuja, a s3a to: analiza
PEST lub podobna, scenariusze standw otoczenia, kluczowe czynniki sukcesu

172



oraz analiza SWOT. Nieliczna grupa ankietowanych (21 producentéw, co stano-
wi 14% badanej grupy) stosuje rézne metody analizy strategicznej do dziatal-
nosci produkcyjno-ustugowej. Szczegdtowe informacje dotyczace metod anali-
zy strategicznej stosowanych w ramach obu obszaréw, dziatalno$ci wytworczej
oraz ustugowej, oddzielnie oraz tacznie, przedstawiono na rysunku 4.14.
Najdtuzsze stupki (ciemnoniebieskie) odpowiadaja brakom, co oznacza liczbe
przedsiebiorstw, ktére danej metody nie zaznaczyly, odpowiadajgc na polece-
nie: ,Prosze zaznaczy¢ metody analizy strategicznej, ktére sa lub byty stosowa-
ne w Pana/Pani przedsiebiorstwie w odniesieniu do dziatalnosci produkcyjnej
i/lub ustugowej”. Najmniej popularnymi metodami w badanej prébie s3: ana-
liza ,pieciu sit Portera”, punktowa ocena atrakcyjnosci sektora, analiza PEST
oraz mapa grup strategicznych. Do najcze$ciej stosowanych za$ naleza: cykl zy-
cia produktu i technologii, analiza SWOT oraz bilans strategiczny. Sg one jednak
w gtéwnej mierze stosowane do analiz w kontekscie dziatalno$ci produkcyj-
nej i produkowanych maszyn i urzadzen (stupki ciemnoszare, rysunek 4.14).
Sporadycznie analizy ukierunkowane s3 jednoczes$nie na dziatalno$¢ wytwor-
cza i ustugowa (stupki jasnoniebieskie, rysunek 4.14).

Popularnos¢ poszczegdlnych metod wsréd badanych producentéw maszyn
z uwzglednieniem obszaru dziatalno$ci, do ktérego sg wykorzystywane, przed-
stawiono na rysunku 4.15.

Dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa w badanych przedsiebiorstwach ana-
lizowana jest najcze$ciej za pomocg dwoch narzedzi: analizy SWOT i bilansu
strategicznego. Nieco rzadziej producenci wybieraja metody portfelowe, klu-
czowe czynniki sukcesu oraz cykl zycia technologii i produktu. Najmniejszym
powodzeniem ciesza sie narzedzia: analiza fancucha warto$ci, mapa grup
strategicznych, scenariusze stanéw otoczenia, analiza PEST, analiza ,pieciu sit
Portera”, punktowa analiza atrakcyjnosci sektora oraz analiza zasobéw Hofera
i Schendela. W odniesieniu do dziatalnosci produkcyjnej (stupki ciemnoszare,
rysunek 4.15) najpowszechniej stosowanym narzedziem jest analiza cyklu zycia
produktu i technologii, a kolejnymi najczesciej wykonywanymi analizami sg bi-
lans strategiczny oraz analiza SWOT. Niewielu producentéw bada uwarunkowa-
nia zewnetrzne z wykorzystaniem analizy ,pieciu sit Portera” oraz punktowej
atrakcyjnosci sektora i analizy PEST lub podobnych. Dwoje respondentdw, kt6-
rzy skupiajg sie w trakcie badan na dziatalnos$ci ustugowej, wskazuje uzytecz-
no$¢ analizy PEST, kluczowych czynnikow sukcesu oraz tworzenia scenariuszy
standw otoczenia.

W kontekscie planowania strategicznego producenci maszyn, ktorzy podej-
muja decyzje strategiczne na podstawie wykonywanych analiz, wykorzystuja
jednak gtéwnie metody badania zasobow organizacji. Najrzadziej wybieranymi
metodami sg analizy makrootoczenia, ktére sa relatywnie drozsze i trudniej-
sze do przeprowadzenia. Taki wniosek potwierdza wczesniejsze spostrzezenia
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brak wyboru (metoda nie jest stosowana)
analiza dziatalnos¢ ustugowa
SwWoT dziatalnos¢ produkcyjno-ustugowa
dziatalno$¢ produkceyjna

90
1
14
45
brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 91
bilans dziatalnos¢ ustugowa | 0
strategiczny dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa 13
dziatalnos¢ produkceyjna 46
119
0
0
23
126

brak wyboru (metoda nie jest stosowana)

metody dziatalnos$¢ ustugowa
portfelowe dziatalnosé produkceyjno-ustugowa
dziatalnos¢ produkcyjna

brak wyboru (metoda nie jest stosowana)

analiza dziatalnosé ustugowa | 0

iar'\ctu c,h"’.' dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa [l 4
wartosct dziatalnos¢ produkeyjna 20
evkl 2vcia brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 89
Yo zy dziatalnos¢ ustugowa | 0
produktu . o~ .
i technologii dziatalnosé p_rodukc’y!no—usiugo_wa 6
dziatalnos¢ produkcyjna 55
analiza brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 131
zasobow dziatalnos¢ ustugowa | 0
Hofera dziatalnosé produkcyjno-ustugowa |I 2
i Schendela dziatalno$¢ produkcyjna 17
punktowa brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 137
ocena dziatalnos¢ ustugowa | 0
atrakcyjnosci dziatalnosé produkeyjno-ustugowa |I 2
sektora dziatalnos¢ produkcyjna 1
brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 132
mapa grup dziatalnos¢ ustugowa | 0
strategicznych dziatalnosé produkcyjno-ustugowa |l 4
dziatalno$¢ produkceyjna 14
brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 137
analiza sektora dziatalnos¢ ustugowa | 0
wedtug Portera dziatalnosé produkcyjno-ustugowa |I 2
dziatalno$¢ produkcyjna 1
" brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 118
uczoylv(g dziatalnos¢ ustugowa i 2
cz;ll(nnl ! dziatalnos¢ produkcyjno-ustugowa 7
Sukeesu dziatalno$¢ produkcyjna 23
brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 128

scenariusze dziatalnosé ustugowa | 1

stanéw dziatalnosé produkcyjno-ustugowa [l 4
otoczenia ; o .
dziatalnos¢ produkceyjna 17
brak wyboru (metoda nie jest stosowana) 133
analiza PEST dziatalnosé ustugowa | 1
lub PESTEL dziatalno$¢ produkeyjno-ustugowa |l 4
dziatalnos¢ produkeyjna 12

Rysunek 4.14. Metody analizy strategicznej stosowane przez przedsiebiorstwa w odniesieniu
do obszaru dziatalnosci

Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Gierszewskiej i Romanowskiej?® o niedocenianiu tych analiz przez menadze-
row. W wyniku tego jednak wiele szans pojawiajgcych sie w otoczeniu jest nie-
dostrzeganych w ogoéle lub zbyt p6zZno, by mozna byto zbudowac na ich podsta-
wie strategie zapewniajaca przewage konkurencyjng. W szczegdlnosci wtasnie
integracja produktowo-ustugowa jest relatywnie czesto odpowiedzig na okazje
rynkowe, zatem niedostateczna analiza otoczenia moze nie zidentyfikowac ta-
kich mozliwo$ci w odpowiednim czasie lub zbagatelizowac¢ ich znaczenie.

B dziatalno$é produkeyjna 95
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Rysunek 4.15. Liczba przedsiebiorstw stosujgca poszczegdlne metody z uwzglednieniem anali-
zowanego obszaru dziatalno$ci

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Na podstawie otrzymanych wynikéw dostrzeZono réznice w podejsciu
do dziatalnosci produkcyjnej i ustugowej w badanych przedsiebiorstwach.
Istnieje luka w usystematyzowanym postepowaniu strategicznym przedsie-
biorstw wytworczych prowadzacych réwniez dziatalno$¢ ustugowa. Przedsie-
biorcy nie widza potrzeby i nie podejmujg analiz strategicznych w stosunku
do dziatalnosci ustugowej, jak tez relatywnie rzadko robig to w odniesieniu
do obu obszaréw dziatania jednoczesnie. Z badan jakosciowych wynika, Ze pro-
ducenci branzy maszynowej postrzegaja swoje organizacje przez pryzmat dzia-
falnosci wytwdrczej. Dodatkowo $wiadcza ustugi, ktére nierzadko stanowig
istotng czes¢ osigganych przychoddw, ale ich silna orientacja na produkt powo-
duje, ze niematerialny komponent ustugowy jest dla nich niewidoczny, a wiec
rzadko jest tez analizowany. Jeden z menadzeréw duzego przedsiebiorstwa pro-
dukujacego maszyny dla hutnictwa i przetwérstwa metalowego zastanawia sie:

29 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit,, s. 23.
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..my mamy dziat projektowy (...). Jezeli klient nas pyta: ,Zmodernizujecie
nam maszyne? Nie produkujcie nowej (...) zmodernizujcie te, popraw-
cie parametry, dodajcie cos do tej linii...;, czy to jest ustuga? Bo my de-
montujemy te maszyne, zabieramy do siebie, cos tam naprawiamy, po-
prawiamy, zwiekszamy parametry i z powrotem oddajemy do klienta.
Jest to przeprojektowane przez dziat projektowy, odpowiednio zmodyfi-
kowane i praktycznie na koniec dnia to wyglgda jak nowe urzqgdzenie,
ale zmodernizowane.

Zatem ustuga, ktérg jest renowacja czy modernizacja maszyny, przez
przedsiebiorstwa nie zawsze jest odbierana i traktowana w ten wtasnie spo-
sob i stanowi kwestie watpliwa nawet dla pracownikéw szczebli menadzer-
skich. Dodatkowo podobne ustugi wykonywane na maszynach innych produ-
centow tez kwalifikowane sg przez nich lub przez ich systemy jako dziatalnosé¢
produkcyjna:

Pytajq nas (Klienci - przyp. red.), czy zrobimy remont lub modernizacje
starej maszyny konkurenta. I my to robimy. Ja to nazywam ustugq (we-
wnetrznie). Ale pracujemy na takim systemie (...), w ktérym ustugi majq
swoje numery i produkty majq swoje numery. Akurat te modernizacje sq
traktowane jako produkty i system nie wyrzuca tego jako ustugi. (produ-
cent maszyn dla hutnictwa i przetwoérstwa metalowego, ekspert nr 10)

Ekspert reprezentujgcy srodowisko naukowe zauwaza, ze producenci cze-
sto wszystko co oferujg na rynku, nazywajg oferta produktowa, nie odrézniajac
komponentéw materialnych od niematerialnych. Stad tez wynika¢ moze mie-
dzy innymi brak strategicznego podejscia do dziatalnosci ustugowej. Analizy
strategiczne i planowanie rozwoju dziatalnos$ci pod katem ustug nie sa dziata-
niami powszechnymi w$rod producentéw maszyn i urzadzen:

(--.) jak robimy jakiekolwiek analizy, to nawet nie nazywamy ich fachowo,
Ze to sq analizy strategiczne. Na pewno analizujemy konkurencje i zasta-
nawiamy sie nad tym, co zrobi¢ dalej, aby konkurencyjnosc¢ czy atrakcyj-
nos¢ naszego produktu wzrastata. Mamy tez w tych naszych produktach
takie, ktérym przedtuzamy cykl zycia. Widzimy, ze zaczyna sie spadek,
dodajemy cos nowego, co spowoduje, Ze atrakcyjnos¢ danego produktu
albo jego mozliwosci sq wieksze... (producent obrabiarek, ekspert nr 5)

(...) ustugi sq przy okazji naszej gtéwnej produkcji. To sq dziatania czesto
takie ad hoc, stanowiqce jakies 15% catej aktywnosci firmy. Wiec to sie

176



odbywa w sposéb naturalny, nikt tego specjalnie nie planuje. (producent
maszyn dla przemystu spozywczego, ekspert nr 8)

Wydaje mi sie, Ze do pewnego momentu mozna wykonywaé pewne ustu-
gi bez zadnych analiz. Ale w pewnym momencie cztowiek sie zatrzymu-
je i musi wiedzie¢ wiecej o pewnych rzeczach, o otoczeniu. I te analizy
muszq by¢ wykonane, bo moze sie okazad, ze skupiamy sie na tematach,
ktére sq mato atrakcyjne, a te bardziej atrakcyjne przechodzg nam koto
nosa. (producent piecéw przemystowych, ekspert nr 6)

To ma raczej charakter ewolucyjny i wykluwa sie stopniowo. W zwiqzku
Z tym w pewnym momencie przychodzi taki moment krytyczny, w ktérym
menadzerowie u§wiadamiajq sobie, Ze jest to niezty biznes i nalezy go po-
waznie potraktowad. I od tego momentu zaczyna sie ta strategia budo-
wacd. Ale zeby ona rzeczywiscie byta w przedsiebiorstwie, to trzeba dojs¢
do pewnego poziomu rozwoju w tej serwicyzacji. (ekspert nr 2 ze $rodo-
wiska naukowego)

Z drugiej za$ strony przedsiebiorstwa, ktore stosuja metody badania otocze-
nia i organizacji, widza wymierne i konkretne efekty w postaci innowacyjnych
i niestandardowych ustug w swoim portfolio. Przyktadem jest jeden z polskich
producentéw maszyn rolniczych, ktory od kilku lat oferuje ustugi nazywane
»pogotowiem serwisowym”. Jest to ekspresowa ustuga serwisowa, wykony-
wana w ciggu 24 godzin od zgloszenia awarii maszyny przez rolnika. Pomyst
wprowadzenia takiej ustugi pojawit sie w wyniku obserwacji rynku i analizy
wymagan klientéw. Ponadto w przedsiebiorstwie stosowane s3 rézne metody
analizy strategiczne;j:

Benchmarking, na przyktad, prowadzony jest na biezqco. Wprowadzajqc
nowq ustuge, pogwarancyjne naprawy ekspresowe, staraliSmy sie zna-
lez¢ gdzies wsrdd konkurencji, czy ktos juz cos takiego stosuje. Akurat
takich ustug nie miat w tamtym czasie nikt. My byliSmy pierwszq firmg,
ktéra to wprowadzita. (producent maszyn rolniczych, ekspert nr 7)

Prawie wszyscy rozmowcy natomiast byli zgodni co do tego, ze dziatalnos¢
ustugowa powinna by¢ planowana, projektowana i rozwijana tak jak dziatal-
nos¢ wytworcza:

(...) na pewno, w jakis sposéb trzeba je projektowa¢ i rozwijaé. Jesli chce-

my nadal by¢ atrakcyjni i konkurencyjni to oprécz rozwijania produktu
w jakis sposéb musimy tez pewnie rozwija¢ te ustugi. Bedziemy je pewnie
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rozwija¢ zgodnie z oczekiwaniami albo potrzebami klienta. (duze przed-
siebiorstwo produkujgce obrabiarki CNC, ekspert nr 5)

Tak, trzeba reagowa¢ na to, co dzieje sie na rynku. (producent automatow
tokarskich i obrabiarek, ekspert nr 4)

A zatem rozszerzanie oferty ustugowej wcigz w wielu polskich przedsiebior-
stwach branzy maszynowej nastepuje w sposéb intuicyjny i nieplanowany, a po-
trzeba planowania strategicznego dostrzegana jest czasami dopiero po prze-
kroczeniu pewnego woluminu udziatu ustug w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa.
W zwigzku z tym, w opinii autorki, w kolejnych etapach integracji produktowo-
-ustugowej wpas$¢ mozna w putapke zdefiniowanego w literaturze ,paradoksu
ustug”. Brak strategii ustug, kompleksowych badan i analiz oraz planowania
strategicznego integracji produktowo-ustugowej to bardzo czesto wskazywane
przyczyny niepowodzenia procesu serwicyzacji w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych. Z tego tez powodu przedsiebiorstwa nie wykorzystuja w peini poten-
cjatu ustug. Jak wskazuja przyktady z rynku polskiego, metodyczne obserwacje
i analizy otoczenia dajg efekty w postaci nowych pomystéw i innowacyjnych
ustug. Autorka przeprowadzita rowniez badanie zalezno$ci pomiedzy podejmo-
waniem dziatan diagnozujacych organizacje i jej otoczenie pod katem dziatalno-
$ci produkcyjno-ustugowej w ramach analizy strategicznej a wynikami osiaga-
nymi przez przedsiebiorstwa wytwoércze z dziatalnos$ci ustugowej. W tym celu
wykorzystano metody statystyczne: test niezaleznos$ci chi-kwadrat oraz analize
korespondencji. Do analizy wybrano nastepujace zmienne:

s procentowy udziat przychodu z ustug w przychodach ogétem (Y1) — zmien-
na nominalna o wartoSciach: 0-15%, 15-20%, 21-30%, 31-40%, 41-50%
oraz ponad 50%;

e zmiana przychodu z ustug (Y2) - zmienna o warto$ciach nominalnych opi-
sujaca zmiane przychodu z ustug w ciggu ostatnich 5 lat (kategorie zmien-
nej: wzroést, spadt, utrzymuje sie);

¢ metody analizy strategicznej stosowane w dziatalno$ci (X1) - zmienna
nominalna opisujgca stosowanie metod analizy strategicznej w przedsie-
biorstwach w odniesieniu do dziatalnos$ci wytacznie produkcyjnej oraz pro-
dukcyjnej i ustugowej tacznie (kategorie zmiennej: prod., prod.-ustug.
oraz nie stosuja).

Dla zmiennych przeprowadzono w pierwszej kolejnosci test niezalezno-
$ci chi-kwadrat. Sprawdzono zaleznos¢ parami, pomiedzy zmiennymi X1 i Y1
oraz X11iY2. Dla pierwszej pary zmiennych postawiono hipotezy:
¢ HO: metody analizy strategicznej stosowane w dziatalno$ci przedsiebior-

stwa nie wptywaja na udziat przychodu pochodzacego z dziatalnosci ustu-

gowej w przychodach ogétem.
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¢ H1: metody analizy strategicznej stosowane w dziatalnoSci przedsiebior-
stwa majg wptyw na udziat przychodu pochodzacego z dziatalnos$ci ustugo-
wej w przychodach ogoétem.
Podsumowanie statystyk dla pierwszej pary zmiennych przedstawiono
w tabeli 4.12, a czestoSci obserwowane zmiennych w tabeli 4.13.

Tabela 4.12. Podsumowanie wynikéw testu chi-kwadrat dla zmiennych X1i Y1

Statystyka: X1 metody analizy strategicznej stosowane w dziatalnosci
(3) x Y1 - procentowy udziat przychodow z ustug w przychodach ogétem (6)

Statystyka
chi-kwadr. df p
Chi*2 Pearsona 35,92165 df=10 p=0,00009
Chi*2 NW 32,94492 df=10 p=0,00028
Fi 0,5236517
Wsp. kontyngenciji 0,4638973
V Craméra 0,3702777

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.13. Tabela dwudzielcza dla zmiennych X1 Y1

Y1 - procentowy udziat przychodéw z ustug
X1 - metody w przychodach ogétem
analizy

strategicznej
stosowane
w dziatalnosci:

0-15% 15-20%  21-30%  31-40%  41-50%

prod. 27 9 10 5 1 0 52
prod.-ustug. 1 4 1 2 4 2 14
nie stosujg 40 9 10 1 2 3 65
suma 68 22 21 8 7 5 131

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Na podstawie wynikow testu niezaleznosci chi-kwadrat mozna odrzuci¢ hi-
poteze zerowa i przyjac hipoteze alternatywng, wskazujaca na zalezno$¢ mie-
dzy stosowaniem metod analizy strategicznej w przedsiebiorstwie a udziatem
przychodu pochodzacego z dziatalnos$ci ustugowej w przychodach ogétem.
Site tej zaleznoSci na podstawie wspotczynnika kontyngencji oraz statystyki
V Cramera uzna¢ mozna za umiarkowana.

Dla drugiej pary zmiennych (X1 i Y2) postawiono nastepujgce hipotezy:
¢ HO: metody analizy strategicznej stosowane w dziatalno$ci przedsiebiorstwa

nie wptywajg na zmiany przychodu pochodzgacego z dziatalnosci ustugowe;j.
¢ H1: metody analizy strategicznej stosowane w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa

maja wplyw na zmiany przychodu pochodzacego z dziatalnosci ustugowe;j.

Podsumowanie statystyk dla drugiej pary zmiennych przedstawiono w ta-
beli 4.14, zas czestos$ci obserwowane zmiennych w tabeli 4.15.

Tabela 4.14. Podsumowanie wynikéw testu chi-kwadrat dla zmiennych X1i Y2

Statystyka: X1 — metody analizy strategicznej stosowane w dziatalnosci
(3) x Y2 - zmiana przychodu z ustug (3)

Statystyka
chi-kwadr. df
Chi*2 Pearsona 18,07349 df=4 p=0,00119
Chi*2 NW 18,67427 df=4 p=0,00091
Fi 0,3714372
Wsp. kontyngenciji 0,3481936
V Craméra 0,2626458

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Tabela 4.15. Tabela dwudzielcza dla zmiennych X1 Y2

X1 - metody analizy Y2 - zmiana przychodu z ustug
strategicznej stosowane
w dziatalnosci: wzrost utrzymuje sie spadt
prod. 24 27 1 52
prod.-ustug. 1 3 0 14
nie stosujg 15 46 4 65
suma 50 76 5 131

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Réwniez w tym przypadku wyniki testu niezalezno$ci chi-kwadrat dajg pod-
stawe do odrzucenia hipotezy zerowej na rzecz hipotezy alternatywnej. Mozna
zatem uzna¢, Ze miedzy stosowaniem metod analizy strategicznej w przedsie-
biorstwie a zmiang przychodu pochodzacego z dziatalnosci ustugowej w ciagu
ostatnich 5 lat istnieje zalezno$¢ i ma ona umiarkowana site.

Otrzymane wyniki stanowig przestanke do zastosowania analizy kore-
spondencji, ktérej wyniki pozwolg wytoni¢ charakter tych zaleznosci. Pomimo
iz tabele dwudzielcze zestawiajace licznosci zmiennych X1 i Y1 oraz X1 i Y2
sg stosunkowo nieduze, to jednak wykrycie zaleznoSci pomiedzy kategoria-
mi zmiennych nie wydaje sie ani oczywiste, ani tym bardziej bezdyskusyjne.
Metody statystyczne pozwalajg na wykrycie zalezno$ci na relatywnie wysokim
poziomie prawdopodobienistwa. Przeprowadzono zatem analize korespon-
dencji dla obu par zmiennych. Podsumowanie wynikéw analizy badajacej za-
leznos$¢ zmiennych - metod analizy strategicznej stosowanych w dziatalnosci
(X1) oraz procentowego udziatu przychodu z ustug w przychodach ogétem (Y1)
- przedstawiono w tabelach 4.15, 4.16 oraz 4.17.

Tabela 4.16. Wartosci wiasne i bezwtadno$¢ dla wszystkich wymiaréw — wyniki analizy kore-
spondencji zmiennych X1 oraz Y1

Tabela wejsciowa (wiersze*kolumny): 3 x 6

Numer taczna bezwladnos$é=0,27421 chi*=35,922 df=10 p=0,00009
wymiaru Wartosci Wartosci Procent Procent .
; L . Chi-kwadrat
osobliwe wiasne bezwladnosci  skumulowany
1 0,479898 0,230302 83,98725 83,9872 30,16961
2 0,209544 0,043909 16,01275 100,0000 5,75205

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Wartosci wtasne (kwadrat wtasno$ci osobliwych) i bezwtadno$¢ dla wszyst-
Kich wymiaréw zaprezentowano w tabeli 4.16. Nalezy zauwazyc, ze juz przy jed-
nym wymiarze moze by¢ wyjasnione 84% catkowitej bezwtadno$ci, co oznacza,
ze czesto$ci wzgledne, ktére mozna odtworzy¢ z informacji jednowymiarowych,
moga odtworzy¢ 84% ogodlnej wartosci statystyki chi-kwadrat dla tej tablicy
dwudzielczej. Natomiast przestrzen dwuwymiarowa pozwala wyjasni¢ 100%
bezwtadnosci catkowitej (czyli wartosci statystyki chi-kwadrat). Catkowita iner-
cja (taczna bezwtadnos¢) wynosi 0,27421, a dominujgcq jej cze$¢ stanowi wy-
miar 1 (warto$¢ wiasna 0,230302), a zatem interpretujgc wyniki, nalezy zwro-
ci¢ wieksza uwage na te zwigzane z wymiarem pierwszym.
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Tabela 4.17. Podsumowanie wspétrzednych wierszy oraz wkiad do bezwtadnosci dla zmien-
nych X1iY1

Nazwa  Wspotrz., Wspotrz., Masa  Jakosé Bezwlad., cos?, Bezwlad., cos?,
wiersza wymiar1  wymiar 2 wymiar 1T wymiar1 wymiar2 wymiar 1
prod. | -0,1574 | 024896 | 0,3969 | 1,0000 | 00427 | 02856 | 05603 | 0,7144
ng:g 1,3872 | -0,0091 | 0,069 | 1,0000 | 0,8929 | 0,999 | 00002 | 0,0001
ME 1 01728 | -01972 | 04962 | 1,0000 | 00644 | 04344 | 04395 | 0,5656

stosuja

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W dwudzielczej tabeli wyj$ciowej w wierszach przedstawiono warto-
$ci zmiennej X1, zas§ w kolumnach wartosci zmiennej Y1. Odlegtosci punktéw
w przestrzeni dwuwymiarowej (wspoéirzedne, tabela 4.17) dostarczajg infor-
macji o podobienstwie czestosci wzglednych, jakie dane wiersze maja w od-
powiednich kolumnach (struktura wiersza w wyjSciowej tabeli dwudzielczej).
Wymiar pierwszy, ktéry jest dominujacy pod wzgledem obja$nianej inercji
catkowitej, najbardziej réznicuje przedsiebiorstwa pod wzgledem obszaréw
stosowania metod analizy strategicznej. Na szczegbélng uwage zastuguje kate-
goria ,prod.-ustug”, reprezentujaca przedsiebiorstwa stosujace analize stra-
tegiczng tak do dziatalnosci produkcyjnej, jak i ustugowej, ktéra odréznia sie
wyraznie od pozostatych kategorii (warto$¢ wspoétrzednej dla wymiaru 1 jest
jedyna dodatnig liczbg, a takze relatywnie wysoka w poréwnaniu z pozostaty-
mi wspotrzednymi). Czestosc¢ jej wystepowania w badanej probie byta jednak
najnizsza (kolumna Masa) i stanowita 10% wszystkich odpowiedzi na pyta-
nie dotyczace metod analizy strategicznej, jest to wiec kategoria o rozktadzie
brzegowym, réznigca sie znaczaco od profili przecietnych. Warto$¢ w kolum-
nie ,Jako$¢” informuje o reprezentacji danego wiersza w wybranym uktadzie
wspétrzednych, czyli przy dwoch wymiarach. Warto$¢ 1,0 oznacza, ze dwa wy-
miary pozwalajg na doktadng reprezentacje wszystkich wierszy. Wartosci bez-
wtadnosci danych punktéw dla poszczegdlnych wymiaréw okres$lajg ich udziat
w definiowaniu danego wymiaru (jego geometrycznej orientacji). Tu rowniez
kategoria ,prod.-ustug.” wyréznia sie najsilniejszym wpltywem na potozenie
pierwszego wymiaru (0,89). Warto$¢ cos? wymiaru okresla korelacje danego
punktu z odpowiednim wymiarem (lub inaczej udzial wymiaru w inercji punk-
tu) i stanowi réwniez miare jako$ci (suma warto$ci cos? z obu wymiaréw daje
warto$¢ kolumny ,Jako$¢”). Kategoria ,prod.-ustug.” jest najbardziej skorelowa-
na z wymiarem pierwszym - niemal 100% inercji tej kategorii jest obja$niana
przezniego. Pozostate dwie kategorie sg natomiast silniej skorelowane z drugim
wymiarem, ktory objasnia zréznicowanie odpowiedzi przedsiebiorcéw w 71%
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i 56% odpowiednio dla kategorii ,prod.” i ,nie stosujg”, i to one odpowiedzialne
sg za geometryczng orientacje drugiego wymiaru (wartos$ci bezwtadnosci wy-
nosza 0,56 i 0,43). Ich wspotrzedne w obu wymiarach s3 jednak stosunkowo
bliskie 0, czyli ich profile s3 zblizone do profili przecietnych.

Tabela 4.18. Podsumowanie wspéirzednych kolumn oraz wktad do bezwtadnosci dla zmien-
nych X1iY1

Nazwa  Wspotrz.,, Wspétrz.,

.. Bezwlad., cos?, Bezwiad., c0Ss?,
. . Masa  Jakosc . . . .
kolumny wymiar1 wymiar 2 wymiar1 wymiar1 wymiar2 wymiar2

0-15% -0,2995 | -0,0824 | 0,5191 | 1,0000 | 0,2023 0,9295 0,0804 0,0705
15-20% | 0,2440 0,0931 | 0,679 | 1,0000 | 0,0434 0,8729 0,0332 01271
21-30% | -0,1999 | 0,1155 | 0,1603 | 1,0000 | 0,0251 0,7301 0,0487 02699
31-40% | 0,4725 0,6140 | 0,0611 | 1,0000 | 0,0592 0,3720 0,5244 0,6280
41-50% | 1,5019 | -0,1240 | 0,0534 | 1,0000 | 0,5234 0,9932 0,0187 0,0068

ponad
50%

0,9401 -0,5820 | 0,0382 | 1,0000 | 0,1465 0,7229 0,2945 02771

Zrédfo: opracowane whasne.

Analizujac warto$ci masy w tabeli 4.18 mozna stwierdzi¢, Ze najpopular-
niejsza odpowiedzig przedsiebiorcéw dotyczaca udziatu przychodéw z ustug
w przychodach og6tem byta kategoria ,0-15%”, najmniej popularng za$ ,,ponad
50%”". Nalezy zwrdci¢ uwage na kategorie ,41-50%" i ,ponad 50%", ktérych
udziaty bezwtadnosci w wymiarze 1 sg relatywnie wysokie (odpowiednio 0,52
i 0,17), przy niewielkiej czesto$ci wyste-powania tej odpowiedzi w badaniu
(masy maja wartosci odpowiednio 0,05 i 0,04), zatem s3 to kategorie o profi-
lu brzegowym, znacznie réznigce sie od profili przecietnych i najbardziej roz-
nicujace odpowiedzi przedsiebiorstw zwigzane z okre$leniem przychodow
osigganych z dziatalno$ci ustugowej. Analizujac wspoétrzedne punktu repre-
zentujacego kolumne kategorii ,41-50%” oraz udzial bezwtadnos$ci kolumn
w poszczegbélnych wymiarach mozna spostrzec, ze kategoria ta definiuje
w gltéwnej mierze orientacje wymiaru pierwszego (0,52), ktéry w 99% obja-
$nia jej inercje. Wiekszos$¢ kategorii jest objasniana w znacznym stopniu przez
pierwszy wymiar. Za powstanie drugiego wymiaru odpowiada w gtéwnej mie-
rze kategoria ,31-40%”", ktorej zmienno$¢ w pierwszym wymiarze wyjas$niona
byta jedynie w 37%.

Podsumowujac powyzsze interpretacje mozna wnioskowaé, ze kategorie
»prod.-ustug.” oraz ,41-50%"” w obrebie pierwszego wymiaru wyrdzniajg sie
na tle reszty odpowiedzi (zblizona warto$¢ wspétrzednej w wymiarze 1), zatem
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relatywnie czesciej wspdétwystepowaty one w odpowiedziach jednego przed-
siebiorcy. Wiecej podobienistw miedzy kategoriami znalez¢ mozna dokonujac
rzutowania wspétrzednych w przestrzeni dwuwymiarowe;.

Wizualizacja wynikdw analizy korespondencji w przestrzeni geometrycznej
stanowi istotng zalete metody i ulatwia wnioskowanie dotyczgce podobienstw
miedzy kategoriami zmiennych. Zrzutowanie punktéw na przestrzen jedno-,
dwu- lub trzywymiarowg pozwala miedzy innymi na sprawdzenie:
¢ odlegtosci miedzy punktami obrazujacymi kategorie zmiennych od centrum

rzutowania - punkty najbardziej oddalone od centrum rzutowania wnosza

najwiecej informacji o niezaleznosci cech;

¢ wystepowania kategorii tej samej cechy w niewielkiej odlegtosci lub nakta-
dania sie ich na siebie, co oznacza, ze liczebnos$¢ takich kategorii mozna 1a-
czy¢ w jedng, nowa kategorie danej cechy;

¢ potozenia punktéw opisujgcych kategorie nalezace do réznych cech - szcze-
goélnie silnie powigzane pozytywnie kategorie beda blizej siebie, a negatyw-

nie dalej od siebie 27

Przy wiekszej liczbie wymiaréw zaleca sie stosowanie dodatkowo metod
klasyfikacji lub grupowania?®.

Mape percepcji dla zmiennych - metod analizy strategicznej stosowanych
w dziatalnosci (X1) oraz procentowego udziatu przychodu z ustug w przycho-
dach ogoétem (Y1) - przedstawiono na rysunku 4.16.

Wymiar pierwszy jest dominujacy, zatem o$ pozioma w gtéwnej mierze od-
powiada za geometryczne rozmieszczenie punktow. Po prawej stronie od zera
znajdujgsie kategorie, prod.-ustug.” oraz,41-50%", ,ponad 50%",,15-20%"1,31-
40%”". Wsrdd nich najwiekszg zalezno$¢ wykazuja ,prod.-ustug.” oraz ,41-50%"
i ,ponad 50%” ktore majg najbardziej zblizone wartosci wspétrzednej w pierw-
szym wymiarze i s najbardziej odsuniete od centrum rzutowania. Profile te
odro6zniaja sie wiec od profili przecietnych. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze przed-
siebiorstwa wskazujgce na stosowanie metod analizy strategicznej, relatywnie
cze$ciej niz przedsiebiorcy wybierajacy odpowiedz ,prod.” lub ,nie stosuja”, wy-
kazuja udzialy przychoddw z ustug na poziomie powyzej 40%. Z drugiej strony
zera, w ramach tego samego wymiaru, znajduja sie punkty obrazujace odpo-
wiedzi ,prod.” i ,nie stosuja” oraz duzo nizsze przychody z ustug. Dodatkowo
w ramach drugiego wymiaru odrézni¢ mozna kategorie ,prod.” od ,nie stosuja”,
gdyz znajduja sie one po dwoch stronach zera na osi pionowej i sg z tym wymia-
rem silnie skorelowane. Trudno potaczy¢ odpowiedzi przedsiebiorcow wska-
zujacych na udziaty przychodéw z ustug w przychodach ogdétem na poziomie

297 A, Blaczkowska, A. Grzeskowiak, A. Krdl, A. Stanimir, op. cit., s. 163-178; ]. Gérniak, op. cit,,
s. 115-134.

298 A, Stanimir, Wykorzystanie analizy korespondencji w badaniach marketingowych, [w]: Zasto-
sowania metod statystycznych w badaniach naukowych, t. 111, Statsoft Polska 2008, s. 337-346.
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miedzy 15% a 20% oraz miedzy 31% a 40% ze stosowaniem metod analizy
strategicznej. Mozna natomiast stwierdzi¢, ze przedsiebiorcy nie stosujacy zad-
nych analiz strategicznych relatywnie cze$ciej osiggaja najnizsze przychody
z ustug. Ci, ktorzy stosuja planowanie strategiczne w odniesieniu do dziatalno-
$ci produkcyjnej, uzyskuja lepsze wyniki finansowe z dziatalnosci ustugowe;j.
Takie powigzanie do$¢ tatwo wyjasni¢ w Swietle wynikéw rozwazan prowadzo-
nych wcze$niej — przedsiebiorstwa skupiaja wprawdzie prowadzone analizy
na dziatalno$ci produkcyjnej, jednak oferta traktowana jest catoSciowo i pro-
dukty analizuje sie rowniez pod katem mozliwosci rozszerzania ich funkcjonal-
nos$ci badz atrakcyjnosci dla klienta, lub tez pod katem potencjatu w zakresie
generowania nowych przychodéw dla producenta. W zwigzku z tym efekt w po-
staci wyzszego udziatu procentowego przychodu pochodzacego ze §wiadczenia
ustug w przychodach ogétem stanowi¢ moze poktosie tych dziatan.
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Rysunek 4.16. Mapa percepcji dla zmiennych — metod analizy strategicznej stosowanych
w dziatalnosci (X1) oraz procentowego udziatu przychodu z ustug w przychodach ogétem (Y1)

Zrddfo: opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku przeprowadzono analize korespondencji dla zmien-
nych: metod analizy strategicznej stosowanych w dziatalnosci (X1) oraz zmiany
przychodu z ustug (Y2). Podsumowanie wynikéw analizy badajacej zalezno$¢
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zmiennych - metod analizy strategicznej stosowanych w dziatalnosci (X1)
oraz procentowego udziatu przychodu z ustug w przychodach ogétem (Y1)
- przedstawiono w tabelach 4.19, 4.20 oraz 4.21. Wartosci wlasne i bezwtad-
nos$¢ dla wszystkich wymiaréw zaprezentowano w tabeli 4.19. Mozna zauwazy¢,
Ze juz przy jednym wymiarze moze by¢ wyjasnione 98% catkowitej bezwtad-
nosci, co stanowi wysoce satysfakcjonujacy wynik i oznacza, ze 98% ogolnej
wartosci statystyki chi-kwadrat dla tej tablicy dwudzielczej mozna odtworzy¢
w jednym wymiarze. Do dalszej interpretacji pozostawiono wiec jedynie wyniki
dla wymiaru 1. Catkowita inercja (faczna bezwtadnos¢) wynosi 0,13797.

Tabela 4.19. Warto$ci wiasne i bezwladnos$¢ dla wszystkich wymiaréw — wyniki analizy kore-
spondencji zmiennych X1 Y2

Tabela wejsciowa (wiersze*kolumny): 3 x 3
taczna bezwladnos§c=0,13797 chi’=18,073 df=4 p=0,00120

Numer
wymiaru .. . -
Wartosci Wartosci Procent Procent .
. - Chi-kwadrat
osobliwe wlasne bezwiadnosci  skumulowany
1 0,369316 0,136394 98,8609 98,8609 17,86762
2 0,039643 0,001572 1,13911 100,0000 0,20588

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.20. Podsumowanie wspotrzednych wierszy oraz wktad do bezwtadnosci dla zmiennych
X1iY2

Nazwa Wspétrzedne, oy Bezwiadnos¢ cos?
. . Jakosé . .
wiersza wymiar 1 Wymiar 1 Wymiar 1
prod. -0,1745 0,3969 0,9373 0,0886 0,9373
prod.-ustug. -0,8315 0,1069 0,9925 0,5417 0,9925
nie stosuja 0,3187 0,4962 0,9958 0,3695 0,9958

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Niektére wyniki oraz ich interpretacja dla zmiennej X1 (tabela 4.20)
sg analogiczne do przedstawionych w poprzedniej analizie. Warto$¢ masy opi-
sujaca czesto$¢ wystepowania kategorii w grupie jest taka sama. Kategoria
»prod.-ustug.” o najnizszej masie wptywa najbardziej na orientacje pierwsze-
go wymiaru (udziat w bezwtadnosci wynosi 0,54) i jest z nim skorelowana,
na réwni z kategorig ,nie stosuja”, na poziomie 99%. Wszystkie wiersze sg wy-
starczajgco dobrze reprezentowane w jednym wymiarze - jako$¢ jest bliska 1
dla kazdego punktu.

Analizujgc warto$ci masy w tabeli 4.21 mozna zauwazy¢, Ze najczesciej poja-
wiajaca sie odpowiedzig przedsiebiorcéw dotyczaca zmiany przychodéw z ustug
byta kategoria ,utrzymuje sie”, najmniej popularng za$ kategoria ,spadt”. Nalezy
zwroci¢ uwage na kategorie ,,wzrdst”, ktérej udziat bezwtadnosci w wymiarze 1
jest najwyzszy (0,6006). To tez kategoria odr6zniajaca sie od pozostatych ujem-
ng wartos$cig wspétrzednej o najwyzszej korelacji z wymiarem (99,96%), jest
wiec praktycznie w 100% odwzorowana w tym wymiarze. Jako$¢ reprezentacji
wszystkich kolumn w jednym wymiarze jest na bardzo wysokim poziomie.

Tabela 4.21. Podsumowanie wspétrzednych kolumn oraz wktad do bezwtadnosci dla zmiennych
X1iY2

Nazwa Wspétrzedne, .. Bezwtladnos¢, c0Ss?,
- Jakosé . )
kolumny wymiar 1 wymiar 1 wymiar 1
spadt 0,5959 0,0381 0,9090 0,0993 0,9090
utrzymuje sie 0,2655 0,5801 0,9954 0,3000 0,9954
wzrost -0,4632 0,3816 0,9996 0,6006 0,9996

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rzutujac wspotrzedne wierszy i kolumn na przestrzen jednowymiarowa
(rysunek 4.17), zaobserwowa¢ mozna wyrazne zalezno$ci pomiedzy stosowa-
niem metod analizy strategicznej w badanych przedsiebiorstwach a zmiana
przychodu z ustug. Wzrost przychodu z ustug w ciagu ostatnich pieciu lat od-
notowywano relatywnie najczesciej w przedsiebiorstwach stosujacych analize
strategiczng w odniesieniu do dziatalnos$ci produkcyjno-ustugowej. Natomiast
kategoria ,nie stosujq” najsilniej faczy sie z kategoria ,spadt” i ,utrzymuje sie”, za-
tem mozna uzna¢, Ze te odpowiedzi wspotwystepowaty najczesciej w tabeli kon-
tyngencji. Stosowanie metod w odniesieniu do dziatalno$ci produkcyjnej mozna
rowniez faczy¢ z kategoria ,wzrdst” z uwagi na rozmieszczenie po tej samej stro-
nie osi (po stronie ujemnej). Jednak réwnie czesto (odlegto$¢ punktéw jest po-
dobna) kategorie te taczy¢ mozna z odpowiedzig ,utrzymuje sie”. Interpretacje
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taka wspomdc moga zndw rozwazania prowadzone wcze$niej oraz informacje
uzyskane w trakcie wywiadéw pogtebionych, ktére sugeruja, iz przedsiebiorcy
dziatalno$¢ produkcyjng definiujg cato$ciowo i szeroko, nie wytgczajac z niej
ustug wspierajacych produkty, w zwigzku z czym nie ukierunkowuja analiz
na same ustugi. Jednak efekty ogdlnych analiz przeprowadzanych w przedsie-
biorstwie odnotowywane s3, w szczeg6lnosci, rowniez w dziatalnosci ustugowe;.

L
————————— spadt ™~
06 == R ™
" \
- . — ]
04 (~ Mie'stosuja utrzymuje sie ./
N 02 — e ——
3
2 0,0
© prod.
g 02 ° p—
a ________ j =~
= 04 =T wzrost—/
’,,” o ///
-0,6 o ==
-~ ’,/”
08 _,\’_prod.éusiug _____
-1,0 - - -
Wspétrzedne wierszy Wspotrzedne kolumn

Rysunek 4.17. Mapa percepc;ji dla zmiennych — metod analizy strategicznej stosowanych w dzia-
talnosci (X1) oraz zmiany przychodu z ustug (Y2)

Zrddfo: opracowanie wiasne.

Reasumujgc, wyniki tekstu chi-kwadrat oraz analizy korespondencji wska-
ZUja na istnienie zalezno$ci pomiedzy stosowaniem metod analizy strategicz-
nej w przedsiebiorstwach a wynikami finansowymi zwigzanymi z dziatalnoscia
ustugowa. Charakter tych zalezno$ci obrazujg mapy percepcji, z ktérych wyni-
ka, ze przedsiebiorstwa stosujagce metody analizy strategicznej w odniesieniu
do dziatalnosci produkcyjno-ustugowej odnotowujga wyzsze przychody z ustug
w relacji do przychodéw ogétem, a takze raportuja wzrost tych przychoddéw
w ostatnich latach. Natomiast producenci, ktérzy analiz strategicznych w ogo-
le nie wykonuja, wykazuja najnizsze procentowe udziaty przychodéw z ustug
w przychodach ogétem i relatywnie czeSciej raportowali spadek przychodu
z ustug w ostatnich latach niz reszta badanych przedsiebiorstw. Uzyskane wy-
niki uzasadniajg potrzebe prowadzenia analiz strategicznych w przedsiebior-
stwach wytworczych, ktére rozszerzajg dziatalno$¢ ustugowa i zamierzaja
w tym kierunku modyfikowa¢ swéj model biznesu.
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4.5. Determinanty serwicyzacji
przedsiebiorstw wytworczych

W wyniku przegladu literatury zidentyfikowano szeroki katalog czynnikéw,
ktére z jednej strony determinujg integracje produktowo-ustugowa pod wzgle-
dem podejmowanych decyzji, z drugiej za§ wptywaja istotnie na jej przebieg
i warunkujg powodzenie procesu. W zwigzku z tym w toku badan wtasnych
podjeto rowniez probe odpowiedzi na nastepujace pytania:

» Jakie korzys$ci producenci osiagaja poprzez rozszerzanie swojej dziatalno$ci

o dzialalnos$¢ ustugowa?

e Jakie czynniki determinujg procesy serwicyzacji przedsiebiorstw produk-
cyjnych w Polsce?

e Ktdre czynniki sg kluczowe w procesie serwicyzacji przedsiebiorstw rynku
maszynowego?

e Ktore czynniki - zewnetrzne czy wewnetrzne - odgrywaja wazniejsza role

w procesie serwicyzacji przedsiebiorstw wytwdrczych?

Uzyskanie odpowiedzi na powyzsze pytania pozwolito na realizacje celu ba-
dawczego nr 3.

Potencjalne korzysci stanowig gléwna przyczyne podejmowania decy-
zji o rozszerzaniu dziatalnosci ustugowej przez przedsiebiorstwa wytworcze.
Z przeprowadzonych wywiadéw pogtebionych wynika, Ze producenci sektora
maszynowego widza obopdlne korzysci ze Swiadczenia ustug swoim klien-
tom. Klient obstugiwany jest kompleksowo i z reguty szybciej niz w przypadku
korzystania z ustug firm zewnetrznych. Producent natomiast zyskuje dodatko-
we zrddto dochodu, lojalnosé klientéw, mozliwosci nawigzania gtebszych rela-
cji, a takze tatwy dostep do informacji o produkcie w trakcie fazy uzytkowania
i o mozliwosci szybkiej reakcji czy unikania btedow.

Dostawca czy producent poznaje jego (klienta - przyp. red.) sukcesy, dos¢
doktadnie rozumie jego problemy, w zwiqzku z tym sq w stanie wspdlnie roz-
wigzywac problemy, z ktorymi czasami klient musiatby borykac sie sam...
(ekspert nr 2)

Jezeli méwimy o ustudze zwiqzanej z urzqdzeniami, ktére my wypro-
dukowalismy, to wtedy klient prawdopodobnie ma krotszy czas prze-
stoju. My tez wykonujemy remonty, modernizacje urzqdzen produkcji
obcej i wtedy czas realizacji poszczegdlnych etapéw remontu, moder-
nizacji jest dtuzszy. My tych urzqdzen nie znamy tak dobrze, jak tych
urzqdzen swoich, do ktérych mamy dokumentacje, wiemy, z jakich pod-
zespotow sie sktadajq, mamy wszystkie schematy elektryczne, programy,
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ktére sterujq danym urzqdzeniem. Wiec tutaj jest tatwos¢ wykonania
tej ustugi. (ekspert nr 10)

Jesli nasza firma oferuje petna palete ustug, poczqwszy od konstruowa-
nia po serwis, to oznacza, Ze z drugiej strony ma partnera, z ktérym
moze na wszelkich etapach tego procesu dyskutowac, rozwiqzywaé pro-
blemy czy zagadnienia i szuka¢ rozwiqzan optymalnych dla tej inwesty-
cji. I to na pewno jest korzysé.. I potem, kiedy dzieje sie cos z instalacjq
i jest potrzeba skonsultowania problemu, to my mamy ten atut, Ze mo-
zemy tam wysta¢ konstruktora, ktéry te maszyne konstruowat, serwisan-
ta, ktéry jqg serwisuje, a dodatkowo kogos jeszcze z produkcji albo mon-
tazyste. W zwiqzku z tym mamy tu synergie podejmowanych dziatan...
(ekspert nr 9)

Przebieg procesu integracji produktowo-ustugowej uzalezniony jest od wie-
lu warunkéw. W zwiagzku z tym, Ze czynnikéw determinujacych przebieg i po-
wodzenie procesu zidentyfikowano w literaturze stosunkowo duzo, w badaniu
iloSciowym poddano ocenie ankietowanych tylko dziewie¢ czynnikéw o cha-
rakterze zagregowanym. Ich szerszy i bardziej szczegoétowy katalog poddano
badaniom w trakcie wywiadéw pogtebionych z ekspertami. Wywiad kwestio-
nariuszowy badania iloSciowego zawierat dwa pytania dotyczace czynnikéw
wplywajacych na proces serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych. W jed-
nym z pytan respondenci poproszeni zostali o ocene waznosci dziewieciu czyn-
nikow wskazywanych w literaturze jako kluczowe przy rozwijaniu dziatalno-
$ci ustugowej przez producentéw. Czynniki nalezato oceni¢ w skali od 1 do 7,
gdzie 1 oznacza czynnik zdecydowanie niewazny, za$ 7 - czynnik zdecydowanie
wazny. W kolejnym pytaniu o charakterze otwartym poproszono responden-
tow o podanie innych uwarunkowan determinujacych integracje produktowo-
-ustugowa poza tymi, ktére wskazano w poprzednim pytaniu. Wyniki oceny
waznosci dziewieciu czynnikdéw zestawiono w tabeli 4.22.

Analizujgc dane z tabeli 4.22 mozna wnioskowa¢, Ze w procesie serwicyzacji
najistotniejszymi z badanych czynnikéw sg wymagania i preferencje klientow,
analiza ekonomiczno-finansowa oraz warto$ci dodane dla klienta i przedsiebior-
stwa. Przeszto 70% respondentéw oceniato waznos$¢ tych czynnikéw, przypisu-
jac im ocene na poziomie 7. Najmniej istotne, zdaniem badanych producentéw
maszyn i urzadzen, sg aspekty prawne proceséw ustugowych. Niemniej jednak
wszystkie czynniki otrzymaty stosunkowo wysokie oceny wazno$ci (podstawo-
we statystyki z ocen wszystkich czynnikéw zestawiono w tabeli 4.23) i spora-
dycznie wskazywano na niewazno$¢ ktérego$ z nich, co stanowi potwierdzenie
wynikéw przeprowadzonych studidéw literaturowych w zakresie identyfikacji
kluczowych uwarunkowan determinujacych proces serwicyzacji. Analizujac
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statystyki podstawowe z oceny czynnikéw (tabela 4.23) mozna stwierdzi¢, ze
respondenci byli zgodni co do kluczowego wptywu wymagan klientéw, war-
tosci dodanej, ktérg mozna kreowac poprzez serwicyzacje, oraz analiz eko-
nomiczno-finansowych takiego przedsiewziecia. Srednia z odpowiedzi doty-
czacych wszystkich trzech czynnikow wynosi powyzej 6,5, za§ wspétczynnik
zmienno$ci odpowiedzi ankietowanych uksztattowat sie na poziomie 11%.
Najwyzszg zmienno$¢ mozna zauwazy¢ w ocenie wazno$ci czynnika dotyczace-
go uwarunkowan prawnych zwigzanych ze $wiadczeniem ustug, zatem respon-
denci wykazali tu relatywnie mniejszg zgodno$¢. Zaden ze wspétczynnikow
zmiennoSci nie osigga jednak poziomu wskazujacego na istotne réznice w od-
powiedziach ankietowanych, mozna wiec uzna¢, Ze producenci maszyn i urza-
dzen reprezentuja zgodne stanowisko co do wazno$ci wszystkich dziewieciu
czynnikéw i wskazuja na wysoka istotno$c¢ kazdego z nich w procesie integracji
produktowo-ustugowe;.

Tabela 4.22. Ocena waznosci czynnikéw wptywajacych na proces serwicyzacji w przedsiebior-
stwach wytwérczych

Prosze oceni¢, jak wazne s nastepujace czynniki w procesie
serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych:

Czynnik 7 - bardzo wazne, 6 — wazne, 5 - raczej wazne, 4 — nie mam zdania,

3 - raczej niewazne, 2 — niewazne, 1 — zdecydowanie niewazne

1 2 3 4 5 6 7 suma

Wymagania i preferencje

Klientow 0,7% | 0,0% | 00% | 0,7% | 40% | 20,0% | 74,7% | 100%

Analiza

. 07% | 00% | 07% | 13% | 87% | 17,3% | 71,3% | 100%
ekonomiczno-finansowa

Koszty dostarczenia

. 27% | 07% | 1,3% | 6,7% | 193% | 21,3% | 48,0% | 100%
i $wiadczenia ustug

Techniczna organizacja

) 33% | 0,7% | 20% | 93% | 127% | 24,7% | 47,3% | 100%
proceséw ustugowych

Techniczne i organizacyjne
aspekty integracji proceséw 47% | 0,7% | 20% | 8,0% | 12,0% | 22,7% | 50,0% | 100%
produkcyjnych z ustugowymi

Relacje, interesariusze
i partnerzy 33% | 13% | 00% | 27% | 6,7% | 20,7% | 653% | 100%
w procesach ustugowych

Uwarunkowania prawne

o . 6,0% | 1,3% | 33% | 16,0% | 30,0% | 19,3% | 24,0% | 100%
$wiadczenia ustug
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Prosze oceni¢, jak wazne sa nastepujace czynniki w procesie
serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych:

Czynnik 7 — bardzo wazne, 6 — wazne, 5 — raczej wazne, 4 — nie mam zdania,

3 - raczej niewazne, 2 — niewazne, 1 — zdecydowanie niewazne

1 2 3 4 5 6 7 suma

Ekologiczne aspekty
dziatalnosci produkcyjnej 2,71% 0,7% | 33% | 73% | 147% | 28,7% | 42,7% | 100%
oraz ustugowej

Wartosci dodane

dla klienta i przedsiebiorstwa 07% | 13% | 00% | 1,3% | 3,3% | 18,0% | 753% | 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.23. Podstawowe statystki oceny czynnikéw wptywajacych na proces serwicyzacji
przedsiebiorstw wytwdrczych

Odchylenie Wspotczynnik

Czynnik Srednia  Mediana A
standardowe Zmiennosci
Wymagania i preferencje klientéw 6,66 7 0,740 11%
Wartosci dodane o
dla klienta i przedsiebiorstwa 661 ! 0926 14%
Analiza ekonomiczno-finansowa 6,55 7 0,887 14%
Relacje, interesariusze i partnerzy 631 7 1337 21%
w procesach ustugowych
Koszty dostarczenia 5,95 6 1,358 23%
i $wiadczenia ustug
Techniczna organizacja 501 6 1.449 25%

procesow ustugowych

Techniczne i organizacyjne
aspekty integracji 5,90 6,5 1,549 26%
proceséw produkcyjnych z ustugowymi

Ekologiczne aspekty dziatalnosci

- ; 5,87 6 1,392 24%
produkcyjnej oraz ustugowej

Uwarunkowania prawne

i . 517 5 1,586 31%
$wiadczenia ustug

Zrddo: opracowanie wiasne.

192



W odpowiedzi na pytanie otwarte, dotyczace innych istotnych niz wska-
zane czynnikbw w procesie serwicyzacji, 95% respondentéw odpowiadato,
ze wszystkie zostaty wskazane w poprzednim pytaniu. Wérdd pozostatych
5% odpowiedzi pojawity sie wskazdéwki, takie jak: ,bogate, pozytywne do-

J

$wiadczenie”, ,sprawdzone normy bezpieczenstwa”, ,szacunek do produktu
i klienta”, ,dbanie o jako$¢ potwierdzong certyfikatem”, ,mobilnos$¢, fachowos¢,
jakos$¢” oraz ,relacje z klientem”. Pojawit sie zatem aspekt jakos$ci zaréwno
w kontekscie produkowanych wyrobdéw (normy bezpieczenstwa, certyfika-
ty), jak i $wiadczonych ustug (,mobilnos$¢, fachowos¢”) czy relacji z klientem
(,szacunek do klienta”, ,pozytywne doswiadczenie”). Czynnik zwigzany z jako-
$cig wskazywany byt réwniez przez ekspertdw sektora biznesu w wywiadach
pogtebionych. Jeden z menadzeréw $redniego przedsiebiorstwa produkujace-
go maszyny do obrobki CNC stwierdza, Ze od jako$ci serwisu gwarancyjnego,
ktory jest jedng z podstawowych form ustug §wiadczonych przez producentéw

maszyn, zalezy relacja z klientem:

..wszystko zalezy od tego, jaka jest jakos¢ (...). Jezeli serwis nie bedzie
najlepszej jakosci, to bedzie zdecydowanie niekorzysciq dla firmy i popsu-
je relacje z klientami. (...) Wida¢ tendencje poprawy jakosci prowadze-
nia serwiséw na przyktad. (...) Najwiekszy problem jest z ludZzmi. Konie-
czne jest zatrudnienie nie tylko dobrych specjalistéw, ale réwniez ludzi,
ktdrzy sa w stanie rozmawia¢ z klientami, a nie tylko naprawia¢ maszyny.
(ekspert nr 4)

Jako$¢ ustug i relacji z klientem uwarunkowana jest natomiast, zdaniem
tego samego eksperta, kompetencjami pracownikow:

Przez dtugi czas zarzqd nie zdawat sobie sprawy z tego, Ze ludzie powinni
by¢ szkoleni pod wzgledem komunikacyjnym. Bo nawet najlepszy serwi-
sant pod wzgledem technicznym potrafi tez dosy¢ skutecznie popsuc re-
lacje z klientem, jesli nie potrafi z nim rozmawiaé. Jest to bardzo istotne.

Scenariusz wywiadu pogtebionego z ekspertami zakladat w ostatniej
czesci rozmowe dotyczacg czynnikdw wptywajacych na serwicyzacje przed-
siebiorstw produkcyjnych w Polsce. Jednym z wazniejszych aspektéw, wska-
zywanych zaréwno przez ekspertéw $rodowiska biznesu, jak i naukowego,
sg uwarunkowania prawne i polityczne w zakresie Swiadczenia ustug, normy
i zarzadzenia regulujace funkcjonowanie przemystu oraz sektora ustugowego,
a takze polityke Unii Europejskiej, paistwa i innych krajow, ktére moga wspie-
rac¢ lub blokowa¢ podejmowane przez przedsiebiorcow dziatania w zakresie
serwicyzacji.
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Na pewno z tych czynnikéw zewnetrznych, to polityczne — mysle, Ze to jest
wazny czynnik. Na przyktad polityka Unii Europejskiej i rozmaitego ro-
dzaju rozporzqdzenia, ktére wptywajq na poszczegadlne sektory gospodar-
ki. (ekspert nr 1)

..prawne czynniki, bo na przyktad osoba, ktora ma zajmowac sie elektry-
kg, automatykq powinna mie¢ uprawnienia elektryczne. (ekspert nr 10)

Na pewno te czynniki polityczne i wszelkie uwarunkowania prawne, ktdre
wymuszajq rézne modernizacje lub dziatania. (ekspert nr 9)

Prawne - bo producent i klient tez, posiadajgc danq maszyne, sq zobli-
gowani do tego, aby utrzymaé te maszyne, zeby byta sprawna, Zeby
nie powodowata zagrozen. (ekspert nr 6)

Czynniki polityczne pojawiaty sie w opiniach ekspertow réwniez jako we-
wnetrzne uwarunkowania, czyli w kontekscie polityki organizacji i przyjetej
strategii dziatania oraz celéw strategicznych. Ponadto ekonomia stanowi istot-
ny element wptywajacy na serwicyzacje, przy czym znaczenie ma zaréwno kon-
dycja ekonomiczna gospodarki, jak i sytuacja finansowa przedsiebiorstw oraz
klientoéw. Stosunkowo wazne s3 tez czynniki spoteczne, wsréd ktérych uwa-
ge zwroécono przede wszystkim na dostepnos$¢ pracownikéw, ich kwalifikacje

uprawnienia oraz poziom posiadanej wiedzy:

Ltatwiej w tej chwili kupi¢ technologie niz pozyska¢ dobrych pracownikéw.
(producent maszyn spozywczych, ekspert nr 8)

Pracownicy, ktérzy do nas przychodzq, majq skoriczone odpowiednie szko-
ty, kierunki, ale na przyktad nie posiadajq odpowiednich szkolen, upraw-
nien. (ekspert nr 10)

To spoteczenistwo oparte na wiedzy napedza ten sektor ustugowy, (...)
w ustugach czynnik ludzki jest wazniejszy niZz czynniki materialne,
wiec wiedza ma wieksze znaczenie niZ praca. (ekspert nr 1)

Réwniez w kontekscie zewnetrznych czynnikéw spotecznych i ekonomicz-
h wspomniano o wymaganiach i zachowaniu nabywcéw, poziomie zamoz-

ci spoteczenstwa, a takze o pewnych trendach czy modzie:

Przede wszystkim musimy wiedzie¢, jakie sq potrzeby klientéow w zakresie
ustug, czy faktycznie klienci chcq tych ustug komplementarnych czy nie.



(...) Czesto sie méwi, ze dzisiejsi konsumenci w Europie to sq konsumenci
postmodernistyczni i ten postmodernizm objawia sie w réznych zachowa-
niach konsumpcyjnych. Ci klienci prébujq zupetnie nowych ustug, nowych
doswiadczen (...) Mysle, ze taki trend moze mie¢ wptyw na to, Ze zupetnie
nowe ustugi bedq akceptowane na rynku. (ekspert nr 1)

Klient jest dla nas najwazniejszy. 1 jezeli nie ma jakichs barier stricte
technologicznych czy technicznych do wykonania danej ustugi, to my jak
najbardziej jesteSmy otwarci. (ekspert nr 5)

Jest moda na ekologie i na ekologiczne dziatania. Wiec oprdcz tego,
ze legislacyjnie cos sie dzieje i sq uwarunkowania prawne, ze na przyktad
nie wolno sktadowa¢ odpaddéw, to sama swiadomosé¢é w spoteczeristwie
jest na pewno nieporéwnywalna dzisiaj z tym, co byto jakies 10-20 lat
temu. To na pewno ma znaczenie. I tez wptywa pozytywnie na nasze dzia-
tania. (ekspert nr 9, producent maszyn do sortowania i przetwarzania
odpadow)

Wsréd uwarunkowan wewnetrznych szczegdélng uwage zwracano réw-
niez na czynnik ludzki, orientacje na klienta oraz aspekty techniczne, takie jak
na przyktad technologie produkowanych wyrob6éw i same wyroby oraz innowa-
cyjnos¢, zaréwno w zakresie technologii, jak i innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw
w ogole:

Rodzaj naszej produkcji akurat wymusza dziatalnos¢ ustugowq. Mozna
sobie wyobrazié, ze na przyktad serwisu bysmy nie Swiadczyli we wtasnym
zakresie, ale nie sqdze, Zeby to sie udato w dtugim okresie. (ekspert nr 4)

Czynniki technologiczne bezwzglednie majq istotny wptyw na rozwdj pro-
cesu serwicyzacji, czyli jak wyglgda organizacja produkcji w konkretnym
przedsiebiorstwie, na ile jest ona zautomatyzowana i na ile korzysta z no-
woczesnych rozwiqzan. I to w efekcie bedzie wymagato tez od przedsie-
biorcy zaangaZzowania sie w sektor ustug. (ekspert nr 3)

Sam poziom innowacyjnosci mysle, ze moze by¢ istotnym czynnikiem, ktory
bedzie stymulowat ten proces serwicyzacji. Firmy o wyZszym poziomie
innowacyjnosci bedq mogly zaoferowac wyzszej jakosci ustugi. Jesli majq
takq dziatalnos¢ tqczona, przemystowq i ustugowq, to bedq mogty korzy-
sta¢ z tych innowacji, ktére wczesniej wykorzystywaty w tej dziatalnosci
przemystowej. (ekspert nr 1)
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Jeden z ekspertéow $rodowiska naukowego podkreslat, ze czynniki we-
wnetrzne s3 istotniejsze w procesie rozwoju ustug w przedsiebiorstwie
i to od organizacji nalezy rozpoczynac¢ analizy majace na celu diagnoze zasobéw
i zdolnosci przedsiebiorstwa na potrzeby integracji produktowo-ustugowej:

Wydaje sie, ze zrozumienie istoty zjawiska serwicyzacji czy rozwiqzan

przede wszystkim zaczyna sie wewnqtrz firmy. (ekspert nr 2)

Tabela 4.24. Czynniki wplywajace na powodzenie procesu integracji produktowo-ustugowej
w sektorze maszynowym

L Czynniki

czynnikow
e wyksztaicenie spoteczenistwa
o mobilnosé spoteczenstwa
e sktonnos$¢ do nabywania ustug
e skionnos$¢ do rezygnacji z prawa wtasnosci na rzecz uzytkowania
e skionno$¢ do wspétdzielenia sie uzytkowanego produktu

z innymi uzytkownikami
Spoteczne

o trendy globalne i lokalne w zachowaniu konsumentéw (np. moda)
e poziom zamozno$ci spoteczeristwa

e dostep do informaciji

e motywacja menadzeréw

e kadra wyspecjalizowana w $wiadczeniu ustug

e zasoby R&D (badania i rozwdj produktu i produkcji)

e zasoby relacyjne (z dostawcami i klientami)

(S)

o faza cyklu zycia technologii/produktu

o mozliwosci w zakresie przedtuzania cyklu zycia technologii/produktu

e poziom innowacji technologii produkcyjnych

o architektura produktu, poziom ztozonosci produktu

o dostep do innowacyjnych narzedzi i technologii IT

e mozliwosci recyklingu i ponownego wykorzystania technologii/produktu

e baza danych o produktach i ich eksploatacji

e posiadana technologia w zakresie produkcji wyrobéw

e posiadana technologia IT

o mozliwosci zapewnienia wysokiego bezpieczeristwa danych

o infrastruktura ustugowa

e narzedzia i metody integrujace procesy opracowywania i projektowania
produktéw oraz ustug

e zintegrowanie proceséw projektowania produktéw oraz ustug

e system monitorowania i kontroli jakosci
zaréwno produktéw materialnych, jak i ustug

e organizacja ustug terenowych (tj. realizowanych u klienta)

Technologiczne

M
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Nazwa grupy
czynnikow

Ekonomiczne

)

Czynniki

e korzysci ekonomiczne odbiorcow ustug

o koszty wydtuzania cyklu zycia produktu/technologii

o koszty $wiadczenia ustug

e koszty modernizacji produktu/technologii

e koszty eksploatacji i utrzymania maszyn i urzadzen

e koszty recyklingu

e koszty utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw
e koszty marketingu

o konkurencja na rynku

Ekologiczne
(Srodowiskowe)

3

o wplyw ustug stosowanych w przemysle na srodowisko

e normy Srodowiskowe zwigzane z recyklingiem maszyn i urzadzen
e aktywnos¢ grup proekologicznych

e zuzycie energii i materiatéw w catym cyklu Zycia produktu

e koncepcja zréwnowazonego rozwoju

e koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Polityczne

(P)

e polityka UE w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle

e polityka paristwa w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle

e strategia dziatania organizacji

o zdefiniowana strategia ustug

o zdefiniowany proces rozwoju ustug w przedsiebiorstwie

o marketing relacji (w tym marketing ustug)

o jednostka organizacyjna w strukturze przedsiebiorstwa odpowiedzialna za ustugi,
w tym wyniki finansowe

e system motywacji finansowej i niefinansowej przedsiebiorstwa

Wartosci

V)

e $wiadomosc¢ ekologiczna

e dtugotrwate i silniejsze relacje

o otwarto$¢ na nowosci

o wplyw na zdrowie i Zycie spoteczenstwa

e reputacja, wizerunek przedsiebiorstwa

e kultura organizacyjna przedsiebiorstwa zorientowana na ustugi
e budowa i utrzymanie kultury obstugi klienta

e kreowanie propozycji wartosci dla klienta

Prawne

o

e regulacje prawne w zakresie $wiadczenia dtugoterminowych ustug
e regulacje prawne w zakresie funkcjonowania przedsiebiorstwa

e ochrona prawna konsumentéw ustug

e ochrona prawna danych

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.
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W opinii niektérych ekspertéw wiele ze wskazanych uwarunkowan przeni-
ka sie miedzy sobg, co przejawia sie we wzajemnych zalezno$ciach i relacjach
przyczynowo-skutkowych, w zwigzku z tym trudno czasem analizowac je osob-
no lub zakwalifikowa¢ czynniki do okres$lonej grupy.

Czynniki wskazywane przez ekspertéw w badaniu jako$ciowym w du-
zej mierze pokrywaty sie z listg czynnikéw zidentyfikowanych przez autorke
w literaturze (tabela 4.24). Celem identyfikacji bardziej szczeg6étowych de-
terminant integracji produktowo-ustugowej, ktére nalezy wzig¢ pod uwage
w procesie jej planowania w przedsiebiorstwie wytworczym i wytonienia czyn-
nikéw kluczowych, zestawiono wszystkie czynniki zidentyfikowane w litera-
turze (tabela 4.24) odpowiadajace analizowanej branzy maszynowej i podda-
no je ocenie ekspertow w trakcie wywiadow (w trakcie badan jakosciowych).
Czynniki skategoryzowano wedlug wymiaréw analizy STEEPVL, czyli podzie-
lono je na: spoteczne (S), technologiczne (T), ekonomiczne (E), ekologiczne/
Srodowiskowe (E), polityczne (P), wartosci (V) oraz prawne (L). Metoda ta po-
zwala na stosunkowo kompleksowe ujecie r6znego charakteru i natury czyn-
nikéw, a takze jednoczesne uwzglednienie zewnetrznych oraz wewnetrznych
aspektoéw analizowanego zjawiska?”. W przeciwienstwie do innych modyfikacji
analizy PESTEL uwzglednia ona warto$ci jako wymiar, a te w procesie integracji
produktowo-ustugowej stanowig bardzo wazny aspekt.

W trakcie przeprowadzania wywiadéw pogtebionych w ramach badan ja-
kosciowych poproszono ekspertéw o ocene czynnikdw wskazanych w tabeli
4.24. Eksperci wskazywali maksymalnie trzy najistotniejsze ich zdaniem czyn-
niki (o rangach 3, 2 oraz 1 - gdzie 3 oznacza czynnik najwazniejszy) w obre-
bie kazdej z grup, ktére wptywaja na przebieg procesu integracji produktowo-
-ustugowej w polskich przedsiebiorstwach sektora maszynowego, zaznaczajac
tez jednoczesnie, je$li miato to znaczenie lub byto dwuznaczne, czy jest to czyn-
nik wewnetrzny czy zewnetrzny. W toku analizy pozyskanych w badaniu infor-
macji czynnik uznano za kluczowy, jesli wskazato go przynajmniej trzech eks-
pertéw i otrzymat sume rang wyzszg niz 5 (zatem przynajmniej jeden ekspert
wskazat, iz jest to najistotniejszy czynnik o randze 3 lub dwdch ekspertéw uzna-
to, iz jest to drugi co do istotnosci czynnik w grupie, przyznajgc mu range 2).
W ten sposéb zidentyfikowano kluczowe determinanty procesu integracji pro-
duktowo-ustugowej, ktore uszeregowano od najwazniejszych do najmniej istot-
nych w obrebie kazdej z grup i zestawiono w tabeli 4.25.

299 . Koztowska, Servitization of Manufacturing Companies - a Proposition of Factors for Steepvl
Analysis, [w:] M. Cingula, M. Przygoda, K. Detelj (red.), Economic and Social Development
(Book of Proceedings), 23™ International Scientific Conference on Economic and Social De-
velopment (ESD), Varazdin Development and Entrepreneurship Agency, Varazdin 2017,
s.619-628.
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Tabela 4.25. Kluczowe czynniki procesu serwicyzacji przedsiebiorstw z sektora maszynowego
w opinii ekspertéw

Nazwa
grupy Czynniki Symbol Charakter czynnika
czynnikow
kadra wyspecjalizowana w $wiadczeniu ustug s1 wewnetrzny
trendy globalne i lokalne w zachowaniu
i s2 zewnetrzny
. konsumentéw (np. moda)
n
@ poziom zamozno$ci spoteczenstwa s3 zewnetrzny
N
g zasoby R&D s4 wewnetrzn
& (badania i rozw6j produktu i produkcji) ctrzny
zasoby relacyjne (z dostawcami i klientami) s5 wewnetrzny
sktonno$¢ do nabywania ustug s6 zewnetrzny
posiadana technologia 1 wewnetrzn
w zakresie produkcji wyrobéw ctrzny
architektura produktu, t wewnetrzn
. poziom ztozonosci produktu ctrzny
'—
[«5)
§ faza cyklu zycia technologii/produktu t3 wewnetrzny/zewnetrzny
E
é poziom innowacji technologii produkcyjnych t4 wewnetrzny/zewnetrzny
ks
mozliwosci w zakresie przedtuzania cyklu zycia 5 wewnetrzn
technologii/produktu ctrzny
infrastruktura stuzaca $wiadczeniu ustug t6 wewnetrzny
korzysci ekonomiczne odbiorcéw ustug ekon1 zewnetrzny
o koszty $wiadczenia ustug ekon2 wewnetrzny
@
5
‘= konkurencja na rynku ekon3 zewnetrzny
o
g
koszty modernizacji produktu/technologii ekon4 wewnetrzny
koszty utrzymania
wykwalifikowanych pracownikéw ekon5 | wewnetrzny/zewnetrzny
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Nazwa

grupy Czynniki Symbol Charakter czynnika
czynnikow
zuzycie energii i materiatow ekolT wewnetrzn
A w catym cyklu zycia produktu clrzny
w
% g normy srodomskqwg . : ekol2 zewnetrzny
o8 zwigzane z recyklingiem maszyn i urzadzen
D»
o .2
S 2 i
z S koncepcja . ekol3 zewnetrzny
g zréwnowazonego rozwoju
wplyw ”S*E‘g sto§owany_ch ekol4 zewnetrzny
w przemysle na srodowisko
strategia dziatania organizacji p1 wewnetrzny
[ . .
o zdefiniowana strategia ustug p2 wewnetrzny
5
= marketing relacji 3 wewnetrzn
a (w tym marketing ustug) P clrzny
polltyka l!E w zakres!e innowacyjnych pa sewnetizny
rozwigzan w przemysle
dtugotrwate i silniejsze relacje vl wewnetrzny/zewnetrzny
budowa i utrzymanie kultury obstugi klienta v2 wewnetrzny
s
'S
8 kreowanie propozycji wartosci dla klienta v3 wewnetrzny/zewnetrzny
g
otwarto$¢ na nowosci v4 wewnetrzny
reputacja,
wizerunek przedsiebiorstwa v wewnetrzny/zewnetrzny
regulacje prawne w zakresie $wiadczenia
. 1 zewnetrzny
. dtugoterminowych ustug
—_
@
5 ochrona prawna danych 12 zewnetrzny/wewnetrzny
[
a
ochrona prawna konsumentéw ustug 13 zewnetrzny

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Jak wynika z badan jakosciowych, eksperci za kluczowe uznali: 6 czynni-
kéw natury spotecznej, 6 czynnikdw technologicznych, 5 czynnikéw ekono-
micznych, 4 czynniki ekologiczne, 3 czynniki prawne, 4 czynniki polityczne
oraz 5 czynnikéw odnoszacych sie do wartosci. Wér6d wskazanych determi-
nant 15 to czynniki o charakterze wewnetrznym, za$ 11 to uwarunkowania
zewnetrzne serwicyzacji. Natomiast 7 czynnikéw to determinanty zalezgce
zarowno od wewnetrznych, jak i zewnetrznych uwarunkowan w odniesieniu
do organizacji. Jest to nadal stosunkowo szeroki katalog czynnikéw, ktéry moze
okazac¢ sie trudny do oceny, zwtaszcza w przypadku matych przedsiebiorstw,
ktére dokonuja takich analiz we wiasnym zakresie. Dlatego tez celem ogra-
niczenia liczby czynnikéw uszeregowano wszystkie wedtug malejacej sumy
uzyskanych rang, pomijajac aspekt przynaleznosci czynnikow do danej grupy.
Przyjmujac prog 10 punktéw, uzyskanych jako sumaryczna liczba rang, otrzy-
mano katalog 18 najwazniejszych zdaniem ekspertéow czynnikéw warunkuja-
cych proces serwicyzacji (tabela 4.26).

Na liscie rankingowej przewazaja czynniki wewnetrzne. Jest ich dziewie¢,
co stanowi 50% catego katalogu determinant i jednocze$nie niemal dwukrot-
nos$¢ czynnikéw zewnetrznych, ktérych jest jedynie pie¢. Cztery pozostate
czynniki wptywajg na proces serwicyzacji zardwno z zewngatrz organizacji,
jak od wewnatrz. Sg to czynniki zwigzane z:

e relacjami z otoczeniem, ktére uwarunkowane sg zaré6wno zdolno$ciami or-
ganizacji i kompetencjami pracownikow w tym zakresie, jak i motywacjami
i ograniczeniami wszystkich interesariuszy;

e ochrong danych osobowych, ktére regulowane sg zewnetrznymi aktami
prawnymi, jak rowniez zasobami wiedzy kadry zarzadzajacej i pracowni-
kéw oraz technicznymi mozliwo$ciami organizacji;

e warto$ciami kreowanymi dla klienta, ktére zaleza zar6wno od mozli-
wosci przedsiebiorstwa w tym zakresie, jak i wymagan oraz oczekiwan
klientow;

e technologia produkcji oraz wyrobéw, ktorych stan, faza cyklu zycia czy po-
ziom innowacji zalezg zaréwno od posiadanych zasobéw technologicznych
organizacji, jak i ogélnego stanu rozwoju danej technologii.

Planujgc integracje produktowo-ustugows, nalezy wiec rozpatrze¢ i prze-
analizowa¢ co najmniej 18 podanych kluczowych czynnikéw, za§ w miare
mozliwosci dokona¢ oceny 33 determinant wskazanych przez ekspertow
w badaniu. Przy czym czynniki o charakterze zewnetrznym nalezy ocenic
pod katem ich wystepowania i sity wptywu na obecna dziatalnos¢ przedsie-
biorstwa oraz niepewnosci i/lub prawdopodobienstwa ich wystgpienia i po-
ziomu ksztattowania sie w przysztosci, a takze pod wzgledem sity wptywu
na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa w perspektywie kilku kolejnych lat. Czynniki
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wewnetrzne za$ nalezy oceni¢ w kontekscie ich aktualnego poziomu, potencja-
tu na przysztosc oraz oszacowa¢ mozliwosci i elastyczno$¢ w ich ksztattowaniu
na potrzeby nowej strategii i rozwijanej dziatalnosci.

Tabela 4.26. Lista rankingowa kluczowych czynnikéw determinujacych serwicyzacje przedsie-

biorstw wytwérczych

Czynnik Sumarang Symbol Charakter czynnika
Dtugotrwate i silniejsze relacje 19 vl wewnetrzny/zewnetrzny
Strategia dziatania organizacji 18 p1 wewnetrzny
Regulacje prawne w zakresie $wiadczenia 18 I Jewnetizny
dtugoterminowych ustug
Korzysci ekonomiczne odbiorcow ustug 18 ekon1 zewnetrzny
Zuzycie energii i materiatow
w catym cyklu zycia produktu 15 ekoll wewnetrzny
Posiadana technologia
w zakresie produkcji wyrobéw 14 u wewnetrzny
Kadra wyspecjalizowana w $wiadczeniu ustug 14 sl wewnetrzny
Budowa i utrzymanie kultury obstugi klienta 14 v2 wewnetrzny
Zdefiniowana strategia ustug 13 p2 wewnetrzny
No_r my srodomskpwg . , 13 ekol2 zewnetrzny
zwigzane z recyklingiem maszyn i urzadzen
Ochrona prawna danych 11 12 wewnetrzny/zewnetrzny
Kreowanie propozycji wartosci dla klienta 11 v3 wewnetrzny/zewnetrzny
Koszty $wiadczenia ustug 1 ekon2 wewnetrzny
Koncepcja zréwnowazonego rozwoju 1 ekol3 zewnetrzny
Archltektur_a pr0fi qktu, 11 2 wewnetrzny
poziom ztozonosci produktu
Trendy globalne i lokalne
w zachowaniu konsumentéw (np. moda) 10 $2 zewnetrzny
Konkurencja na rynku 10 ekon3 wewnetrzny
Faza cyklu zycia technologii /produktu 10 t3 wewnetrzny/zewnetrzny

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Badania ilo$ciowe i jako$ciowe przeprowadzone wsrdéd polskich przedsie-

biorstw branzy maszynowej oraz ekspertéw srodowiska naukowego zajmuja-

cych sie obszarem badawczym zwigzanym z serwicyzacja pozwolily na sformu-
towanie nastepujacych wnioskow:

1. Wsrod badanych producentéw maszyn i urzadzen 82% oferuje swoim klien-
tom ustugi zwigzane z dziatalno$cig produkcyjna, okoto 5% $wiadczy ustugi
niezwigzane z dziatalnos$cig produkcyjna, za$ 13% przedsiebiorstw nie po-
siada w swojej ofercie ustug.

2. Gtownymi przestankami podejmowania dziatalnos$ci ustugowej w branzy
maszynowej sa wymagania klientéw, potrzeba rozwoju wtasnego i rozsze-
rzanie swojej dziatalnosci oraz wzgledy ekonomiczne. Eksperci w wywia-
dach pogtebionych potwierdzili wyniki badan ilo$ciowych, uzupeiniajac liste
przyczyn rozszerzania oferty ustugowej wsréd producentéw maszyn i urza-
dzen o uwarunkowania koniunkturalne oraz nowe rozwigzania informatycz-
ne umozliwiajace i utatwiajace podejmowanie nowych form dziatalnosci.

3. Najczesciej Swiadczonymi ustugami w branzy maszynowej sa serwis gwa-
rancyjny i pogwarancyjny - okoto 80% badanych posiada je w ofercie.
Roéwnie czesto producenci maszyn oferujg i realizujg ustugi: konsulta-
cji, konserwacji swoich wyrobow oraz wsparcia technicznego w zakresie
ich uzytkowania, a takze ustugi przemystowe, takie jak ciecie, giecie, fre-
zowanie, obrobke skrawaniem i innymi metodami. Nieco rzadziej Swiadcza
ustugi montazu i modernizacji oraz ustugi szkoleniowe i doradztwa tech-
nicznego. Sporadycznie klienci korzystaja z ustug wynajmu czy leasingu ma-
szyn oraz monitorowania i utrzymania ruchu.

4. Ustugi $wiadczone sg zaréwno w ramach komoérek lub dziatéw wyodrebnio-
nych w strukturze organizacji, jak i przez pracownikéw rozproszonych w in-
nych dziatach, bez wydzielonej jednostki organizacyjnej na potrzeby ustug.
Niewielka cze$¢ badanych producentéw maszyn $wiadczy ustugi we wspot-
pracy z podmiotami zewnetrznymi lub zleca realizacje wszystkich ustug
na zewnatrz organizacji.

5. Polscy producenci maszyn i urzadzen skupiajg sie na swiadczeniu ustug
zorientowanych na swoje wyroby, a poziom serwicyzacji okreslony z wy-
korzystaniem autorskiego modelu klasyfikacji jest relatywnie niski. Ponad
potowa badanych osigga poziom 1 i 2 dojrzatosci, czyli Swiadczy mniej
niz 11 réznych typow ustug (na 22 formy zidentyfikowane w branzy maszy-
nowej) i uzyskuje z nich przychody stanowigce mniej niz 30% przychodow
przedsiebiorstwa ogétem.

6. Okoto potowabadanych przedsiebiorstw stosuje metody i narzedzia analizy
strategicznej w swojej dziatalnosSci, przy czym mate przedsiebiorstwa
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rzadziej wykonuja analizy niz $rednie i duze. Do najczesciej stosowa-
nych metod naleza: analiza SWOT, bilans strategiczny oraz cykl zy-
cia produktu i technologii. Przy czym dziatalno$¢ produkcyjno-ustu-
gowa w badanych przedsiebiorstwach analizowana jest najczeSciej
za pomoca nastepujacych narzedzi: analizy SWOT i bilansu strategicz-
nego. Nieco rzadziej producenci do analizy dziatalnosci produkcyjno-
-ustugowej wybieraja metody portfelowe, kluczowe czynniki sukcesu
oraz cykl zycia technologii i produktu. Najmniej popularnymi metodami
w badanej probie s3: analiza ,pieciu sit Portera”, punktowa ocena atrakcyj-
nosci sektora, analiza PEST oraz mapa grup strategicznych.

7. Wyniki badan iloSciowych wskazujg na istnienie zaleznos$ci pomiedzy stoso-
waniem analizy strategicznej w przedsiebiorstwach a wynikami finansowy-
mi z dziatalno$ci ustugowe;j. Przedsiebiorstwa stosujgce metody i narzedzia
analizy strategicznej w odniesieniu do dziatalnosci produkcyjno-ustugowe;j
odnotowuja wyzsze przychody z ustug w relacji do przychodéw ogétem,
a udziat ten wzrastat w ciggu ostatnich pieciu lat. Natomiast u producentow
niewykonujgcych w ogoéle analiz strategicznych udziat przychodéw z ustug
w przychodach ogoétem ksztattuje sie na poziomie 0-15% i relatywnie cze-
$ciej wykazywali oni spadek przychodu z ustug w ostatnich latach.

8. Korzysci z ustug $wiadczonych przed producentéw maszyn i urzadzen swo-
im klientom sg obustronne. Klient otrzymuje kompleksowa ustuge, zas pro-
ducent zyskuje dtugoterminowe Zrédto dochodu, lojalno$¢ klientéw, z kto-
rymi nawigzuje gtebsze i trwalsze relacje, a takze ma zapewniony tatwy
dostep do informacji o produkcie w trakcie uzytkowania.

9. Na podejmowanie decyzji dotyczacych integracji produktowo-ustugowej
oraz jej przebieg w przedsiebiorstwie wptywa wiele czynnikéw. Z pomo-
ca ekspertéw w trakcie badan jakosciowych ustalono katalog 33 (w wersji
minimalnej 18) kluczowych determinant, ktére przedsiebiorstwo powin-
no przeanalizowac i oceni¢, zanim jakiekolwiek decyzje zostang podjete.
Sa to czynniki natury: spotecznej, technologicznej, ekonomicznej, ekologicz-
nej, politycznej, prawnej oraz odnoszace sie do wartos$ci, o charakterze ze-
wnetrznym i wewnetrznym. Ocena wskazanych czynnikéw jest kluczowym
aspektem w procesach decyzyjnych w kontekscie integracji produktowo-
-ustugowe;j.

Na podstawie rezultatéw przeprowadzonych badan zdiagnozowano luke

w postepowaniu strategicznym przedsiebiorstw produkujacych maszyny i urza-

dzenia dotyczacym dziatalnos$ci produkcyjnej oraz ustugowej. Przedsiebiorstwa

rzadko analizujg te dwa obszary jednocze$nie. Wykazano za$, ze prowadze-
nie analiz strategicznych w odniesieniu do dziatalno$ci produkcyjnej i ustu-
gowej tacznie wpltywa na wysokos¢ udziatu przychodu z ustug w przycho-
dach przedsiebiorstwa, co stanowi solidng rekomendacje przeprowadzania
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takich badan w przedsiebiorstwie wytwoérczym swiadczacym réwniez ustugi
klientom. Okazuje sie tez, ze analizy strategiczne sg czeSciej przeprowadzane
w wiekszych przedsiebiorstwach, a zatem gotowe i kompleksowe narzedzie
w postaci metodyki analizy strategicznej mogtoby zacheci¢ mniejszych pro-
ducentéw maszyn i urzadzen do diagnozowania sytuacji w otoczeniu oraz we-
wnatrz organizacji, co z pewnos$cig wplynetoby korzystnie na rezultaty dziatal-
nosci przedsiebiorstwa. Determinanty integracji produktowo-ustugowej maja
réznorodny charakter oraz istote, zatem w celu ich analizy nalezy zastosowac
triangulacje metod badawczych, ktére zapewnig pozyskanie informacji na te-
mat poziomu czy tez wptywu wskazanych czynnikéw na aktualng i przyszta
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Opracowany katalog czynnikéw warunkujacych
proces integracji produktowo-ustugowej moze stanowi¢ réwniez wskazdéwke
do samodzielnego doboru metod znanych przedsiebiorstwu, dzieki ktérym zo-
stang zebrane dane potrzebne do podjecia decyzji strategicznych w kontekscie
integracji produktowo-ustugowe;.
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Rozdziat V

Metodyka analizy strategiczne;
ukierunkowanej na budowanie

strategii integracji produktowo-ustugowej

The most serious mistakes are not being made as a result of wrong answers.
The true dangerous thing is asking the wrong question.
(Peter F. Drucker)

5.1. Zatozenia metodyki analizy strategicznej
na potrzeby integracji produktowo-ustugowej

Celem gtéwnym monografii jest opracowanie metodyki analizy strategicznej
na potrzeby integracji produktowo-ustugowej. Krytyczna analiza literatury
przedmiotu oraz wyniki badan wtasnych potwierdzity, Ze istnieje potrzeba
usystematyzowanego postepowania na pierwszym etapie zarzadzania strate-
gicznego integracji produktowo-ustugowej oraz wskazania takich metod i na-
rzedzi przeprowadzania analizy strategicznej, ktére pozwola na pozyskanie
informacji utatwiajacych podejmowanie decyzji oraz projektowanie i wdra-
zanie strategii przedsiebiorstwa wytwodrczego opartej na rozszerzaniu dzia-
falnosci ustugowej. Tym samym zidentyfikowano luke badawczg w postaci
braku analitycznego podejscia do planowania strategicznego integracji pro-
duktowo-ustugowej. Ponadto wykazano, zZe nadanie strategicznego znaczenia
ustugom wprowadzanym do oferty przedsiebiorstwa jest istotnym aspektem
planowania integracji produktowo-ustugowej. Brak przyjetej strategii ustug
to jeden z najczeSciej wskazywanych powoddéw wystepowania ,paradok-
su ustug”, czyli sytuacji, w ktérej rozszerzanie oferty ustugowej nie przynosi
oczekiwanych korzysci, a czesto nawet nie rekompensuje poniesionych nakta-
dow zwiazanych z organizacja proceséw ustugowych. Formutowanie strategii
pod katem integracji produktowo-ustugowej wymaga ukierunkowanej anali-
zy strategicznej z uwagi na réznorodno$¢ czynnikéw determinujgcych oma-
wiany proces oraz samych metod pozwalajacych na ich identyfikacje, analize
i ocene. Wsrdd przyktadowych czynnikéw determinujgcych proces rozwijania
dziatalno$ci ustugowej przez przedsiebiorstwa wytwodrcze mozna wymienié:
trendy globalne w zachowaniach konsumentéw, fazy cyklu zycia produktéw
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i technologii, relacje z klientami, specyficzne kompetencje kadry pracowni-
czej czy kulture organizacyjng ukierunkowang na ustugi. Elementy te, nawet
jesli sa badane przez organizacje, czesto analizowane sg w spos6b mato kom-
pleksowy, przy okazji analiz skupionych na obszarze produkcji, analiz finan-
sowych czy marketingowych. Wyniki przeprowadzonych witasnych badan ja-
ko$ciowych potwierdzity, ze przedsiebiorstwa stosuja tez metody i narzedzia
analizy strategicznej fragmentarycznie i intuicyjnie, nie znajac lub nie trzyma-
jac sie procedur ich przeprowadzania. Ukierunkowanie analizy strategicznej
na potrzeby integracji produktowo-ustugowej nie jest zadaniem prostym na-
wet dla doswiadczonych menadzeréw czy analitykéw. Dobér odpowiednich
metod i narzedzi jest waznym elementem, poniewaz analiza strategiczna ma
charakter interdyscyplinarny i wykorzystuje zaré6wno metody ilosciowe, jak

i jakosciowe z réznych dziedzin. Trudno$¢ w przeprowadzeniu analizy stra-

tegicznej wynika réwniez z faktu, Ze wymaga ona jednocze$nie opanowania

koncepcji, metod oraz praktyki zarzadzania3®.

Biorac pod uwage wyniki studiéw literaturowych oraz badan witasnych od-
noszacych sie do polskich przedsiebiorstw sektora maszynowego, sformutowa-
no nizej wymienione ogélne zatozenia metodyki przeprowadzania analizy stra-
tegicznej na potrzeby integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwach
produkcyjnych.

e Zatozenie 1. Analiza strategiczna integracji produktowo-ustugowej prze-
biega wedtug standardowego schematu tego procesu, obejmujac w pierw-
szej kolejnosci badanie otoczenia przedsiebiorstwa, a w drugiej analize jego
zasobow.

o Zatozenie 2. Metodyka stanowi relatywnie nieskomplikowane narzedzie
dla kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw wytwoérczych, ktére chcg rozsze-
rzac¢ dziatalno$¢ ustugowa w taki sposéb, by ustugi stanowity coraz wiekszy
udziat w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa oraz jego wynikach, a takze by byty
nieodtacznym komponentem oferty produktowe;j.

o Zatozenie 3. Kryterium doboru metod i narzedzi stanowi w pierwszej ko-
lejnosci katalog czynnikéw zidentyfikowanych w trakcie badan, ktére okre-
$laja zakres informacji kluczowych w procesie podejmowania decyzji doty-
czacych integracji produktowo-ustugowej oraz warunkujacych jej przebieg.
W drugiej kolejnosci, majac na uwadze utylitarno$¢ metodyki, brane jest
pod uwage kryterium znajomo$ci metod i narzedzi analizy strategicznej
wsrod przedsiebiorcow.

e Zatozenie 4. Metodyka zaktada, Ze w proces planowania strategicznego in-
tegracji produktowo-ustugowej, a w szczegdlnosci w proces przeprowadza-
nia analiz strategicznych przedsiebiorstw, powinni by¢ zaangazowani wszy-
scy interesariusze procesow ustugowych (ze szczeg6élnym uwzglednieniem

300 M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994, s. 158.
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klientow oraz partneréw producenta) oraz eksperci zewnetrzni, by zacho-

wac zasade triangulacji danych i informacji.

e Zalozenie 5. Metodyka ma zastosowanie gtéwnie w przedsiebiorstwach
posiadajacych pewne doswiadczenie w Swiadczeniu ustug i osiggajacych
co najmniej pierwszy poziom dojrzatosci wedtug autorskiego modelu kla-
syfikacji.

e Zatozenie 6. Metodyka bazuje na wynikach badan przeprowadzonych
w sektorze maszynowym, lecz stanowi¢ ma na tyle uniwersalne narzedzie,
by bez wiekszych modyfikacji mogta by¢ zastosowana w sektorach zajmuja-
cych sie produkcja podobnych wyrobéw (débr inwestycyjnych, jak na przy-
ktad branza motoryzacyjna, produkcja urzadzen i sprzetu do uzytku domo-
wego czy sprzetu komputerowego). W przypadku innych sektoré6w moze
by¢ stosowana, lecz zaleca sie kompleksowe zbadanie czynnikéw warunku-
jacych integracje produktowo-ustugowa, zréznicowanych w obrebie innych
obszardw dziatalnosci.

e Zalozenie 7. Metodyka dostarcza odpowiedzi na nastepujace pytania:
Czy rozpoczecie procesu integracji produktowo-ustugowej jest racjonalnie
i ekonomicznie uzasadnione w organizacji? Czy organizacja posiada zasoby
niezbedne do wprowadzenia nowej oferty produktowo-ustugowe;j? Czy in-
tegracja produktowo-ustugowa jest uzasadniona w konteks$cie potrzeb
i oczekiwan wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy?

Pod pojeciem metodyki autorka rozumie usystematyzowany sposéb poste-
powania ze wskazaniem okres$lonego zbioru metod i narzedzi, ktéry prowadzi
do rozwigzania problemu, a w szczegdlnosci do osiagniecia celu w postaci zna-
lezienia odpowiedzi na stawiane pytania.

5.2. Metodyka analizy strategicznej
integracji produktowo-ustugowe;j

Ogolny schemat postepowania w ramach opracowanej przez autorke metodyki
analizy strategicznej na potrzeby integracji produktowo-ustugowej obejmuje
realizacje etapu wstepnego oraz dziewie¢ etapow zasadniczych, podzielonych
wedtug standardowego schematu wykonywania analizy strategicznej, czyli:
analizy makrootoczenia, analizy mikrootoczenia oraz analizy wnetrza organi-
zacji. W szczegdlnosci metodyka zaktada zas$ realizacje nastepujacych etapow:
e ocene dotychczasowego poziomu serwicyzacji dziatalnosSci przedsiebior-
stwa (etap wstepny);
e diagnoze makrootoczenia: identyfikacje i ocene wptywu i kierunku rozwoju
czynnikéw o charakterze makroekonomicznym (etap 1);
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¢ diagnoze mikrootoczenia: analize otoczenia konkurencyjnego (etap 2), ana-
lize wymagan oraz cykli aktywnosci klientéw (etap 3), analize mozliwosci
w zakresie budowy sieci partnerskich (etap 4);

» diagnoze organizacji: analize celéw, plandw i strategii organizacji (etap 5),
analize oferty produktowej i jej potencjatlu (etap 6), analize zasobow nie-
materialnych organizacji oraz uwarunkowan techniczno-organizacyjnych
(etap 7), badanie organizacji pod katem orientacji kultury organizacyjnej
(etap 8);

¢ podsumowanie analizy poprzez ocene atutéw i stabych stron oraz szans
i zagrozen w kontekscie integracji produktowo-ustugowej (etap 9).

Etapy metodyki opracowano bazujac na wynikach przegladu literatury

w zakresie integracji produktowo-ustugowej oraz na podstawie wynikéw ba-

dan witasnych. Uwzgledniono wiec kluczowe czynniki determinujace przebieg

procesu integracji produktowo-ustugowej oraz obszary i informacje niezbed-
ne do zbadania, wynikajace z potrzeb projektowania i wdrazania strategii
integracji produktowo-ustugowej. Wykorzystano szerszy katalog 33 czynni-
kéw kluczowych wskazanych przez ekspertéw w trakcie badan jakoSciowych.
Ograniczony do 18 czynnikéw katalog moze réwniez zosta¢ wykorzystany,
na przyktad jako baza w analizie strategicznej integracji produktowo-ustugo-
wej na potrzeby mniej kompleksowych analiz lub przy ograniczonych $rod-
kach. Nalezy jednak podkresli¢, ze wskazanie katalogu czynnikéw kluczowych
nie oznacza, ze prowadzac analizy na potrzeby integracji produktowo-ustugo-
wej nie wolno badac¢ innych czynnikéw i ograniczy¢ sie do wskazanych na da-
nym etapie. Czynniki kluczowe nalezy uwzglednic¢, gdyz ich wptyw na badane
zjawisko jest bardzo istotny, ale liste te mozna uzupetniac¢ korzystajac z wie-
dzy wiasnej czy tez wiedzy ekspertow zaangazowanych w wykonywang ana-
lize. Metody pozwalajace na diagnoze otoczenia oraz organizacji dobrano ade-
kwatnie do zakresu informacji, ktére nalezy pozyskac. Przy czym na tym etapie
prac nad metodyka kierowano sie zatozeniami 2 i 3, czyli zasadniczo dobierano
metody analizy strategicznej znane przedsiebiorcom, modyfikujgc je w razie
koniecznosci tak, by ukierunkowane byly na pozyskanie informacji niezbed-
nych na potrzeby integracji produktowo-ustugowej. Opracowang metodyke
analizy strategicznej na potrzeby rozszerzania dziatalnosci ustugowej w przed-
siebiorstwie wytwoérczym przedstawiono na rysunku 5.1. Kluczowe czynniki
zewnetrzne i wewnetrzne znalazty sie po lewej stronie schematu przedsta-
wionego na rysunku, poniewaz determinujg w duzym stopniu zakres analizy
na poszczegolnych etapach. Z prawej strony za$ umieszczono liste metod reko-
mendowanych przez autorke, ktérych zastosowanie wedtug wskazéwek powin-
no zapewnic pozyskanie pozadanej wiedzy o otoczeniu i organizacji. Naturalnie
nie mozna mieé¢ pewnosci, iz zastosowanie wskazanych schematdw i narzedzi
przyniesie gotowe i idealne rozwigzanie. Natomiast mozna z duzg pewnoscia
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przyja¢, ze: (1) wykryte zostang problemy, ktére moga przyczyni¢ sie do niepo-
wodzenia we wdrazaniu nowej strategii, a (II) otrzymany raport podsumowa-
nych wynikow stanowi¢ bedzie podstawe do formutowania réznych wariantéw
strategii integracji produktowo-ustugowe;.

Operacjonalizacje schematu postepowania z uwzglednieniem poszcze-
gblnych metod i narzedzi oraz zakresu analiz scharakteryzowano w dalszej
czesci rozdziatu. Kazdy etap metodyki opisano wedtug nastepujacego schema-
tu: wskazanie celu badan lub pytan gtéwnych, na ktére odpowiedzi powinny
da¢ wyniki analiz przeprowadzonych na danym etapie, wskazanie pytan po-
mocniczych i czynnikéw, ktére wymagaja oceny na danym etapie, oraz metod
z przyktadem obrazujacym zastosowanie lub szablonem do wykorzystania.

Etap wstepny.
Ocena dotychczasowego poziomu serwicyzacji dziatalnosci przedsiebiorstwa

Celem etapu wstepnego, ktéry ma charakter opcjonalny, jest zbadanie obecne-
go stanu zaawansowania procesu integracji produktowo-ustugowej w przed-
siebiorstwie. Badania jako$ciowe potwierdzity, ze $wiadomos$¢ zaawansowa-
nia omawianego procesu integracji jest czesto niewielka, a ustugi postrzegane
s3 jako dziatalno$¢ poboczna w stosunku do dziatalnosci produkcyjnej. W rze-
czywistos$ci zas moze okazac sie, ze zarowno katalog Swiadczonych ustug, jak
i udziat przychoddéw z nich pochodzacy sa duzo wieksze niz producentom sie
wydaje i dopiero szczegétowe analizy badz poréwnanie z innymi producentami
ujawnia wolumen tej dziatalno$ci i jej znaczenie w og6lnej dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Zdaniem autorki warto zatem przeprowadzi¢ diagnoze poziomu ser-
wicyzacji przed przystapieniem do analiz strategicznych pod katem integracji
produktowo-ustugowej, gdyz tego typu informacja moze pomdc spojrze¢ nieco
inaczej na badane obszary. Nie jest to jednak etap niezbedny, dlatego tez na sche-
macie przedstawionym na rysunku 5.1 zaznaczony zostat przerywang linia.
Ocena poziomu dojrzatosci moze zosta¢ przeprowadzona wedtug dowolnego
modelu dostepnego w literaturze. Przedsiebiorcom sektora maszynowego au-
torka rekomenduje jednak relatywnie prosty w uzyciu autorski model klasyfika-
cji poziomu dojrzatosci producenta w $wiadczeniu ustug, wedtug ktérego nalezy
okresli¢ liczbe réznego typu ustug w ofercie oraz udziat przychodu pochodza-
cego ze Swiadczenia ustug w przychodach ogétem. Model zaprezentowany po-
nownie na rysunku 5.2 zostat szczegétowo uméwiony w rozdziale 4.3 publikacji.

Dziewiecioetapowa metodyke analizy strategicznej mozna stosowac bez
wzgledu na wynik etapu wstepnego. Jak juz wspomniano, istota tego etapu
jest nabycie $wiadomosci, Ze proces integracji produktowo-ustugowej moze
w przedsiebiorstwie juz sie rozpoczal, w sposéb intuicyjny i nieplanowany.
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Rysunek 5.2. Model klasyfikacji poziomu integracji produktowo-ustugowej w dziatalno$ci przed-
siebiorstwa wytwérczego

Zrddfo: opracowanie wiasne.

Etap 1. Diagnoza makrootoczenia: identyfikacja i ocena
wplywu i kierunku rozwoju czynnikow o charakterze makroekonomicznym

Celem etapu pierwszego jest odpowiedZ na pytanie: Czy i w jakim kierun-
ku beda rozwija¢ sie trendy zwigzane z integracja produktowo-ustugowa
w makrootoczeniu?

W ramach pierwszego etapu metodyki nalezy zidentyfikowac¢ i przeanalizo-
wac zewnetrzne uwarunkowania makroekonomiczne dotyczace integracji pro-
duktowo-ustugowej. Moze tu zosta¢ zastosowana metoda PEST lub kazda z jej
modyfikacji. Autorka rekomenduje pogrupowanie czynnikéw wedtug analizy
STEEPVL, z wyréznieniem siedmiu grup czynnikéw: spotecznych (S), techno-
logicznych (T), ekonomicznych (E), ekologicznych/$rodowiskowych (E), poli-
tycznych (P), odnoszacych sie do wartosci (V) oraz prawnych (L). Rozszerzenie
obszaru analizy PEST na siedem wymiaréw STEEPVL pozwala na doktadniej-
szg identyfikacje czynnikdw analizowanego obszaru, ktére mogtyby zostaé po-
miniete w tradycyjnej analizie PEST. Ponadto wykorzystanie analizy jest o tyle
uzasadnione, iz w dalszej kolejnosci zidentyfikowane czynniki moga by¢ wy-
korzystane na potrzeby analizy SWOT, poprzez przypisanie im odpowiednio
atrybutow szans i zagrozen, jesli dotycza czynnikéw zewnetrznych®!, a takze
przy tworzeniu scenariuszy stanéw otoczenia. Czynniki kluczowe z punktu

301 1, Ejdys, L. Nazarko, Foresight gospodarczy - instrumentem orientacji na przyszto$¢, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 340, s. 651-664.
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widzenia integracji produktowo-ustugowej w sektorze maszynowym zostaty
zidentyfikowane przez ekspertéw w trakcie badan jako$ciowych. Mozna zatem
w oparciu o te czynniki zastosowaé metode tworzenia scenariuszy otoczenia.
Umozliwia ona przewidywanie sytuacji, do ktérych dojdzie prawdopodobnie
w przysztosci, oceniajac czynniki, ktére moga wywiera¢ wptyw na organizacje
w badanym konteks$cie. Wéréd kluczowych czynnikéw majacych wptyw na pro-
cesy integracji produktowo-ustugowej w makrootoczeniu przedsiebiorstwa
znalazty sie:

¢ trendy globalne i lokalne w zachowaniu konsumentéw (np. moda),

¢ poziom innowacyjnosci technologii produkcyjnych,

¢ normy Srodowiskowe zwigzane z recyklingiem maszyn i urzadzen,

¢ koncepcja zrownowazonego rozwoju,

* regulacje prawne w zakresie $wiadczenia dtugoterminowych ustug,

e ochrona prawna danych,

e poziom zamoznoSci spoteczenstwa,

¢ koszty utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw,

¢ wptyw ustug stosowanych w przemysle na sSrodowisko,

¢ ochrona prawna konsumentéw ustug,

¢ polityka UE w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle.

Wskazane czynniki, za wyjatkiem norm §rodowiskowych zwigzanych z recy-
klingiem maszyn i urzadzen, sg stosunkowo og6lne i mozna je wykorzysta¢, pla-
nujac serwicyzacje w innych sektorach niz maszynowy. Lista czynnikéw nie jest
dtuga, zatem warto zastanowi¢ sie nad uzupetnieniem jej, biorac pod uwage
uwarunkowania sytuacyjne przedsiebiorstwa, wiedze ekspertéw oraz réznych
grup interesariuszy zaangazowanych w przeprowadzenie analizy strategicznej.

Metody scenariuszowe stuza do analizy zmian nieciggtych i majg na celu
wskazanie, w jakim przedziale zmienno$ci przyszto$¢ najprawdopodobniej be-
dzie sie zawierac, przez co zwiekszaja skuteczno$¢ podejmowania decyzji stra-
tegicznych. Potrzeba stosowania narzedzi do wczesnej identyfikacji tendencji
zmian w otoczeniu wzrosta szczegélnie w obliczu rozwoju naukowego i tech-
nologicznego®’?. Scenariusze pozwalajg na logiczne i formalne konstruowanie
alternatywnych wizji pozadanej przysztosci organizacji, uwzgledniajac pozna-
nie i zrozumienie czynnikéw ksztattujacych badane zjawisko, a tym samym
umozliwiajac racjonalne podejmowanie decyzji co do przysztosci®®®. W ramach
badania makrootoczenia na potrzeby integracji produktowo-ustugowej zaleca
sie metode tworzenia scenariuszy otoczenia, ktore z zatozenia maja charak-
ter jakoSciowy, czyli budowane s3 na podstawie wiedzy tworcéw scenariusza.

302 B, Poteralska, Decision Support System in the Area of Generating Innovative Research Projects

of the Future, ,Procedia Engineering” 2017, vol. 182, s. 587-593.
A. Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przysztosci, ,Organizacja i Kierowanie”
2012, nr 2(151), s. 33-48.
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Mozna ja wiec zastosowac, bazujac na wiedzy kadry kierowniczej i pracownikow
przedsiebiorstwa, ale oczywiscie scenariusze zyskuja na wiarygodnosci i praw-
dopodobienstwie wystgpienia przy zachowaniu triangulacji badaczy i zrédet
informacji. Pierwszym etapem tworzenia scenariuszy otoczenia jest identyfi-
kacja sktadnikéw otoczenia, ktére maja decydujacy wptyw na funkcjonowanie
organizacji. Majac na uwadze integracje produktowo-ustugows, ten etap zostat
zrealizowany. Nastepnie czynniki poddawane sg ocenie z uwzglednieniem:

e sity i kierunku wptywu w skali od -5 do +5,

¢ prawdopodobienstwa wystgpienia w okreslonym wariancie: wzrost, stabi-

lizacja, spadek.

Kolejnym etapem jest uporzadkowanie trendéw wedtug czterech typéw sce-
nariuszy: optymistycznego, pesymistycznego, niespodziankowego i najbardziej
prawdopodobnego. Ostatnig czynno$cig jest ustalenie Sredniej sity wplywu
poszczegdlnych czynnikéw pogrupowanych w réznych obszarach (na przyktad
wedtug analizy STEEPVL) i zaprezentowanie graficzne wynikéw, co pozwala
na do$¢ szybka identyfikacje Zrodet szans i zagrozen oraz ocene sity oddziaty-
wania poszczego6lnych sfer otoczenia na przedsiebiorstwo3%*.

Przyktadowy szablon arkusza oceny czynnikéw zwigzanych z integracja
produktowo-ustugowa przedstawiono w tabeli 5.1. Tabele uzupetniono hipote-
tyczna oceng wptywow i wysokoscig prawdopodobienstwa z punktu widzenia
przedsiebiorstwa sektora maszynowego XYZ w celu wskazania postepowania
w kolejnych etapach tworzenia scenariuszy.

Tabela 5.1. Przyktadowy arkusz oceny czynnikéw otoczenia dotyczacych integracji produktowo-
-ustugowe;j

Sita wptywu Prawdopodobieristwo
od-5do+5 (od 0 do 1 wramach czynnika)

Czynniki/trendy Trend

Sfera spoteczna

trendy globalne i lokalne wzrost +4 0,5
w zachowaniu konsumentow stabilizacja +1 0,1
(moda na nabywanie ustug) spadek -4 0,4
sktonno$é wzrost = 06
do nabvwania ustu stabilizacja +2 0,3
y 9 spadek -1 0,1

oziom wzrost +5 0,6
zpamoinos’ci spoteczenstwa stabilizacja +3 03
P spadek -1 0,1

304 Na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit. s. 49-62 oraz I. Penc-Pietrzak, Plano-
wanie strategiczne..., op. cit,, s. 80-108.
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Czynniki/trendy

Trend

Sfera technologiczna

Sita wptywu
od -5 do +5

Prawdopodobienstwo
(od 0 do 1 w ramach czynnika)

0ziom innowacyjnosci wzrost *5 05
{)echnolo ii rodﬁjkc jnych stabilizacja +3 04
gup yiny spadek -1 0,1
dhugosé wzrost +2 0.6
c k?u zycia technologii stabilizacja 3 02
yduzy g spadek -5 0,2
Sfera ekonomiczna
koszty utrzymania wzrost 4 04
wykw};liﬁkgwanych pracownikow stabilizacja *1 03
spadek +2 0,3
korzysci ekonomiczne wazrost +4 03
odbiorcéw ush stabilizacja +1 04
9 spadek -4 0,3
Sfera ekologiczna
koncepcja wzrost +4 04
zr()wnovdaione 0 rozWoju stabilizacja *2 03
9 g spadek -3 03
korzystny wptyw ustug wzrost +3 0,3
stosowanych w przemysle stabilizacja -1 0,5
na $rodowisko spadek -5 0,2
Sfera polityczna
normy $rodowiskowe zwigzane wzrost. ] 05
z recyklingiem maszyn i urzadzen stabilizacja *1 04
spadek +3 0,1
polityka UE w zakresie wzrost +3 05
innowacyjnych rozwigzan stabilizacja +1 0,3
w przemysle spadek -1 0,2
Sfera wartosci
wzrost +2 0,3
otwarto$¢ na nowosci stabilizacja +1 0,5
spadek -1 0,2
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Sita wptywu Prawdopodobienstwo

gLz e od-5do+5 (od 0 do 1 wramach czynnika)

Sfera prawna

regulacje prawne wzrost -2 0,5
w zakresie $wiadczenia stabilizacja -1 0,3
dtugoterminowych ustug spadek +2 0,2
wzrost -4 0,4

ochrona prawna danych stabilizacja -1 0,3
spadek +2 03

ochrona prawna konsumentéw wz_r_ost . 4 04
ushu stabilizacja +1 0,3
g spadek +4 0,3

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Katkowska i in., Zarzadzanie strategiczne. Metody analizy stra-
tegicznej z przyktadami, Wydawnictwo Politechniki Poznarskiej, Poznan 2010, s. 55-57.

Przyjete poziomy prawdopodobienstwa i sity wptywu pozwalajg na wyto-
nienie czterech scenariuszy:

s optymistycznego, czyli zaktadajgcego, ze wszystkie czynniki beda rozwija¢

sie w najbardziej pozadanym przez przedsiebiorstwo kierunku (tabela 5.2);
e pesymistycznego, czyli zaktadajacego, ze wszystkie czynniki beda rozwija¢

sie w najmniej pozgdanym przez przedsiebiorstwo kierunku (tabela 5.3);
¢ najbardziej prawdopodobnego, czyli zaktadajacego, ze wszystkie czynniki

beda rozwija¢ sie w najbardziej prawdopodobny sposéb (tabela 5.4);
¢ niespodziankowego, czyli zaktadajacego, ze wszystkie czynniki beda rozwi-

jac sie w najmniej prawdopodobny sposéb.

Scenariusz optymistyczny, oparty na hipotetycznych ocenach, przedstawio-
no w tabeli 5.2, wybierajac odpowiednio czynniki o najsilniejszym dodatnim
wplywie na przedsiebiorstwo i okreslajac trend danego czynnika (wzrost/
spadek/stabilizacja), a scenariusz pesymistyczny ujeto w tabeli 5.3, wybierajac
odpowiednio czynniki o najsilniejszym ujemnym wptywie na przedsiebiorstwo
i okreslajac trend danego czynnika (wzrost/spadek/stabilizacja).
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Tabela 5.2. Scenariusz optymistyczny (dane hipotetyczne)

Czynniki/trendy Sita wpltywu

Sfera spoteczna
rozwoj trendéw globalnych i lokalnych w zachowaniu konsumentow +
(moda na nabywanie ustug)

wzrost sklonnos$ci do nabywania ustug +4

wzrost poziomu zamoznosci spoteczenstwa 15

Srednia sita wptywu +4,3

Sfera technologiczna

wzrost poziomu innowacyjnosci technologii produkcyjnych +5

wzrost dtugosci cyklu zycia technologii +2
Srednia sita wptywu +3,5

Sfera ekonomiczna

spadek kosztow utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw +2
wzrost korzy$ci ekonomicznych odbiorcéw ustug +4

Srednia sita wptywu +3

Sfera ekologiczna

rozw6j koncepcji zréwnowazonego rozwoju +4

wzrost korzystnego wptywu ustug stosowanych w przemysle na srodowisko +3
srednia sita wptywu +3,5

Sfera polityczna
spgdek (ograniczan?e) norm s’.rodovyiskowych’ 3
zwiazanych z recyklingiem maszyn i urzadzen

rozwoj polityki UE w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle +3

srednia sita wptywu +3
Sfera wartosci
wzrost otwarto$ci na nowosci +2
Srednia sita wptywu +2
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Sita wptywu

Czynniki/trendy

Sfera prawna
ogranicz_enje _(zmniej§zenie) regulgcji prawnych +
w zakresie $wiadczenia dtugoterminowych ustug

ograniczenie (zmniejszenie) ochrony prawnej danych +2

ograniczenie (zmniejszenie) ochrony prawnej konsumentéw ustug +4
Srednia sita wptywu +2,6

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 5.3. Scenariusz pesymistyczny (dane hipotetyczne)
Sfera spoteczna
regres trendow globalnych i lokalnych w zachowaniu konsumentéw 4
(moda na nabywanie ustug)

spadek sktonnosci do nabywania ustug -1

spadek poziomu zamozno$ci spoteczenstwa -1

Srednia sita wptywu -2

Sfera technologiczna

spadek poziomu innowacyjnosci technologii produkeyjnych -1

spadek dtugosci cyklu zycia technologii -5

Srednia sita wptywu -3

Sfera ekonomiczna

wzrost kosztoéw utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw -4

spadek korzysci ekonomicznych odbiorcéw ustug -4

Srednia sita wptywu -4

Sfera ekologiczna

ograniczenie koncepcji zréwnowazonego rozwoju -3

spadek korzystnego wptywu ustug stosowanych w przemysle na srodowisko -5

Srednia sita wptywu -4
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Czynniki/trendy Sita wplywu

Strefa polityczna

zaostrzenie norm $rodowiskowych zwigzanych z recyklingiem maszyn i urzadzen -1
ograniczenie polityki UE w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle -1
Srednia sita wptywu -1

Sfera wartosci
spadek otwartosci na nowosci -1
$rednia sita wptywu -1

Strefa prawna

zaostrzenie regulacji prawnych w zakresie $wiadczenia dtugoterminowych ustug -2
zaostrzenie ochrony prawnej danych -4
zaostrzenie ochrony prawnej konsumentdéw ustug -4

Srednia sita wptywu -3,3

Zrédlo: opracowanie wasne.

Scenariusz najbardziej prawdopodobny powstaje przy wyborze trendu roz-
woju czynnikéw o najwyzszym prawdopodobienstwie. Nastepnie w ramach
poszczegolnych sfer wylicza sie dwie Srednie - Srednig negatywng site wpltywu
oraz $rednig pozytywna site wptywu, jesli takie sie w ramach danego trendu
przewiduje. Scenariusz najbardziej prawdopodobny przedstawiono w tabeli 5.4.

Tabela 5.4. Scenariusz najbardziej prawdopodobny (dane hipotetyczne)

Nega_t ywna Pozytywna

sita wptywu

Czynniki/trendy sita

Prawdopodobienstwo

Sfera spoteczna

rozwoj trendow globalnych i lokalnych
w zachowaniu konsumentow +4 0,5
(moda na nabywanie ustug)

wzrost sktonnosci do nabywania ustug +4 0,6
wzrost poziomu zamozno$ci spoteczenstwa +5 0,6
Srednia sita wptywu +4,33
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Negatywna

Czynniki/trendy sita P_ozytywna Prawdopodobienstwo
sita wptywu
wplywu
Sfera technologiczna
wzrost poziomu innowacyjnosci
.. . +5 0,5
technologii produkcyjnych
wzrost dtugosci cyklu zycia technologii +2 0,6
Srednia sita wptywu +3,5
Sfera ekonomiczna
wzrost kosztéw utrzymania -4 04
wykwalifikowanych pracownikéw '
stabilizacja korzysci ekonomicznych +1 04
odbiorcéw ustug '
Srednia sita wptywu -4 +1
Sfera ekologiczna
rozwoj koncepcji zréwnowazonego rozwoju +4 04
stabilizacja korzystnego wptywu q 05
ustug stosowanych w przemysle na srodowisko !
Srednia sita wptywu -1 +4
Sfera polityczna
rozwoj (wzrost) norm srodowiskowych q 05
zwiazanych z recyklingiem maszyn i urzadzen '
rozwoj polityki UE w zakresie 3 05
innowacyjnych rozwigzan w przemysle '
Srednia sita wptywu -1 +3
Sfera wartosci
stabilizacja otwartosci na nowosci +1 0,5
Srednia sita wptywu +1
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Negatywna Pozytywna

sita wptywu

Czynniki/trendy sita
wplywu

Prawdopodobieristwo

Sfera prawna
wzrost liczby regulacji prawnych w zakresie
. . . -2 05
$wiadczenia dtugoterminowych ustug
zaostrzenie przepisow ochrony prawnej danych -4 04
zaostrzenie ochrony prawnej
3 -4 0,4
konsumentéw ustug
Srednia sita wptywu -33

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Usrednione wyniki sit wyplywu poszczegdélnych czynnikéw dla wszystkich
scenariuszy mozna przedstawi¢ w formie graficznej. Przyklad graficznej wizu-
alizacji usrednionych ocen dla trzech przyktadowych stref: ekonomicznej, tech-
nologicznej oraz politycznej wszystkich trzech scenariuszy zaprezentowano
na rysunku 5.3.

sfera
ekonomiczna

P
~

sfera
technologiczna

P
<

sfera
polityczna

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

M scenariusz optymistyczny
M scenariusz pesymistyczny
scenariusz najbardziej prawdopodobny

Rysunek 5.3. Srednie wyniki sit wptywu wybranych sfer dla wszystkich trzech scenariuszy

Zrddo: opracowanie wiasne.
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Analizujac opracowane scenariusze pod katem trzech wybranych sfer moz-
na wnioskowag, ze:

1. w sferze ekonomicznej i technologicznej zwigzanej z integracja produkto-
wo-ustugowa przedsiebiorstwo XYZ jest najbardziej uzaleznione od otocze-
nia (najwieksza rozpieto$¢ miedzy scenariuszem pesymistycznym a opty-
mistycznym) i te obszary charakteryzuje najwieksza dynamika zmian;

2. wsferze ekonomicznej przewazajg zagrozenia, a zatem formutujac strategie
integracji produktowo-ustugowej, wpltyw zewnetrzny tego obszaru nalezy
naturalizowa¢, ponadto ma ona duzy negatywny wplyw o wysokim praw-
dopodobienstwie wystapienia (rozpieto$¢ scenariusza najbardziej praw-
dopodobnego i orientacja na ujemna strone osi poziomej) - jest to wiec
jeden z podstawowych obszarow, ktére nalezy kontrolowa¢, wdrazajac
nowa strategie;

3. w sferze technologicznej dominujg szanse - najbardziej prawdopodobny
scenariusz pokrywa sie z optymistycznym, nalezy wiec ukierunkowac stra-
tegie integracji produktowo-ustugowej na wykorzystanie tych szans;

4. najmniej burzliwg sfera jest sfera polityczna - sita wptywu na przedsiebior-
stwo XYZ réznego rodzaju trendéw o charakterze politycznym w otoczeniu
jest najnizsza, zatem przedsiebiorstwo jest najmniej zalezne od tendencji
zmian norm $rodowiskowych zwigzanych z recyklingiem maszyn i urzadzen
oraz rozwoju polityki UE w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle.
Szczegbtowa analiza wszystkich scenariuszy daje mozliwo$¢ poznania przy-

sztych ograniczen formutowania strategii. Opracowanie dodatkowo scenariu-
sza niespodziankowego i wyodrebnienie w nim trenddw, ktére odznaczajg sie
matym prawdopodobienstwem i duzg sita wptywu na organizacje, wskazu-
je te obszary, ktore mogg w szczegdlny sposéb przyczynié¢ sie do powodzenia
lub porazki strategii integracji produktowo-ustugowe;j.

Dodatkowo, wykorzystujgc technike osi scenariuszy (scenario-axes tech-
nique), mozna réwniez opracowac bazowe scenariusze rozwoju analizowane-
go zjawiska’®®>. W tym podejsciu zaleca sie dwuwymiarowa ocene czynnikéw
(zidentyfikowanych na przyktad jako wynik analizy STEEPVL) przez panel
ekspercki pod wzgledem sity wplywu oraz waznos$ci czynnikéw?3°¢ lub waz-
nosci oraz pewno$ci wystapienia3?’, a nastepnie wyodrebnienie dwdch czyn-
nikow kluczowych w kontek$cie obu wymiaréw, determinujacych przyszty

305 S, A. Klooster, M. B. A. Asselt, Practising the scenario-axes technique, ,Futures” 2006, vol. 38,

s. 15-30.

Dwuwymiarowg ocene czynnikéw w analizie STEEPVL zaproponowat zespét badaczy pro-
jektu badawczego Foresight technologiczny. <<NT FOR Podlaskie 2020>> Regionalna strategia
rozwoju nanotechnologii. Zrédto: J. Nazarko, Z. Kedzior (red.), Uwarunkowania rozwoju nano-
technologii w wojewddztwie podlaskim. Wyniki analiz STEEPVL i SWOT, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2010, s. 9.

307 Jak proponuje Kononiuk w pracy: A. Kononiuk, op. cit., s. 33-48.
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stan rzeczywistoSci. Czynniki te stanowia osie czterech scenariuszy odzwier-
ciedlajacych mozliwe warianty przysztos$ci w zalezno$ci od stopnia nasilenia wy-
stepowaniadanego czynnika3’®. Przyktadowodladwdéchczynnikow, ktorezidenty-
fikowano w badaniach jakoSciowych jako kluczowe dla rozwoju integracji
produktowo-ustugowej, czyli wptywu ustug stosowanych w przemysle na $ro-
dowisko oraz kosztow utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw, skonstru-
owano warianty osi scenariuszy stanu przysztego obu czynnikéw i zapropono-
wano cztery scenariusze, ktore przedstawiono na rysunku 5.4. Robocze nazwy
scenariuszy odzwierciedlajg stan obu czynnikéw w przysztosci.

pozytywny wplyw ustug
stosowanych w przemysle
na srodowisko naturalne

SCENARIUSZ 1
,Ustugowe
Eldorado”

niskie
koszty utrzymania
wykwalifikowanych
pracownikow

wysokie
koszty utrzymania
wykwalifikowanych
pracownikow

SCENARIUSZ 4
,Nie ma komu,
nie ma po co”

negatywny wptyw ustug
stosowanych w przemysle
na $rodowisko naturalne

Rysunek 5.4. Przykladowe warianty osi scenariuszy rozwoju integracji produktowo-ustugowe;j
w sektorze maszynowym

Zrédlo: opracowanie wasne.

Scenariusz pierwszy - ,Ustugowe Eldorado” - to najbardziej pozadana sy-
tuacja, w ktérej koszty utrzymania wykwalifikowanego personelu nie beda
wysokie, zatem mozna bedzie zatrudni¢ wiekszg liczbe pracownikéw i reali-
zowacl wiecej ustug. Ustugi za$, z uwagi na pozytywny wplyw na Srodowisko
naturalne, bedg pozgdanym dziataniem w kontekscie rozszerzania dziatalnosci.
Scenariusz drugi - ,Nie ma komu, a jest po co” - odzwierciedla sytuacje, w ktorej
warto bedzie inwestowac¢ w ustugi i rozszerzaé dziatalno$¢ ustugows, poniewaz
ich wptyw na srodowisko naturalne bedzie pozytywny, a zatem bedzie to lepsze
rozwigzanie anizeli ekspansja dziatalnos$ci wytwérczej. Jednak koszty utrzyma-
nia wykwalifikowanego personelu beda wysokie, zatem zagwarantowanie za-
trudnienia odpowiednio do$wiadczonych pracownikéw moze by¢ utrudnione.
Scenariusz trzeci - ,Nie ma po co, a jest komu” - odzwierciedla sytuacje nega-
tywnego wpltywu ustug stosowanych w przemysle maszynowym na srodowisko

308 . Ejdys, L. Nazarko, op. cit.
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oraz niskich kosztéw utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw. W takim
scenariuszu ustugi w przemys$le maszynowym nie bedg wiec pozadang dzia-
talnos$cig w przedsiebiorstwie, a stosunkowo optacalne bedzie utrzymywanie
w organizacji pracownikéw o wysokich kwalifikacjach w $wiadczeniu ustug.
Scenariusz czwarty - ,Nie ma po co, nie ma komu” - opisuje niekorzystny po-
ziom obu czynnikéw, a zatem sytuacje, w ktérej wptyw ustug swiadczonych
przez przedsiebiorstwa przemystowe bedzie negatywny, co ogranicza znacznie
przestanki do wprowadzania ich w oferty przedsiebiorstw, oraz wysokie koszty
utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw, co ogranicza mozliwosci zatrud-
niania ich w przedsiebiorstwach przemystowych.

Metody scenariuszowe, jak wskazano na powyzszych przyktadach, pozwa-
laja uwzgledni¢ wariantowo$¢ stanu zjawiska integracji produktowo-ustugowej
w otoczeniu w przysztosci, jak rdwniez wptywu réznych wariantéw rozwoju
tego zjawiska na organizacje. Stanowig wiec relatywnie wartoSciowe narzedzie
diagnostyczne w analizie strategicznej integracji produktowo-ustugowe;.

Etap 2. Analiza otoczenia konkurencyjnego

Celem diagnozy mikrootoczenia konkurencyjnego jest uzyskanie odpowiedzi
na pytania: Czy i w jaki sposdb organizacje, z ktérymi konkuruje przedsiebior-
stwo, rozwijajg ustugi? Jakie segmenty rynku ustug obstuguje konkurencja?

Metodg rekomendowang na etapie drugim, pozwalajacg na pozyskanie
informacji wzakresie otoczeniakonkurencyjnego,jestanaliza, pieciusit Portera”,
ktérg wykonaé nalezy dla sektora lub branzy z uwzglednieniem nowego obszaru
- ustug w przemysle.

Analiza sil Portera polega na ocenie, na ile dany sektor rynku jest atrak-
cyjny. Powinna zosta¢ ukierunkowana na sektor ustug zwigzanych z produktem
lub tez na nowy segment - odbiorcéw ofert integrujacych produkty z ustugami
lub ustug substytuujacych nabycie débr. A zatem oceni¢ nalezy:

e site przetargowa nabywcéw i mozliwosci wywierania przez nich presji
na przedsiebiorstwa w sektorze ustug i ofert produktowo-ustugowych,

e sile przetargowa dostawcéw i mozliwo$ci wywierania przez nich presji
na przedsiebiorstwa w sektorze ustug i ofert produktowo-ustugowych,

e rywalizacje miedzy przedsiebiorstwami, ktére oferuja podobne rozwigza-
nia produktowo-ustugowe,

e grozbe pojawienia sie nowych producentdw, ktérzy zaoferujg rozwigzania
kompleksowe,

e grozbe pojawienia sie substytutéw ofert zintegrowanych3®.

309 Qpracowane na podstawie: G. Johnson, K. Scholes, Exploring corporate strategy. 8% Edition,

Prentice Hall, Londyn 2008, s. 60 i dalsze.
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Z uwagi na to, ze w prezentowanej metodzie dokonuje sie réwniez analizy
nabywcdéw i dostawcéw, informacje pozyskane na tym etapie moga cze$ciowo
da¢ odpowiedzi na pytania postawione w dwdch kolejnych etapach.

Metode stosuje sie czesto w spos6b opisowy, analizujac rézne czynniki
w ramach wskazanych przez Portera sit i okres$lajac ich wptyw na dang site.
Wptyw mozna ocenia¢ z wykorzystaniem skali nominalnej (niski, $redni, wy-
soki) lub liczbowej (od 0 do 5, lub od -5 do +5)3'°. W przypadku skali liczbowej
mozna réwniez poszczegdlnym czynnikom przypisa¢ wage i oceni¢ dang site
wedtug Sredniej warto$ci wazonej czynnikdw. Nalezy zwrdéci¢ uwage, ze o ile
dostawca dla producenta oferujacego ustugi nadal bedzie ten sam dostawca,
o tyle inaczej trzeba spojrze¢ na pozostate cztery sily i oceni¢ je pod katem
ustug i ofert zintegrowanych. Zestawy pytan, ktére nalezy postawi¢ analizujac
sity Portera w kontekscie integracji produktowo-ustugowej, zaprezentowano
w tabeli 5.5.

Na podstawie zebranych informacji nalezy oceni¢ poziom kazdej z sit w ka-
tegoriach: niska/Srednia/wysoka lub mata/srednia/duza i na tej podstawie
w dalszej kolejnosci dokona¢ ogdélnej oceny atrakcyjnosci sektora ustug zwigza-
nych z produkowanymi wyrobami.

Dodatkowo wiele informacji i wskazéwek pozyska¢ mozna analizujgc bar-
dziej szczegdtowo, w jaki sposob globalne korporacje i liderzy w branzy dzia-
tajacy w innych krajach rozwijajg dziatalno$¢ ustugows, wykorzystujagc metode
obserwacji innych przedsiebiorstw oraz benchmarkingu.

Tabela 5.5. Wskazéwki oceny otoczenia konkurencyjnego wedtug ,pieciu sit Portera”

Oceniana sita Pytania i wskazowki

o Jak rozwijajg sie ustugi komplementarne do podobnych
lub takich samych produktow?
Konkurencja | e lle jest konkurentéw o podobnym portfolio ustugowym?
o Jakie sg gléwne czynniki decydujace o atrakcyjnosci nowych ustug (korzy$é, cena)?
o Jaka bedzie reakcja konkurentéw na wprowadzenie nowej ustugi na rynek?

o Jaka warto$¢ przedstawia dla klienta produkt/ustuga?

e |le Srodkow klient moze przeznaczy¢ na ustuge?

e Kto jest klientem strategicznym, czy jest to maly czy duzy odbiorca?

o Jakie sg oczekiwania i potrzeby nabywcow odnosnie produktow i ustug?

o Naile potencjalnie klientéw mozna liczy¢ rocznie/miesiecznie? Jaka majq oni site
negocjaciji (cen, warunkdow)?

Nabywcy

310 [, Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 164.

226



Oceniana sita Pytania i wskazowki

o Jakich kooperantow potrzebuje przedsiebiorstwo do wytworzenia produktu/ustugi?
o lluijakich gtéwnych dostawcéw materiatow i surowcéw do produkcji
ma przedsiebiorstwo? Na jakich warunkach wspétpracuja?
Dtugo- czy krétkoterminowo?
Dostawcy ® Dlaczego bedzie korzystaé wtasnie z tych dostawcéw?
o Jak duze znaczenie ma jako$¢ uzytych surowcow i materiatow?
o Jak silna jest konkurencja w$réd dostawcow?
e Czy produkty i ustugi sg przeznaczone na rynek lokalny, regionalny,

krajowy czy eksport?
Grozha o Jakie sg bariery wejscia na rynek i jak mozna je pokonac?
oiawienia e Czy producenci podobnych wyrobéw maja techniczne mozliwosci $wiadczenia
:i ]now ch takiej samej ustugi?
kor?kurerzltéw o Kto (ilu producentéw) dysponuje podobna technologig?
o Jaki poziom wiedzy specjalistycznej potrzebny jest do $wiadczenia nowej ustugi?
Grozha e Czy istnieje grozba pojawienia sie ustug substytucyjnych (jesli tak, to jakich)?

pojawienia sie | e Jakiinny produkt lub ustuga moze zaspokoi¢ potrzebe, ktéra zaspokoi
substytutow nowa ustuga?

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Etap 3. Analiza wymagar oraz cyklu aktywnosci klienta

Celem kolejnego etapu analiz jest pozyskanie odpowiedzi na pytania: Czy oto-
czenie zewnetrzne i wszyscy interesariusze zaakceptuja integracje produktowo-
-ustugowq i jej rezultaty? Czy klienci sg sktonni nabywac wiecej ustug? Jakie sa
ich gtéwne/aktualne wymagania i potrzeby? Co mozna zaoferowac klientom,
biorac pod uwage cykl zycia produktu? Jakie nowe segmenty rynku ustug moz-
na zajac¢? Jakie gtéwne procesy biznesowe/produkcyjne realizuja potencjalni
Klienci i ktére procesy przedsiebiorstwo moze realizowac?

Czynniki, ktére okazaty sie kluczowe i wymagajg oceny na tym etapie badan,
obejmuja:
e sktonnos¢ klientéw do nabywania ustug,
e poziom zamozno$ci spoteczenistwa (w tym klientéw),
¢ korzysci ekonomiczne odbiorcéw ustug,
¢ kreowanie propozycji warto$ci dla klienta,
o dlugosé¢, trwatosc i site relacj,
e reputacje i wizerunek przedsiebiorstwa.

Jest to jeden z wazniejszych etapéw metodyki, co przejawia sie w liczbie
pytan, na ktére nalezy znalez¢ odpowiedzi. CzeSciowo pytania te mozna wzigc¢
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pod uwage przy metodzie ,pieciu sit Portera”. Jednak dodatkowymi metodami,
ktérymi warto uzupetni¢ wyniki poprzedniego etapu, s3: analiza cyklu aktyw-
nosci klienta oraz analiza technicznego cyklu zycia produktu.

PRZED:
klient rozwaza
opcje i podejmuje
decyzje,

co zrobi

W TRAKCIE:
realizacja
decyzji klienta
(zakup)

Rysunek 5.5. Cykl aktywnosci klienta

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Vandermerwe, How Increasing Value to Customers Improves
Business results, ,Sloan Management Review” 2000, vol. 42(1), s. 27-37.

Z perspektywy producenta cykl aktywnoSci klienta okresla dziataniaizacho-
wania klienta przed, w trakcie i po nabyciu produktu (rysunek 5.5). Techniczny
cykl zycia produktu standardowo obejmuje: koncepcje, projektowanie/kon-
struowanie, techniczne przygotowanie produkcji, wytwarzanie, eksploatacje
i unicestwienie produktu/ustugi*'!. W sektorze maszynowym analiza technicz-
nego cyklu zycia produktu moze zosta¢ rozszerzona o etapy charakterystyczne
dla danego rodzaju produktu (rysunek 5.6).
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Rysunek 5.6. Techniczny cykl zycia produktu w sektorze maszynowym
Zrédfo: opracowanie wlasne.

311 A Kupczyk, Radykalne zmiany w firmie. Od reengineeringu do organizacji uczqcej sie, Wydaw-
nictwo Prawno-Ekonomiczne INFOR, Warszawa 1998, s. 42.
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W przypadku dziatalnosci produkcyjnej aktywnos$¢ klienta kumuluje sie
przed i po procesie sprzedazy, po ktérym nastepuje drastyczny spadek aktyw-
nosci. Analiza cyklu aktywnosci klienta polega na mapowaniu jego do§wiadczen
(przyktadowych lub na bazie doswiadczen konkretnego klienta) od momentu
pojawienia sie $wiadomosci o potrzebie nabycia produktu/ustugi, poprzez za-
kup i konsumpcje, po utylizacje lub odsprzedaz. Jest to ciggly cykl dziatalnosci,
ktérego analiza pozwala na wprowadzenie dodatkowych wartos$ci dla klienta
na wybranym etapie cyklu aktywnosci klienta, dzieki czemu zyskuje sie jego
lojalno$¢. Przyktadowo poprzez ustuge odkupienia zuzytej maszyny lub prze-
jecia jej do utylizacji rozwigzuje sie problem klienta na ostatnim etapie uzytko-
wania produktu. Dlatego tez mapujac dziatania i do§wiadczenia klienta, nalezy
zZwroci¢ szczeg6lng uwage na jego frustracje, problemy oraz to, jak definiuje
on swoje problemy oraz kKorzysci/zyski. Przyktadowa prosta mapa aktywnosci
klienta producenta maszyn rolniczych przedstawiona zostata na rysunku 5.7.
Zaznaczono dwa przyktadowe punkty krytyczne stanowigce problem dla klien-
ta. Mape nalezy przeanalizowac i opisa¢, na przyktad w kréotkim raporcie, w taki
sposéb, by uwzgledniat on potencjalne obszary dla wprowadzenia nowych
ustug lub ofert produktowo-ustugowych.

Rolnik potrzebuje P,qz
nowej maszyny &
nie ma kupca do zbierania zhoza zbiér z pél
na starg zachwaszczonych
maszyne Ustalenie niskimi chwastami
parametrow,
rozeznanie
na rynku

Utylizacja/
odsprzedaz/
recykling

Ustalenie
kryteriéw nabycia
z producentem/
dealerem
producenta

Transport,
uzytkowanie

Decyzja
0 wyborze i zakupie
u wybranego
producenta

Rysunek 5.7. Przyktadowa mapa aktywnosci klienta

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Potaczenie dwdch perspektyw - perspektywy cyklu zycia produktu z cyklem
aktywnosci Kklienta - pozwala rowniez na wskazanie potencjalnych obszaréw
kreowania wartosci dla klienta i producenta. Relacja pomiedzy obydwoma cy-
klami przedstawiona zostata na rysunku 5.8312. Wprowadzenie odpowiedniego
wachlarza ustug oraz propozycja wartosci dla klienta kreowana na etapie przed
i po nabyciu produktu lub ustugi zapewni utrzymanie aktywno$ci na wyzszym
poziomie. Warto tez uwzgledni¢ aktywne zaangazowanie klientow przedsie-
biorstw sektora maszynowego w procesy projektowania czy doboru materia-
16w do produkgiji.
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Rysunek 5.8. Potaczenie perspektywy cyklu zycia produktu z wynikami analizy cyklu zycia klienta

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: A. R. Tan, When Product Life Cycle Meets Customer Activity Cycle,
materiaty konferencyjne: 3 Research Conference on Relationship Marketing and CRM, 28-29.11.2007,
Bruksela. [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://orbit.dtu.dk/en/publications/when-product-
life-cycle-meets-customer-activity-cycle(8a619e4d-c1ad-4¢c2a-9701-d70e8bdc9bag).html [data wejscia:
27.03.2019].

312 pDoktadny charakter relacji miedzy perspektywa cyklu zycia produktu a cyklem aktywno$ci

klienta mozna znaleZ¢ w pracy: A. R. Tan, When Product Life Cycle Meets Customer Activity
Cycle, materiaty konferencyjne: 3" Research Conference on Relationship Marketing and CRM,
28-29.11.2007, Bruksela. [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://orbit.dtu.dk/en/
publications/when-product-life-cycle-meets-customer-activity-cycle(8a619e4d-clad-4c2a-
9701-d70e8bdc9ba9).html [data wejscia: 27.03.2019].
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Analize cyklu Zzycia produktu i aktywnosci klienta mozna uzupetni¢ seg-
mentacja rynku pod katem zidentyfikowanych obszaréw potencjalnych
dla integracji produktowo-ustugowej. Segmentacja jest to proces podziatu
rynku na jednorodne grupy nabywcéw, z ktérych kazda charakteryzuje sie od-
miennymi potrzebami, cechami i zachowaniami oraz reakcjami na stosowane
przez przedsiebiorstwo instrumenty marketingowe?®3. NajczeSciej proponuje
sie procedure przeprowadzenia segmentacji w trzech etapach: badania, ana-
lizy i profilowania. Badania obejmuja zdefiniowanie rynku, okreslenie potrzeb
potencjalnych nabywcéw, dobor kryteriow segmentacji oraz zebranie danych.
Najwieksze znaczenie majg tu wywiady osobiste i ankiety. Nastepnie nalezy
opisa¢ zebrane dane i zbudowa¢ profil segmentu z punktu widzenia zestawu
najistotniejszych cech. Segmentacja rynku w przypadku débr przemystowych
nie jest prostym zadaniem. Trudno dobra¢ kryteria podziatu klientéw sektora
maszynowego na segmenty, poniewaz kazdy klient ma specyficzne wymagania,
ktore trudno standaryzowaé. Biorac jednak pod uwage ustugi lub oferte zin-
tegrowana, mozna wykorzysta¢ kryterium korzysci ekonomicznych odbiorcéw
ustug oraz system wartosci klienta. Dodatkowo segmentacje pod katem inte-
gracji produktowo-ustugowej mozna przeprowadzi¢ wykorzystujac Kkryteria
operacyjne, takie jak: poziom technologii, zastosowanie produktu, wielko$¢
przecietnego zamowienia, wielko$¢ zapotrzebowania rocznego, pilno$¢ zamo-
wienia, ryzyko zakupu, sytuacje finansowa klienta. Jednak warunkiem przepro-
wadzenia segmentacji rynku przemystowego jest odpowiednia pojemnos$¢ ryn-
ku. W przypadku ofert unikalnych, trafiajacych do niewielkiej liczby klientéw,
wystarczy, zdaniem autorki, sprofilowanie klienta docelowego.

Zwienczeniem analiz dotyczacych klientéw powinno by¢ zbadanie wsréd
obecnych i potencjalnych klientéw, czy faktycznie istnieje zapotrzebowanie
na nowe ustugi lub oferty produktowo-ustugowe, ktore zidentyfikowano w tym
i poprzednim etapie, i czy klienci bedg sktonni je nabywa¢. Mozna to zreali-
zowa(l, wykorzystujgc krotkie kwestionariusze ankietowe wsrdéd klientow
w wybranym segmencie.

Etap 4. Analiza mozliwosci w zakresie budowy sieci partnerskich

Celem etapu czwartego jest uzyskanie odpowiedzi na pytania: Jakie relacyjne
zasoby zewnetrzne posiada przedsiebiorstwo i jakie sa mozliwo$ci tworzenia
sieci partnerskich? Jaki rodzaj wspdtpracy w zakresie Swiadczenia ustug mozna
nawigzac (outsourcing, partnerstwo)?

313 B, Janczewska, Segmentacja uczestnikéw rynku przemystowego, ,Annales Universitatis

Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H, Oeconomia” 2003, nr 37, s. 341-354.
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Metoda zalecang na tym etapie jest mapowanie interesariuszy, ktoéra po-
zwala zrozumie¢ podstawowe relacje przedsiebiorstwa z jednostkami i orga-
nizacjami zewnetrznymi, a takze oceni¢ poziom zaangazowania w te relacje
poszczegdblnych interesariuszy. Interesariuszami moga by¢: klienci, kooperanci,
banki, urzedy, dostawcy, konkurenci i inne instytucje i organizacje. W kontek-
$cie integracji produktowo-ustugowej warto uwzgledni¢ w analizie zaré6wno
interesariuszy obecnych, jak i potencjalnych, a takze stworzy¢ dwie mapy. Jedng
mozna stworzy¢ wedtug schematu przedstawionego na rysunku 5.9, ktéry po-
lega na przydzieleniu interesariuszy do czterech grup, biorac pod uwage ocene:
¢ poziomu wptywu na produkt/ustuge lub oferte zintegrowang (wptyw maty

lub duzy),

e poziomu zainteresowania produktem/ustuga lub ofertg zintegrowana

(wptyw maty lub duzy).

Poziom zainteresowania/zaangazowania

niski wysoki
i A - Monitoruj " S
2 niski (minimum zaangazowania) B - Informuj na biezaco
-§ D-KI i
= _ g - Kluczowi gracze
@ wysoki U LIy Scisle wspotpracuj

zadowolenie/satysfakcje

i zarzadzaj uwaznie

Rysunek 5.9. Pozycjonowanie interesariuszy

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: G. Johnson, K. Scholes, Exloring corporate strategy. 8" Edition,
Prentice Hall, Londyn 2008, s. 156.

W tym schemacie mozna w sposéb szczeg6lny uwzglednié¢ klientéw przed-
siebiorstwa. Typ A oznacza interesariuszy stabo zaangazowanych, o niskim
wplywie na organizacje, niewymagajacych wiec zbyt duzo uwagi. Typ B to part-
nerzy bardzo zaangazowani, ale o niskiej sile wptywu, wystarczy wiec ich infor-
mowac na biezaco o sytuacji przedsiebiorstwa, jednak z uwagi na zaangazowa-
nie mozna rozwija¢ z nimi wspoétprace. Typ C to interesariusze o niskim pozio-
mie zainteresowania, ale majacy duzy wptyw na organizacje, wymagaja wiec
uwagi i utrzymania ich satysfakcji. I wreszcie typ D to kluczowi interesariu-
sze, ktérych potrzeby i wymagania nalezy zdecydowanie w strategii integracji
produktowo-ustugowej uwzglednic.

Analiza moze tez przyjaé posta¢ mapy powigzan, na ktorej w centralnym
punkcie umieszcza sie przedsiebiorstwo, a dookota wszystkich najwazniej-
szych interesariuszy. Wzajemne relacje odzwierciedlaja tgczace ich strzatki,
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przy czym dtugos$¢ strzatek wskazuje stopien oddalenia (bliskie, dalsze otocze-
nie), a ich grubos$¢ oznacza site oddziatywania. Dodatkowo linia ciagta oznacza
wptyw bezposredni, a przerywana - posredni. Za pomoca koloru strzatek moz-
na okresli¢ kierunek wptywu (czerwony - wptyw negatywny, zielony - wplyw
pozytywny, szary - neutralny/trudny do okreslenia). Mape mozna uzupenié
opisem relacji przedsiebiorstwa z poszczegdélnymi podmiotami. Przyktadowa
pogladowa i uproszczona mapa przedstawiajgca interesariuszy dla producen-
ta maszyn rolniczych przedstawiona zostata na rysunku 5.10. W rzeczywisto-
$ci interesariuszy jest zwykle duzo wiecej. Na mapie wyodrebniono intere-
sariuszy obecnych oraz potencjalnych (kursywa). Taka mapa jest szczegdlnie
uzyteczna przy analizie relacji z interesariuszami, na przyktad dostawcami
lub podwykonawcami.

Analiza mapy interesariuszy pozwoli na ocene relacji oraz mozliwo$ci
tworzenia alianséw i sieci w ramach wspoétpracy przy $wiadczeniu ustug
klientom.

urzad celny Urzad Ochrony
firma ubezpieczeniowa Konkurencji i Konsumentow

dostawcy internetu konkurent o zblizonym/ portfolio urzad patentowy

poczta organizator targéw maszynowych konstruktor zewnetrzny

media zarzad/prezes

\ zwiazki zawodowe

i westor stratedd / konkurent krajowy

ihwestor strategiczny o identycznym portfolio
Y rrooucent i

serwis zagraniczny MASZYN —ag——"""pracownicy
ROLNICZYCH . dostawcy podzespotow

bank 7
ZUS dostawcy energii
bank B
konkurent C aktjonariusze dostawcy surowcow
wiadze lokalne .
dealer regionalny A

fundusze UE dealer krajowy

wladze panstwowe konkurent potencjalny uczelnia A

firma konsultingowa

konkurent zagraniczny
Parlament Europejski

Rysunek 5.10. Przyktadowa poglagdowa mapa interesariuszy producenta maszyn

Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Etap 5. Analiza celow, plandw i strategii organizacji

Wsréd kluczowych determinant procesu integracji produktowo-ustugowej
znalazty sie czynniki dotyczace strategii dziatania organizacji oraz zdefiniowa-
na strategia ustug, stad tez na kolejnym etapie analizy strategicznej dokona¢
nalezy analizy celéw, planéw oraz aktualnej strategii przedsiebiorstwa. Celem
gléwnym etapu pigtego jest odpowiedzZ na pytanie: W jakim stopniu integracja
produktowo-ustugowa jest zgodna ze strategig przedsiebiorstwa? Pytania po-
mocne na tym etapie obejmujg szereg kwestii:
* (Czywstrategii organizacji pojawiasie odniesienie do dziatalnos$ciustugowe;j?
¢ Jakie cele finansowe organizacja realizuje? Czy uwzgledniajg one dziatal-
nos$c¢ ustugowa?
¢ Jaka jest orientacja gléwnych dziatan i proceséw widoczna w przedsiebior-
stwie - na klienta, na produkcje czy na ustugi?

Technika mozliwa do zastosowania na tym etapie jest badanie dokumen-
toéw organizacji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem dokumentéw strategicznych
organizacji opisujacych jej misje, wizje, a takze plany krétko- i dtugotermino-
we. Nie nalezy ograniczac¢ sie tylko do kluczowych dokumentéw strategicznych
organizacji. Rwnie cenne informacje pozyska¢ mozna z innych, na pozor nie-
zwigzanych z nig dokumentoéw. A wiec analiza powinna odnosi¢ sie do wszyst-
kiego, co moze by¢ Zr6dtem informacji o realizowanych i planowanych dziata-
niach organizacji. Zaleca sie zatem wzig¢ pod uwage réznego rodzaju raporty
odnosz3ace sie do realizacji zatozonych celéw, zakresy obowigzkéw pracowni-
kéw, a nawet sprawozdania czy krétkie notatki stuzbowe, w ktérych moga by¢
odzwierciedlone cele krétkoterminowe organizacji. Przy duzej liczbie doku-
mentow warto zastosowac analizy tekstowe i techniki eksploracyjne, ktore po-
zwola wytoni¢ stowa kluczowe w dokumentach strategicznych. Wynikiem
analizy celéw, planow oraz strategii powinien by¢ raport pisemny zawierajacy
odpowiedzi na postawione pytania. Raport mozna sporzadzi¢ w formie tabe-
larycznej, wypisujac kluczowe stowa oraz kontekst, w jakim pojawiaja sie one
w dokumentach.

Etap 6. Analiza oferty produktowe;j i jej potencjatu w zakresie ustug

Gléwna przestanka analizy oferty produktowej, a w szczegdlnosci analizy port-
fela produkowanych wyrobdow i cyklu ich Zycia, jest powigzanie wachlarza ustug
z cyklem zycia produktu. A zatem celem etapu szostego jest pozyskanie infor-
macji na temat aktualnej oferty produktowej oraz ustugowej, jak tez ich poten-
cjatu, gtdwnie z zakresu rozwijania portfolio ustugowego.

234



Metodami znajdujacymi potencjalne zastosowanie na tym etapie moga byc¢:
analiza portfelowa z analizg faz cyklu zycia produktéw/technologii oraz
ustug.

Analizy portfelowe polegaja na okresleniu typéw produktéw na podstawie
wielokryterialnej analizy portfolio. Zaré6wno w literaturze, jak i w praktyce go-
spodarczej wystepuje wiele odmian i postaci metod portfelowych. Na potrzeby
metodyki wybrano podstawowa tablice opracowang przez Druckera, ktéry wy-
réznit 11 typéw produktow z uwzglednieniem wielko$ci obrotu, stopnia pokry-
cia wktadu kapitatu oraz cyklu zycia produktu (tabela 5.6). Ta forma prezenta-
cji portfolio produktowo-ustugowego przedsiebiorstwa pozwala syntetycznie
ujac portfel i daje informacje, w jakiej fazie rynkowego cyklu zycia znajduja sie
poszczegdlne produkty lub technologie (w przypadku sektora maszynowego).
Drucker proponuje pewne normatywne strategie dla produktéw grup ujetych
w tablicy. Na potrzeby integracji produktowo-ustugowej istotne jest zmapowa-
nie portfolio i identyfikacja faz cyklu zycia poszczegélnych produktéw. Produkty
bedace w fazie schytkowej maja inny potencjat w kontekscie ustug niz te, ktére
znajduja sie w fazie wzrostu. Rdwniez fazy cyklu zycia mogg poméc w charak-
terystyce ustug, a zatem mozna je uwzgledni¢ w tabeli opisujacej portfel przed-
siebiorstwa. W tabeli 5.6 wskazano przyktadowo, ktére obszary potencjalnie
mozna objac strategig integracji produktowo-ustugowej poprzez uzupeinienie
oferty ustugami wspierajacymi produkt lub klienta.

Cykl zycia produktu mozna rozpatrywac¢ w kontekscie technicznym oraz
rynkowym. W zaprezentowanej metodzie ocenie poddano rynkowy cykl zy-
cia produktu. Techniczny cykl zycia produktu zostat oméwiony w poprzednim
etapie metodyki. Mozna go na tym etapie wykorzysta¢ ponownie i raz jeszcze
szczego6towo opracowac techniczny cykl zycia produktéw i przeanalizowac go,
zestawiajac krzyzowo z rynkowym cyklem zycia wyrobdéw. Przykladowo dla
produktu (lub technologii, jesli zaktadamy, Ze chodzi o maszyny przemysto-
we), ktory jest w fazie eksploatacji technicznego cyklu zycia, a zatem znajduje
sie u klienta i jest uzytkowany, nalezy przeanalizowac jego rynkowy cykl zy-
cia. Jesli technologia jest w fazie schytkowej, daje to mozliwosci budowania
strategii wokot ustug przedtuzajacych cykl zycia produktu, czyli modernizacji,
unowocze$niania, poprawy parametréw technicznych albo tych zwigzanych
z recyklingiem. Jesli natomiast produkt lub technologia sa w fazie wzrostu,
warto budowac strategie wokot ustug podnoszacych jego funkcjonalnos¢, czyli
na przyktad ustug zdalnego monitorowania. Potencjalne obszary dla réznych
typow ustug w zaleznosci od fazy cyklu zycia rynkowego i technicznego pro-
duktu wskazano w tabeli 5.7. Opracowanie takiej macierzy krzyzowej pozwoli
na ocene mozliwo$ci w zakresie budowania portfolio ustug zwiazanych z obec-
ng ofertg produktowg producenta.
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Tabela 5.6. Kategorie strategiczne portfela produktowego wedtug P. F. Druckera

Obroty i kapitat Fazy cyklu zycia produktu/ustugi
kszta’:)tsx::lr:le SI& ?;ﬁgj: ﬁgg:{;ﬁ wprowadzenie wzrost dojrzatosé nasycenie
wysoki obecni zywiciele

niepotrzebne byli zywiciele

wyroby/ ; —
: . Potencjat dla ustug odnawiania
wysokie ustugi specjalne
niski

produkty,

ktore da sie
uratowaé

przyszli <J Potencjat dla ustug
zywiciele ‘| zorientowanych na rezultat
wysoki optacalne produkty/ Potencjat dla ustug
ustugi specjalne wspierajacych klienta
,kopciuszki”
niskie nieuzasadnione
produkty specjalne
niski produkty/ustugi zaspokajajace
produkty proznos¢é kierownikow
z przysztoscia - A\ __
produkty chybione Potencjat dla ustug
substytuujacych zakup

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: K. Fabianska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 1986, s. 127.

Potencjat dla ustug w macierzy wskazano na podstawie analizy faz cyklu zy-
cia maszyn i urzadzen, zatem skonstruowana macierz ma zastosowanie gtéwnie
w ocenie mozliwosci w zakresie budowania portfela ustug zwigzanych z pro-
dukowanymi wyrobami w sektorze maszynowym. Mozna jednak dokona¢ ma-
powania portfela produktowego w macierzy krzyzowej, uwzgledniajacej dwie
perspektywy cyklu zycia produktu dla dowolnego sektora. Wymagac¢ to bedzie
aktualizacji obszaréw potencjatu ustugowego, poniewaz wyroby produkowane
w innych branzach charakteryzujg sie inng ztozonoscia i architekturg, a zatem
pewne ustugi (jak na przyktad ustugi kreowania nowych funkcji lub substytu-
ujace nabycie) moga dla nich nie mie¢ zastosowania.
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Tabela 5.7. Ocena potencjatu ustug na podstawie rynkowego i technicznego cyklu zycia produk-
tow sektora maszynowego

Techniczny cykl zycia produktu Rynkowy cykl zycia produktu

koncepcja
projektowanie/ Potencjat dla ustug zorientowanych
konstruowanie na rezultat/substytuujacych zakup

techniczne przygotowanie
produkcji

wytwarzanie

Potencjat dla ustug utatwiajacych zakup
(ustugi doradcze, logistyczne, finansowe)

sprzedaz

Potencjat dla ustug wspierajacych klienta

transport/instalacja (np. hot line, ubezpieczenie, ustugi szkoleniowe)

Potencjat dla ustug wspierajacych produkt

eksploatacja/konserwacja (np. ustugi kreowania funkcji,
dostosowujace/utrzymujgce funkcjonalnosc)

. Potencjat
modernizacja dla ustug odnawiania

. L Potencjat dla ustug zwigzanych
odsprzedaz/utylizacja z recyklingiem i logistyka odwrotng

stabilizacja/ schytek/

wprowadzenie - . .
P (A dojrzatosc nasycenie

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Etap 7. Analiza zasobow niematerialnych organizacji
oraz uwarunkowar techniczno-organizacyjnych

W kolejnym etapie analizy strategicznej organizacji niezbedne jest przeprowa-

dzenie analizy zasobow niematerialnych oraz zasob6w techniczno-organiza-
cyjnych, z pominieciem badania kultury organizacyjnej. Celem tego etapu jest
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uzyskanie odpowiedzi na pytania: Czy organizacja posiada odpowiednie zasoby,
by wprowadzi¢ nowg lub rozwija¢ obecng oferte produktowo-ustugowa? W ja-
kim stopniu struktura organizacji i poziomy decyzyjne odpowiadajg potrzebom
sprzedazy i obstugi posprzedazowej ofert produktowo-ustugowych? W jakim
stopniu umiejetnosci, wiedza i podejscie pracownikdéw spetniaja wymaga-
nia procesu $wiadczenia ustug lub dostarczania klientom ofert produktowo-
-ustugowych? Czy zasady wprowadzania innowacji w przedsiebiorstwie mozna
zaadaptowac zaréwno do rozwijania produktéw materialnych, jak i do wpro-
wadzania lub rozwijania ustug?

Rekomendowang metodg oceny zasobéw organizacji, uwzgledniajacy roz-
ny ich charakter, jest bilans strategiczny. Polega ona na systematycznej i wie-
lokryterialnej analizie przedsiebiorstwa, uwzgledniajacej podziat organizacji
na obszary funkcjonalne oraz zasoby, ktére nastepnie poddawane s3 szczeg6-
lowym badaniom i ocenie. W wersji standardowej dokonywana ocena polega
na wypelnieniu szeregu specjalistycznych formularzy, a do jej przeprowadzenia
niezbedne s3 obszerne informacje na temat przedsiebiorstwa i sektora, w kto-
rym dziata. Zatem musi by¢ ona przeprowadzana przez ekspertéw (wewnetrz-
nych lub zewnetrznych). Standardowo przyjmuje sie nastepujace etapy dziata-
nia w opracowywaniu bilansu strategicznego: ustalenie zasob6éw organizacji,
ocene zasobow oraz ustalenie mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa3!*.
Wersja uproszczonego bilansu zasobdw przedsiebiorstwa, proponowana przez
Gierszewska i Romanowska za de Sainte Marie, moze by¢ wykorzystana na po-
trzeby analizy matych i $rednich przedsiebiorstw. Autorzy proponuja zbada-
nie i ocene 70 probleméw w obrebie sze$ciu grup, ktére mogg by¢ ocenione
jako stabe lub mocne strony badanego przedsiebiorstwa. Proponowanych
sze$¢ grup obejmuje obszary: marketingu/sprzedazy/dystrybucji, produkcji/
logistyki, finanséw, kontroli zarzadzania oraz zasobéw ludzkich. Grupy zawie-
raja czynniki o mieszanych kryteriach funkcji przedsiebiorstwa i rodzajéw za-
sobow?™, Kazdy czynnik oceniany jest wedtug przyjetej skali, ktéra moze mie¢
charakter opisowy (poziom czynnika w organizacji: staby, $redni, silny, gtéwny/
kluczowy) albo punktowy (na przyktad skala 7-stopniowa). Oceny nadane czyn-
nikom w obrebie danej grupy informuja, ktére obszary wymagajg usprawnien
czy tez doinwestowania. Wykorzystanie skali punktowej pozwala zas$ na usred-
nienie ocen w obrebie grup3!¢. Badania ilo§ciowe przeprowadzone przez autorke
wykazaty, Ze bilans strategiczny jest jedna z czeSciej stosowanych metod wsrod
producentéw maszyn, mozna wiec zatozy¢, ze schemat postepowania przy jej
stosowaniu jest przedsiebiorcom znany. W zwiagzku z tym autorka proponuje
wykorzystanie metody bilansu strategicznego do diagnozy potencjatu przed-

314 M. Romanowska: Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 69.
315 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 125-127.
316 [, Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 206.
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siebiorstwa w kontekscie integracji produktowo-ustugowej, w formacie dedy-
kowanym, uwzgledniajgcym: zidentyfikowane determinanty wewnetrzne inte-
gracji produktowo-ustugowej, informacje wynikajace z potrzeb projektowania
i wdrazania strategii integracji produktowo-ustugowej oraz kluczowe czynniki
sukcesu zidentyfikowane w wyniku przegladu literatury. Proponowany arkusz
bilansu strategicznego, zmodyfikowany w zakresie czynnikéw, ktére nalezy
uwzgledni¢ w ocenie, przedstawiono w tabeli 5.8. W proponowanym narze-
dziu wykorzystano niektdre elementy bilansu opracowanego przez de Sainte
Marie i grupe badaczy szkoty INSEAD (kolor czarny) oraz uwzgledniono nowe,
proponowane przez autorke elementy (kolor jasnoniebieski). Przy dokony-
waniu oceny warto zwroci¢ uwage na zasoby wiodgce (z najwyzsza oceng 7).
Sa to kluczowe atuty przedsiebiorstwa w kontekscie rozwijania dziatalnosci
ustugowe;j.

Autorka rekomenduje punktowg ocene poziomu kazdego czynnika w orga-
nizacji. Dzieki zastosowaniu takiej skali usredniong ocene mocnych i stabych
stron przedsiebiorstwa w ramach kazdego obszaru mozna zrzutowaé na wy-
kresie radarowym, ktory stosunkowo czytelnie odzwierciedla obszary deficyto-
we oraz silne strategicznie.

Tabela 5.8. Arkusz bilansu strategicznego integracji produktowo-ustugowej

Ocena atutu/czynnika w organizacji
1 - bardzo niski/staby/maty

Atuty/czynniki 7 - bardzo wysoki/silny/duzy
2 3 4 ) 6

Marketing/sprzedaz (11)

e reputacja i wizerunek przedsiebiorstwa

® jakosé produktow

o jakos¢ swiadczonych ustug

o wizerunek produktéw

o wizerunek ustug

e szeroki zakres ustug posprzedazowych

o szeroki zakres ustug przedsprzedazowych

o szeroki zakres ustug substytuujacych zakup produktu
o elastycznos¢ reagowania na okazje rynkowe
o marketing relacji

o orientacja na klienta w obszarze marketingu
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Ocena atutu/czynnika w organizacji
1 - bardzo niski/staby/maty

Atuty/czynniki 7 - bardzo wysoki/silny/duzy
2 3 4 5 6

Produkcja/ustugi/logistyka (15)

e posiadana technologia w zakresie produkcji wyrobow

o architektura produktu (poziom ztozonosci produktu)

o mozliwosci rozbudowy produktu

o mozliwosci w zakresie przedtuzania cyklu zycia
technologii/produktu

e projektowanie wspomagane komputerowo

o zdoIno$¢ produkcyjna

o stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnej

e stopien automatyzacji

o sie¢ dystrybucji i partnerstwa w zakresie
$wiadczenia ustug

o bliskie sgsiedztwo dostawcow

e bliskie sgsiedztwo klientéw

o orientacja na klienta w obszarze produkcji wyrobow

o orientacja na klienta w obszarze logistyki produktow

o orientacja na klienta w obszarze swiadczenia ustug

o orientacja na klienta w obszarze logistyki ustug

Badania i rozwdj/innowacje (7)

o badania w zakresie rozwijania produktéw

o badania w zakresie rozwijania ustug

® posiadane patenty

® porozumienia w zakresie R&D

o Sledzenie nowosci technologicznych

® poziom innowacji technologicznych

o orientacja na klienta w obszarze badar i rozwoju

Wyniki finansowe i kontrola zarzadzania (13)
® koszty produke;ji

o koszty swiadczenia ustug

© koszty modernizacji produktu/technologii

o koszty utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw
e koszty ogélne

e analiza kosztow

e analiza ryzyka

o wynik brutto

o wynik netto

e samofinansowanie

e zadtuzenie

o warto$¢ dodana

e orientacja na klienta w obszarze finansowym
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Ocena atutu/czynnika w organizacji
1 - bardzo niski/staby/maty

Atuty/czynniki 7 — bardzo wysoki/silny/duzy
2 3 4 5 6

Zasoby ludzkie (9)

o kadra wyspecjalizowana w swiadczeniu ustug

o wydajne programy szkoleniowe

o systemy motywacyjne dla réznych grup pracownikéw
(produkcja, administracja, ustugi, marketing)

o systemy awansu dla roznych grup pracownikow
(produkcja, administracja, ustugi, marketing)

© zaangazowanie pracownikow

o zdolnosci pracownikow w zakresie przetwarzania,
analizowania i interpretacji danych i informacji

o umiejetnosci w zakresie kreowania
propozycji wartosci dla klienta

o umiejetnosci kadry w zakresie projektowania ustug

© znajomos¢ narzedzi oraz kompetencje w zakresie
tworzenia relacji z klientem

Zasoby techniczne, organizacja i systemy (10)
o infrastruktura stuzaca swiadczeniu ustug
o sformalizowane procesy zwigzane z ustugami
i portfelem ustug
o system zarzadzania relacjami z klientem
o mozliwosci ekonomicznego gromadzenia
i automatycznego przetwarzania informacji
e organizacja ustug realizowanych
w terenie
o systemy wymiany informacji pomiedzy
sfera produkcji a obstuga klienta
® zewnetrzny przeptyw informacji
® wewnetrzny przeptyw informacji
o baza danych o wyprodukowanych wyrobach
e bezpieczenistwo danych

Zrédfo: opracowanie wiasne wedtug: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebior-
stwa, PWE, Warszawa 2014, s. 125-127 oraz G. de Sainte Marie, Kierowanie maftym i Srednim przedsie-
biorstwem. 10 etapdw, Poltext, Warszawa 1993, s. 66-67.
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Etap 8. Badanie organizacji pod katem okreslenia typu kultury organizacyjnej

W przedostatnim etapie metodyki analizy strategicznej wykonywanej na po-
trzeby integracji produktowo-ustugowej zaleca sie badanie przedsiebiorstwa
pod katem okreslenia orientacji kultury organizacji. Celem etapu jest odpo-
wiedZ na pytanie: Czy i w jakim zakresie nalezy zmienia¢ i ksztattowa¢ kulture
ustug w organizacji?

Kultura organizacyjna jest to element niematerialnych zasobéw organiza-
cji. Zostat jednak wytgczony z badania na etapie siodmym, poniewaz wymaga,
w opinii autorki, nieco innego podejscia w trakcie oceny. Kontekst kultury or-
ganizacyjnej i jej roli w procesie integracji produktowo-ustugowej pojawia sie
wielokrotnie w pracach réznych badaczy?'’. Kultura organizacyjna wydaje sie
stosunkowo istotnym elementem w procesach wprowadzania zmian w organi-
zacji z uwagi na swoje funkcje wewnetrzne i zewnetrzne. Sutkowski wskazuje
na pie¢ waznych funkcji kultury organizacyjnej, wyrdzniajac funkcje: integra-
cyjna, percepcyjna, adaptacyjna, nadawania tozsamosci i stymulowania zmian
organizacyjnych®®, Wér6d wskazanych funkcji kluczowa z punktu widzenia
opracowywania nowej strategii lub przebudowywania juz istniejacej jest funk-
cja integracyjna, ktéra przejawia sie w akceptacji przez pracownikéw wspol-
nych celé6w, norm i warto$ci. Rowniez funkcja stymulowania zmian jest istotna,
gdyz oznacza, Ze to kultura jest zardwno katalizatorem, jak i narzedziem zmian
w organizacji®!®. W literaturze wskazuje sie na istnienie znaczacych réznic po-
miedzy kultura organizacji zorientowanej na produkcje wyrobéw a kultura
organizacji ustugowej?*?’, a takze na potrzebe budowania i utrwalania kultu-
ry organizacji ustugowej w przedsiebiorstwie wytworczym, ktore rozszerza
dziatalno$¢ ustugowa. Aby jednak okresli¢, czy i jaki zakres zmian w obszarze
kultury organizacyjnej bedzie konieczny, aby zintegrowac kulture organizacyj-
na z nowa lub przebudowywang strategia, wymagana jest diagnoza obecne-
go typu kultury. Wér6d metod i narzedzi analizy strategicznej trudno znalez¢
odpowiednie do badania organizacji w kontekscie kultury. Wiekszo$¢ me-
tod, ktére ten aspekt w ogodle ujmuja, wskazuje jedynie na koniecznos¢ oceny
lub analizy kultury organizacyjnej, nie uwzgledniajac konkretnych wskazdwek
jej badania czy narzedzi diagnostycznych. W przypadku integracji produktowo-
-ustugowej istnieje nie tylko potrzeba diagnozy kultury organizacji, ale réw-
niez identyfikacji jej orientacji, czyli okreslenia, czy w przedsiebiorstwie prze-
wazajg warto$ci, zachowania i nawyki charakterystyczne dla kultury organi-
zacji sektora produkcji, czy tez odpowiadaja one cechom charakterystycznym

317 Rola kultury organizacyjnej wskazana zostata w rozdziale 2.2 monografii.

L. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 60.
319 Ibidem.
320 Por. tabela 3.1, rozdziat 3.2 publikacji.
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dla kultury organizacji ustugowej. Odnoszac sie do literatury z zakresu kultury

organizacyjnej, mozna zauwazy¢ podobienistwo kultury organizacji produkcyj-

nej do kultury zadaniowej, a kultury organizacji ustugowej do kultury osobo-
wej, wedtug typologii Harrisona czy Handy’ego. Wyrézniaja oni nastepujace
typy kultur organizacyjnych:

e zorientowang na wladze - organizacja dazaca do zdominowania swojego
otoczenia, wykorzystujgc stabsze organizacje, w ktérej wltadza, wewnetrzna
kontrola i hierarchiczno$¢ sa w centrum uwagi;

e zorientowang narole - organizacja uporzadkowana i stabilna, dgzaca do po-
rozumienia, skoncentrowana na legalnosci, racjonalnosci i biurokratycznym
porzadku, charakteryzujaca sie przewidywalno$cig zachowan;

e zorientowang na zadania - organizacja koncentruje sie na osiggnieciu wy-
znaczonych celéw i wykonaniu zadan, za$ cenionymi wartoSciami sg wiedza
i kompetencje;

e zorientowang personalnie - organizacja koncentruje sie na dobrych kontak-
tach miedzyludzkich i wspélipracy, zas celem przedsiebiorstwa jest zaspo-
kajanie potrzeb ludzkich®2.

Znajac cechy charakterystyczne réznych typow kultur organizacyjnych,
mozna dokona¢ diagnozy organizacji pod katem okreslenia jej typu. Biorac
pod uwage czynniki kluczowe, determinujgce proces integracji produktowo-
-ustugowej, oraz wskazywane w literaturze réznice pomiedzy kulturg orga-
nizacji produkcyjnej a organizacji ustugowej, zaproponowano autorskie na-
rzedzie diagnostyczne, stuzace okresleniu typu kultury organizacji w ramach
analizy strategicznej. Kwestionariusz stuzacy badaniu kultury (tabela 5.9),
w formie uproszczonej i przeznaczonej do celéw analizy strategicznej integra-
cji produktowo-ustugowej, stworzony zostal na wzér narzedzia proponowane-
go przez Szydto w procesie identyfikacji podstawowych zatozen kulturowych
w organizacji?2.

Badanie polega na ocenie 16 przeciwstawnych stwierdzen w skali od 1 do 7.
Wyniki finalnie mozna usredni¢, uzyskujgc pomiar w postaci liczby z zakresu
<1;7>, gdzie wartoscig Srodkowa jest 4 i zrzutowac¢ na jednowymiarowg prze-
strzen (rysunek 5.11). Ocena ponizej 4 oznacza przewage cech charaktery-
stycznych dla kultury organizacyjnej zorientowanej na produkty materialne,
za$ warto$¢ powyzej 4 - przewage cech kultury organizacji ustugowej. Wartos¢
réwna 4 wskazuje na r6wnowazenie sie cech charakterystycznych dla obu kul-
tur, w zwigzku z czym mozna za pomoca podjecia odpowiednich dziatan w ob-
szarach szczegélnie wymagajacych wsparcia, czyli ocenionych nisko, zmienié¢

321 1. Szydto, Kulturowe ramy zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe Sophia, Katowice 2018,
s. 38, za: R. Harrison, Understanding our Organizations Character, ,Harvard Business Re-
view” 1994, vol. 5-6, s. 119-128; Ch. B. Handy, Understanding Organizations, [fourth edition],
Oxford University Press, Nowy Jork 1993.

322 ], Szydto, op. cit.,, s. 137 oraz 170-175.

243



orientacje kultury organizacyjnej z produkcyjnej na ustugowa. Ogélnie zas
im nizsza Srednia ocena, tym wieksza skala niezbednych do przeprowadzenia
zmian w ramach kultury organizacyjne;j.

Tabela 5.9. Kwestionariusz badania kultury organizacyjnej w kontekscie integracji produktowo-
-ustugowej

W naszej organizacji 1 2 3 4 5 6 7 W naszej organizacji

Wystepuje duzy opor
wobec zmian zwigzanych
z poszerzeniem obszaru
dziatalnosci organizacji

Wystepuje staby opér wobec
zmian zwigzanych z poszerzeniem
obszaru dziatalnosci organizacji

Pracownicy niechetnie
angazuja sie w podejmowanie
nowych wyzwan

Pracownicy chetnie angazuja sie
w podejmowanie nowych wyzwan

Wazne sg pieniadze i przedmioty

Wazni sg ludzie

Dazy sie do niezaleznosci

Ludzie sg od siebie zalezni

Istotne sg relacje wewnetrzne

Tak samo wazne s relacje
wewnetrzne, jak i zewnetrzne

Relacje z klientem
sq krétkotrwate

Relacje z klientem
sg dlugotrwate

Wazny jest wysoki stopien
specjalizacji kadry
(wiedza techniczna)

Wazne sg umiejetnosci
komunikacyjne

System szkoleniowy
i motywacyjny zorientowany
jest na rozwoj produktu

System szkoleniowy
i motywacyjny zorientowany
jest na rozwdj ustug

Osiagniecia s definiowane
w kategoriach szybkiego zysku

Osiggniecia s definiowane
w kategoriach dtugotrwatej
wspotpracy z partnerami

Kontakty z interesariuszami
s skoncentrowane
na realizacji zadan

Kontakty z interesariuszami
sg skoncentrowane na budowaniu
dtugotrwatych relacji

Dominuja wartosci
intrapersonalne

Dominuja wartosci
interpersonalne

244




W naszej organizacji W naszej organizacji

Ustugi postrzegane sa jako Ustugi postrzegane sa
,zto konieczne” jako wartos$¢ dodana

Sukces gwarantuje Sukces zalezy od pakietu ustug

produkt dobrej jakosci
Demonstruje sie silng wiare Demonstruje sie silng wiare
w potencjat produktu w potencjat ustug

Zwraca sie uwage na relacje
z klientem (kompleksowe
rozwigzanie problemow klienta)

Zwraca sie uwage
na wyniki produkcji

Oferta produktowa zalezy Oferta produktowa zawiera ustugi
od wewnetrznych mozliwosci i dopasowywana jest elastycznie
i zasobow do potrzeb rynku

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Srednia ocena 7.0

Kultura organizacyjna zorientowana na ustugi

Srednia ocena 4.0

Kultura organizacyjna zorientowana na produkty materialne

Srednia ocena 1.0

Rysunek 5.11. Ocena typu kultury organizacyjnej z wykorzystaniem autorskiego narzedzia dia-
gnostycznego

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Ponadto mozna wynik diagnozy typu kultury zestawié¢ z innymi wynikami
analiz, przyktadowo z orientacjg obecnej strategii organizacji okreslong na pod-
stawie analizy dokumentow strategicznych organizacji. Tym samym proste na-
rzedzie oceny zgodno$ci kultury organizacji ukierunkowujacej dziatania na roz-
szerzenie zakresu Swiadczonych ustug z jej strategia (rysunek 5.12) mozna
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wykorzystaé w celu zdiagnozowania rozbieznosci z obecng strategig organiza-
cji. Pozyskane w ten sposob informacje bedg wartosciowe zaréwno w proce-
sie projektowania, jak i wdrazania strategii integracji produktowo-ustugowej,
a nastepnie w procesie zarzadzania zmianami, czy tez w zarzadzaniu kulturg
organizacyjng w przedsiebiorstwie.’??

Srednia ocena 7.0

Kultura organizacji ustugowej Kultura organizacji ustugowej

Strategia organizacji produkcyjnej Strategia organizacji ustugowej

STRATEGIA STRATEGIA
(koncentracja na produktach materialnych) ncentracja na ustugach)

Kultura organizacji produkcyjnej Kultura organizacji produkcyjnej

Strategia organizacji produkcyjnej Strategia organizacji ustugowej

Srednia ocena 1.0

Rysunek 5.12. Ocena zgodnosci typu kultury organizacyjnej ze strategig
Zrédfo: opracowanie wlasne .

Etap 9. Podsumowanie wynikow analiz

Dos¢ czesto popelnianym przez menadzeréw btedem jest brak zestawienia wy-
nikéw po wykonaniu analiz kilkoma metodami i wnioskowanie oraz podejmo-
wanie decyzji na podstawie fragmentarycznych rezultatdw analiz. Dlatego tez
w ramach opracowanej metodyki zaprojektowano réwniez etap finalny, ktérego
celem jest synteza wynikdw wykonanych analiz.

Proponowana metodyka zawiera kompleksowe metody badania organizacji,
jak na przyktad bilans strategiczny. Nie obejmuje on jednak analizy szans i moz-
liwosci oraz zagrozen i barier zewnetrznych. Dlatego tez, zdaniem autorki, warto
ostatecznie dokonac zestawienia pozyskanych informacji, ktére utatwiag tworze-
nie wariantéw strategii oraz jej projektowanie. Metoda SWOT jest tu relatywnie
odpowiednig metodg, zwlaszcza ze wedlug badan empirycznych jest tez znana
i powszechnie stosowana. Wykorzystywana jako samodzielne narzedzie wymaga
identyfikacji czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych oraz ich oceny. Jednakze

323 Problematyke zarzadzania przez kulture organizacyjng oméwiono miedzy innymi w pracy:

G. Hofstede, G. ]J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007.
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w kontekscie analizy strategicznej integracji produktowo-ustugowej, przepro-
wadzonej wedtug autorskiej metodyki, sprowadza sie ona jedynie do zestawie-
nia w odpowiednim uktadzie wszystkich otrzymanych wynikéw. W prostej wer-
sji polega na wypisaniu gtéwnych atutéw i stabosci organizacji oraz zagrozen
i szans, jakie tworza warunki zewnetrzne, i z takiej wersji mozna skorzysta¢
w celu zestawienia najwazniejszych wynikow wszystkich przeprowadzonych
dotychczas analiz. Przyktadowy fragment tabeli SWOT integracji produktowo-
-ustugowej w najprostszej postaci przedstawiono w tabeli 5.10.

Tabela 5.10. Przyktadowe podsumowanie wynikow analiz przeprowadzonych w ramach metody-
ki — analiza SWOT

Pozytywne

Negatywne

Wewnetrzne

Zewnetrzne

Mocne strony:
e Kultura organizacji ustugowej:
« staby opdr wobec zmian zwigzanych
z poszerzeniem obszaru dziatalnosci
organizacji
« postrzeganie ustug jako wartosci dodanej

e Zasoby techniczne:
o baza danych o wyprodukowanych
wyrobach

e Zasoby finansowe:
» wysoki wynik netto
« samofinansowanie

Stabe strony:
e Kultura organizacji ustugowej:
« system szkoleniowy i motywacyjny
zorientowany na rozw6j produktu

e Zasoby techniczne:
o brak systemu zarzadzania relacjami
z klientem
o stabo$¢ systemu wymiany informacii
pomiedzy sfera produkcji a obstuga klienta

e Zasoby finansowe
» wysokie koszty $wiadczenia ustugi
(ustugi realizowane musza by¢ u klienta)

Szanse:

e wzrost sktonnosci do nabywania ustug

e wzrost poziomu zamozno$ci spofeczenstwa

e reputacja i wizerunek przedsiebiorstwa

o niska konkurencja w zakresie
zaawansowanych ustug

e silne i pozytywne relacje z dealerami
regionalnymi

Zagrozenia:

e zaostrzenie ochrony prawnej konsumentéw
ustug

e wyzsze wymogi w zakresie ochrony
srodowiska

® nowe ustugi u konkurencji

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zestawienia wynikéw mozna dokona¢ w kolejno$ci od najwyzej do najnizej
ocenionych w poszczegdblnych etapach lub uwzgledniajac ich site wptywu na in-
tegracje produktowo-ustugows, tworzgc w ten sposob listy rankingowe atutéw
organizacji czy zagrozen ptynacych z otoczenia. Podsumowanie przeprowadzo-
nych analiz w formie tabeli SWOT porzadkuje informacje, ktore udato sie pozy-
ska¢ w trakcie diagnozy organizacji i otoczenia.

Dodatkowo, z wyKkorzystaniem analizy wrazliwosci (susceptibility analysis),
w polskiej literaturze okreSlanej metoda ,piety Achillesa”??*, warto zestawic
wybrane gtéwne atuty przedsiebiorstwa, kluczowe z punktu widzenia integra-
cji produktowo-ustugowej i oceni¢ je pod wzgledem wrazliwoSci na ostabienie
wskutek pojawiajacych sie zagrozen. Zagrozenie, ktére mogtoby wyelimino-
wac gtéwny atut przedsiebiorstwa w zakresie strategii integracji produktowo-
-ustugowej, zniwelowatoby wszelkie wysitki i dziatania podjete w tym kierunku
przez producenta. Proponowana metoda znajduje zastosowanie przy redefinio-
waniu bagdz budowaniu nowej strategii i jest stosunkowo tatwa w konstrukcji.

Tabela 5.11. Przyktadowy arkusz roboczy metody ,pieta Achillesa”

g ¢ ° 2
= g S. E o &o =
NEo 2., 3T N
TE=§58s 52 B
g2 587 88 ¢
Zagrozenia Konsekwencje £ 5% 2SS 85 © Whiosek
£58 288 g8 £
28 sv=E5 85 8
S5 =2 2 2 &
528 8 N BN =
="' o =
Konkurencja Utrata
Szeroka gama | wprowadzi - W niebezpie-
1 niektérych 6 4 7 |(76) o n
ustug podobna S czenstwie
klientéw
game ustug
Brak srodkéw
Wzrost finansowych
Kadra . .
- kosztow | na utrzymanie
wyspecjali- |\ vmania | wykwalifi-
2 zowana ymal y 7 5 4 |(47)| Bezbronna
- .| wykwalifi- kowanego
w $wiadczeniu
ushug kowanych personelu
pracownikow | do obstugi
klienta
S | e e | e | e | e

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie: |. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 287.

324 [, Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 285.
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W pierwszej kolejnosci na podstawie przeprowadzonych analiz lub moc-
nych stron tabeli SWOT nalezy na karcie ,piety Achillesa” (tabela 5.11) wpro-
wadzi¢ atuty i zidentyfikowane kluczowe zasoby. Nastepnie nalezy oceni¢, jakie
zagrozenia moga ostabié, a nawet zniszczy¢ poszczegdlne atuty oraz jakie jest
prawdopodobienstwo ich wystapienia, by oceni¢ ich wptyw (W) na powodze-
nie integracji produktowo-ustugowej w przedsiebiorstwie (w skali od 1 do 10).
W kolejnym kroku szacuje sie zdolnos¢ organizacji (Z) do obrony przed tymi
zagrozeniami (w skali od 1 do 10). Na tej podstawie nalezy zbudowaé¢ mape
wrazliwosci poprzez naniesienie wspotrzednych (Z, W). Wykres sktadajacy sie
z czterech obszaréw utworzonych poprzez skrzyzowanie dwéch osi Zi W przed-
stawiono na rysunku 5.13.

< wysoki BEZBRONNA
=g
(5]
S
=) <0
N
2
=
(=N
= niski PRZYGOTOWANA
0
niska v wysoka

Zdolno$¢ do reagowania i odpierania zagrozen (Z)

Rysunek 5.13. Wykres ,piety Achillesa”

Zrddfo: opracowanie whasne na podstawie . Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie,
Wolters Kuwer Polska, Warszawa 2010, s. 286.

Dla kazdego z czterech obszar6éw nalezy sformutowac wnioski i ogélne zale-
cenia strategiczne dla przedsiebiorstwa:

1. Bezbronna - wnioski: organizacja jest bezbronna wobec zagrozen, ktére
klasyfikuja sie do tego obszaru. Zalecenia: podjecie dziatan na rzecz wzmoc-
nienia zdolnosci przedsiebiorstwa.

2. W niebezpieczenstwie — wnioski: zagrozenie jest potencjalnie niebezpiecz-
ne, ale przedsiebiorstwo ma wystarczajaca zdolno$¢ do obrony. Zalecenia:
opracowacl plany przeciwdziatan wobec zagrozen, ktérych prawdopodo-
bienistwo wystgpienia jest szczegblnie wysokie.

3. ,Pieta Achillesa” - wnioski: atuty nalezace do tego obszaru stanowia ,piete
Achillesa”. Zalecenia: monitorowanie zmian w otoczeniu, ktére moga zapo-
wiadac¢ wzrost wplywu zagrozenia.
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4. Przygotowana - wnioski: organizacja jest przygotowana do reagowania
i odpierania zagrozen. Zalecenia: kontrolowanie i utrzymywanie wysokiej
zdolnosci reagowania i odpierania zagrozen3®.

Wykorzystujac metode ,piety Achillesa” przedsiebiorstwo zdobywa infor-
macje, dzieki ktéorym ma mozliwo$¢ przewidzie¢ krytyczne sytuacje zwigzane
z niepowodzeniami przy wdrozeniu strategii integracji produktowo-ustugo-
wej, na ktére nie bytoby gotowe, opierajac strategie jedynie na wykorzystaniu
zidentyfikowanych atutow i mocnych stron. Moze tez opracowac programy re-
agowania na sytuacje zagrozenia kluczowych atutéw zwigzanych z planowang
integracja produktowo-ustugowa.

325 [, Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 286.
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Zakonczenie

Integracja produktowo-ustugowa jest odpowiedzig przedsiebiorstw branz pro-

dukcyjnych na wyzwania rynku i potrzeby ekonomiczne oraz wymagania §rodo-

wiskowe i potrzebe rozwoju wtasnego. Proces przechodzenia przedsiebiorstw
produkcyjnych w kierunku dziatalno$ci ustugowej, z uwagi na swojg ztozonos¢,
wymaga systemowego i uporzagdkowanego podej$cia. Wprowadzanie innowacji

w postaci ustug w przedsiebiorstwie zorientowanym na produkcje i sprzedaz

wyrobéw materialnych stanowi duze wyzwanie i wymaga przeprowadzenia

w organizacji wielu zmian na poziomie technologicznym, organizacyjnym, a tak-

ze kulturowym i spotecznym. Przeprowadzone studia literaturowe wykazaty,

ze jednym z waznych czynnikéw warunkujgcych sukces integracji produktowo-

-ustugowej jest rozpoczecie procesu integracji od rzetelnie przeprowadzonej

analizy strategicznej, ktérej wyniki, w dalszej kolejnosci, beda determinowaty

skuteczno$¢ dziatan na kolejnych etapach procesu zarzadzania strategicznego:
projektowania i wdrazania strategii integracji produktowo-ustugowe;j.

Podjecie przez autorke proby rozwigzania problemu badawczego polega-
jacego na identyfikacji metod i narzedzi analizy strategicznej, ktére pozwola
na pozyskanie informacji usprawniajacych proces podejmowania strategicz-
nych decyzji w zakresie integracji produktowo-ustugowej, motywowane byto
trzema przestankami wynikajacymi ze zidentyfikowanych poprzez przeprowa-
dzony przeglad literatury niedostatkéw wiedzy, odnoszacymi sie do:

o zakresu i skali serwicyzacji sektora przetworstwa przemystowego,

o identyfikacji i analizy czynnikéw determinujgcych podejmowanie decyzji
dotyczacych integracji produktowo-ustugowej oraz wptywajacych na jej
przebieg w przedsiebiorstwie,

* systemowego podejscia do analizy strategicznej ukierunkowanej na diagno-
ze organizacji i jej otoczenia w kontekscie podejmowania strategicznych de-
cyzji dotyczacych integracji produktowo-ustugowe;j.

Pierwszy cel szczeg6towy, polegajacy na usystematyzowaniu wiedzy
zwigzanej z koncepcja integracji produktowo-ustugowej, a w szczegol-
nosci z procesem zarzadzania strategicznego integracja produktowo-
-ustugowa, zrealizowano poprzez szerokie studia literaturowe, ktérych wyniki
przedstawiono w pierwszych trzech rozdziatach publikacji. Usystematyzowano
wiedze dotyczaca serwicyzacji oraz obszaréw powigzanych i uporzadkowa-
no stosowang terminologie, proponujac réwniez autorska definicje pojecia
integracji produktowo-ustugowej. Analiza i synteza determinant warunku-
jacych integracje produktowo-ustugowsa, przedstawiona w rozdziale drugim
monografii, przeprowadzona zostata z wyréznieniem dwdch grup czynnikéw:
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(I) warunkujacych podejmowanie decyzji dotyczacych integracji produktowo-
-ustugowej (kategoria korzysci i barier) oraz (II) warunkujacych powodze-
nie przebiegu procesu w przedsiebiorstwie (kategoria czynnikéw sukcesu
oraz przyczyn niepowodzen). Biorac pod uwage fakt, Zze wiekszo$¢ publikacji
skupia sie na jednym aspekcie (na przyklad na przyczynach niepowodzen),
a wszystkie czynniki okre$lane sg mianem czynnikéw kluczowych (critical
factors), jest to stosunkowo kompleksowe opracowanie zapeiniajace istniejgca
w literaturze przedmiotu luke badawczg. Zrealizowano tez tym samym czeScio-
wo cel czwarty, czyli zidentyfikowano czynniki (zewnetrzne i wewnetrzne)
determinujace decyzje dotyczace zakresu i skali integracji produktowo-
-ustugowej. W rozdziale trzecim skupiono sie na pierwszym etapie zarzadza-
nia strategicznego przedsiebiorstwem w kontek$cie integracji produktowo-
-ustugowej oraz identyfikacji tych obszaréw informacji oraz zasobow i czynni-
kéw, ktore z punktu widzenia projektowania i wdrazania z powodzeniem stra-
tegii opartej na integracji produktowo-ustugowej sa newralgiczne.

Drugi i trzeci cel szczegbétowy pracy, czyli rozpoznanie sektora prze-
tworstwa przemystowego w Polsce pod katem procesu serwicyzacji oraz
praktyk w zaKkresie analizy strategicznej wsrod polskich przedsiebiorstw
przetworstwa przemystowego w kontekscie prowadzonej dzialalnos$ci
ustugowej, oraz czesciowo cel czwarty, dotyczacy analizy i identyfikacji klu-
czowych czynnikéw (zewnetrznych i wewnetrznych) determinujacych decyzje
co do zakresu i skali integracji produktowo-ustugowej, zrealizowano poprzez
przeprowadzenie badan empirycznych. W odniesieniu do wskazanych celow
szczegbtowych sformutowano odpowiednio trzy cele badawcze:

e ocene poziomu serwicyzacji dziatalnosci polskich przedsiebiorstw sektora
przemystowego (cel badawczy 1),

* identyfikacje metod analizy strategicznej i stopnia zréznicowana ich sto-
sowania na potrzeby rozwijania dziatalnosci produktowej oraz ustugowej
(cel badawczy 2),

¢ identyfikacje czynnikéw kluczowych w procesie serwicyzacji przedsie-
biorstw wytworczych (cel badawczy 3).

Wyniki badan opisano w rozdziale czwartym monografii. Badania przepro-
wadzono w dwoch etapach. W pierwszym wykonano badania ilosciowe, techni-
ka CATI, wsréd 150 przedstawicieli przedsiebiorstw sektora produkcji maszyn
i urzadzen w Polsce. Dobdr i wielko$¢ przyjetej proby pozwalaja na uogélnienie
wnioskow na catg populacje producentéw maszyn i urzadzen przy maksymal-
nym btedzie 8%, na poziomie ufnosci 95%. Uzyskane wyniki badan wskazuja,
ze polscy producenci maszyn od kilku lub kilkunastu lat oferuja réwniez ustugi
swoim klientom. Ponad 80% oferuje klientom ustugi zwigzane z dziatalnoscia
produkcyjng, za$ okoto 5% Swiadczy ustugi z nig niezwigzane. Tylko 13% bada-
nych przedsiebiorstw nie posiada w swojej ofercie zadnych ustug. Swiadczone
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przez producentéw ustugi to gtdwnie ustugi komplementarne, czyli wspierajace
produkt. Sporadycznie przedsiebiorstwa badanego sektora korzystaja z ustug
charakterystycznych dla wyZszego poziomu zaawansowania w procesie serwi-
cyzacji, czyli ustug zaawansowanych, takich jak monitorowanie i utrzymanie
ruchu czy tez ustug substytuujacych nabycie produktu materialnego, to jest wy-
najmu lub leasingu maszyn. W swietle uzyskanych wynikéw uznano, Ze poziom
serwicyzacji polskich producentéw maszyn i urzadzen jest niski. Potowa
badanych przedsiebiorstw stosuje metody i narzedzia analizy strategicznej
w swojej dziatalnoSci, przy czym mate przedsiebiorstwa rzadziej wykonuja
analizy niz $rednie i duze. Uzyskane wyniki potwierdzity, ze w$rédd mniejszych
przedsiebiorstw metody analizy strategicznej stosowane sa rzadko - tylko 30%
matych przedsiebiorstw bada otoczenie i swoja organizacje, natomiast wsrod
duzych przedsiebiorstw jest to niemal 80%. Przeprowadzone badania potwier-
dzity istnienie istotnych statystycznie zaleznosci pomiedzy stosowaniem
metod analizy strategicznej w przedsiebiorstwach w odniesieniu do dzia-
falnosci produkcyjnej i ustugowej tacznie a wynikami finansowymi z dzia-
lalnosci ustugowej. Przedsiebiorstwa stosujgce metody i narzedzia analizy
strategicznej w odniesieniu do dziatalno$ci produkcyjno-ustugowej raportuja
wyzsze przychody z ustug w relacji do przychoddéw ogétem. Natomiast wsrod
producentéw nieprzeprowadzajgcych analiz strategicznych udziat przychoddéw
z ustug w przychodach ogétem ksztattowat sie na poziomie 0-15% i relatywnie
czeSciej wykazywali oni spadek przychodu z ustug w ostatnich latach. Wyniki
badan potwierdzity zatem zasadno$¢ prowadzonych rozwazan i stanowig reko-
mendacje stosowania analiz strategicznych dla przedsiebiorcédw, ktérzy w dzia-
talnosci ustugowej widza mozliwos$ci budowania pozycji konkurencyjnej i upa-
trujg zrodta stabilnych i dtugotrwatych przychodow.

Nalezy podkresli¢ fakt, ze w trakcie analizy danych iloSciowych zdiagnozo-
wano dodatkowg luke w postaci braku modelu klasyfikacji poziomu dojrzato-
$ci przedsiebiorstw produkcyjnych w $wiadczeniu ustug, ktéry mozna byto-
by zastosowac dla danych ilosciowych zebranych w badaniach ankietowych.
Proponowane w literaturze modele zaktadajg zwykle ocene zaawansowania
poziomu $wiadczonych ustug badZ poziomu relacji z klientem, co w trakcie ba-
dan ankietowych trudno ocenié. Zaproponowano wiec autorski model klasy-
fikacji poziomu dojrzato$ci w procesie serwicyzacji przedsiebiorstw wytwér-
czych, bazujacy na wachlarzu oferowanych ustug (liczba réznego typu ustug
w ofercie) oraz poziomie udziatu przychodéw ze §wiadczenia ustug w przycho-
dach ogotem.

Problematyka kluczowych czynnikéw determinujgcych integracje produk-
towo-ustugowa byta réwniez obiektem badan jakos$ciowych, zrealizowanych
w formie wywiadow pogtebionych z doswiadczonymi w dziatalno$ci ustugowej
przedsiebiorcami z sektora maszynowego oraz reprezentantami $rodowiska
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naukowego. Na podstawie opinii ekspertéw opracowano katalog 33 kluczo-
wych determinant, ktére przedsiebiorstwo powinno podda¢ analizie i oce-
nie, zanim podejmie decyzje strategiczne dotyczace integracji produktowo-
-ustugowe;j. Na potrzeby mniej skomplikowanych analiz lub przy ograniczonych
$rodkach wskazano tez katalog zredukowany do 18 czynnikdw, ktére stanowia
minimalny zbiér czynnikéw w analizie strategicznej. Sa to czynniki (o charak-
terze zewnetrznym i wewnetrznym) natury: spotecznej, technologicznej, eko-
nomicznej, ekologicznej, politycznej, prawnej oraz odnoszace sie do wartosci.
Ocena wskazanych czynnikéw jest kluczowym aspektem w procesach decyzyj-
nych w kontekscie integracji produktowo-ustugowe;.

Ostatnim celem szczeg6étowym przyjetym w niniejszej pracy byta oce-
na adekwatnosci i mozliwo$ci zastosowania metod analizy strategicznej
w procesie pozyskiwania informacji wspomagajacych podjecie trafnych
decyzji co do skali i zakresu integracji produktowo-ustugowej. Cel ten zre-
alizowano poprzez dobdr i dostosowanie metod i narzedzi analizy strategicznej
w taki sposob, aby zakres pozyskanych informacji stanowit rzetelng podstawe
do podejmowania decyzji co do zakresu ustug oraz skali ich §wiadczenia (roz-
dziat pigty monografii). Wykorzystano w tym celu metode analizy i krytyki pi-
$miennictwa oraz syntezy i konstrukcji logicznej. Nalezy zaznaczy¢, iz metodyke
wzbogacono o autorskie narzedzie pozwalajace na zbadanie orientacji kultury
organizacyjnej, poniewaz wiekszo$¢ znanych autorce metod zawiera jedynie
wzmianke na temat koniecznosci analizy kultury organizacji ukierunkowanej
na serwicyzacje, bez uszczegdtowienia metod i narzedzi jej pomiaru.

Realizacja celéow szczegdétowych pozwolita na opracowanie zatlozen oraz
zaprojektowanie metodyki analizy strategicznej przedsiebiorstwa wy-
twérczego na potrzeby integracji produktowo-ustugowej, tym samym
pozwalajac na realizacje celu gtéwnego postawionego w niniejszej pracy.
Metodyka analizy strategicznej integracji produktowo-ustugowej z zatozenia
jest narzedziem nieskomplikowanym, w duzej mierze rekomenduje zasto-
sowanie metod znanych przedsiebiorcom wraz z instrukcjami ich dostoso-
wania do potrzeb integracji produktowo-ustugowej. Proponowane dodatko-
we narzedzia autorskie sg proste i charakteryzuja sie wysoka uzytecznoScia.
Zamierzeniem autorki byto miedzy innymi stworzenie utylitarnego instrumen-
tarium dla kadry zarzadzajacej w przedsiebiorstwie planujacym rozwijanie
dziatalnosci ustugowej, z ktorego skorzysta¢ moga rowniez matej i $redniej
wielkoSci przedsiebiorcy. Opracowana metodyka stanowi wiec nie tylko - zda-
niem autorki - wktad do nauk o zarzadzaniu, ale charakteryzuje sie takze sto-
sunkowo wysokimi walorami aplikacyjnymi.

Autorka jest $wiadoma niewyczerpania tematu badan, chociazby
w zakresie weryfikacji opracowanej metodyki w realnym srodowisku gospo-
darczym czy w zakresie ograniczenia badan do jednego sektora produkcyjnego.
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Ze wzgledu na ograniczenia czasowe prowadzonych badan i obszerna ich tema-
tyke przyjeta pewne ograniczenia, dla ktérych starata sie jednak znalez¢é me-
rytoryczne lub empiryczne uzasadnienie. Na odrebne opracowanie zastuguje
réwniez problematyka oceny poziomu dojrzatosci przedsiebiorstw w zakresie
$wiadczenia ustug i poziomu serwicyzacji oraz badania i dostosowania kom-
petencji i zdolnoSci organizacji w kontekscie integracji produktowo-ustugowe;j.
W przekonaniu autorki przeprowadzone analizy i rozwazania moga stanowi¢
podstawe i inspiracje do dalszych badan w tym zakresie. Kierunkiem badaw-
czym, ktory autorka zamierza podjac¢ w pierwszej kolejnosci, bedzie weryfikacja
poprzez aplikacje opracowanej metodyki w wybranych przedsiebiorstwach
sektora maszynowego.
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Zatgcznik nr 2.
Kwestionariusz ankiety

Szanowni Panstwo,

Wydziat Inzynierii Zarzqdzania Politechniki Biatostockiej realizuje badania na-
ukowe, ktorych gtéwnym celem jest pozyskanie wiedzy na temat zjawiska serwi-
cyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce. Serwicyzacja przedsiebiorstw
produkcyjnych to termin okreslajqcy dziatania zwiqzane z rozszerzaniem dziatal-
nosci i oferty przedsiebiorstwa produkcyjnego o ustugi, w tym réwniez catkowite
przejscie w strone dominacji ustug w ofercie produktowej przedsiebiorstwa.
Udziat w badaniu ma charakter anonimowy, a uzyskane wyniki w postaci zbior-
czych opracowan zostanq wykorzystane do celéw naukowych. Jezeli bedq Paristwo
zainteresowani wynikami badania, zostang one Panistwu udostepnione w postaci
raportu, po podaniu adresu e-mail.

Czas niezbedny na uzupetnienie ankiety wynosi okoto 15 minut.

Dziekujemy za udziat w badaniu, a w razie pytan prosimy o kontakt telefoniczny
lub e-mailowy.

mgr Justyna Koztowska dr hab. inz. Joanna Ejdys, prof. PB
kierownik naukowy projektu opiekun naukowy projektu
Jj.kozlowska@pb.edu.pl j.ejdys@pb.edu.pl
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1. Jaka jest gtowna dziatalnosé przedsiebiorstwa (wedtug kodu PKD)?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

28.1 Produkcja maszyn ogélnego przeznaczenia
28.2 Produkcja pozostatych maszyn ogdlnego przeznaczenia
28.3 Produkcja maszyn dla rolnictwa i lesnictwa

28.4 Produkcja maszyn i narzedzi mechanicznych

O o o o o

28.9 Produkcja pozostatych maszyn specjalnego przeznaczenia

N2

Czy w przedsiebiorstwie realizowane sg ustugi? KLUCZOWE
Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.

O tak, sg one Scisle zwigzane z dziatalno$cia produkcyjng
O tak, lecz sg one niezwigzane z dziatalnoscia produkcyjng (prosze podac jakie)
O nie realizujemy zadnych ustug

(W przypadku odpowiedzi 1 lub 2 prosze przejsé do pyt. nr 4.)

=

Prosze podac, z jakiego powodu zadne ustugi nie sa realizowane KLUCZOWE
przez Pana/Pani przedsigbiorstwo.
Zaznacz kilka odpowiedzi (maksymalnie 3).

brak zapotrzebowania ze strony klientéw na ustugi

brak ekonomicznej optacalno$ci $wiadczenia ustug

brak kadry wyspecjalizowanej w $wiadczeniu i realizacji ustug

brak infrastruktury niezbednej do realizacji ustug

bariery prawne ograniczajace $wiadczenie niektorych ustug (np. klientom zagranicznym)
nietrwate relacje z klientami i/lub partnerami

trudnos$ci w doborze partneréw do wspétpracy przy swiadczeniu ustug

inny (jaki?):

O o o o o o o o

(Przejdz do pytania nr 11.)
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4. Jakie ustugi sa realizowane w Pana/Pani przedsiebiorstwie? KLUCZOWE
Prosze oceni¢ w skali od 1 do 7, jak czesto ustugi te s3 realizowane.
Skala 1-7 oznacza: 1 - Nie s3 w ogdle realizowane w przedsiebiorstwie, 2 - Bardzo rzadko (raz, dwa
razy na kilka lat), 3 — Rzadko, 4 — Czasami (kilka razy w roku), 5 — Do$¢ czesto (min. raz w miesigcu),
6 - Czesto (kilka razy w miesigcu), 7 - Bardzo czesto (kilkanascie razy w miesigcu/codziennie)
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowied?.

konsultacje przed sprzedaza produktow
(projektowanie, wizualizacja, konstruowanie i/lub dobér
urzadzen i maszyn)

transport

montaz i/lub wdrozenie

wsparcie finansowe (kredytowanie, ptatnos¢ ratalna itp.)

serwis posprzedazowy gwarancyjny

konserwacja i wsparcie techniczne

serwis posprzedazowy pogwarancyjny

szkolenia i doradztwo techniczne po sprzedazy produktow

wynajem

leasing

utrzymanie ruchu

monitorowanie i nadzorowanie

utylizacja, ztomowanie i/lub recykling zuzytego produktu
(sprzetu/maszyn)

modernizacja, remonty, regeneracja

ustugi przemystowe (obrobka skrawaniem, frezowanie, ciecie,
giecie i inne ustugi produkcyjne)

badania, ekspertyzy
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5.

Ustugi realizowane sa: KLUCZOWE
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

we wtasnym zakresie bez wyodrebnionej komérki/dziatu odpowiedzialnego za realizacje ustugi

we wiasnym zakresie w ramach wyodrebnionej komoérki/dziatu odpowiedzialnego za realizacje
ustugi

przez podmioty zewnetrzne (realizacja wszystkich ustug jest zlecana)

przez nasze przedsiebiorstwo we wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi

G

0d jakiego czasu przedsiebiorstwo swiadczy ustugi?
Zaznacz tylko jedng odpowied?z.

O o o o o

krécej niz 1 rok
1-5 lat

6-10 lat

11-15 lat
ponad 15 lat

Swiadczone ustugi w przedsiebiorstwie sa:
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

integralng cze$cia dziatalno$ci od poczatku istnienia przedsiebiorstwa

dodatkowa oferta dywersyfikujaca dziatalnosé przedsiebiorstwa, wprowadzong w trakcie jego
funkcjonowania na rynku

Prosze podac trzy gtéwne powody rozpoczecia dziatalnosci ustugowej KLUCZOWE
lub rozszerzenia dziatalnosci produkcyjnej o ustugi.
Zaznacz maksymalnie 3 odpowiedzi.

O o o o o o o g

podniesienie konkurencyjnosci

wymagania klientow

potrzeba nawiazania nowych/innych relacji z klientami
wzgledy ekologiczne

wzgledy ekonomiczne

potrzeba rozwoju i rozszerzania dziatalnosci
podazanie za trendami globalnymi

inne (jakie?):
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9. Prosze wskazac orientacyjny procentowy udziat przychodow KLUCZOWE
pochodzacych ze swiadczenia ustug w przychodach ogotem.
Zaznacz tylko jedng odpowied?z.

ponizej 15%
15-20%
21-30%
31-40%
41%-50%

O o o o o o

ponad 50%

10. W jaki sposéb udziat przychodow ze swiadczenia ustug w przychodach ogétem zmienit sie
w ciagu ostatnich pieciu lat?
Zaznacz tylko jedng odpowied?.

O  wzrést
O utrzymuje sie na stalym poziomie
O spadt

11. Czy w najblizszym czasie Pana/Pani przedsigbiorstwo planuje wprowadzié¢
(nowe) ustugi do swojej oferty?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

zdecydowanie tak
raczej tak
trudno powiedzie¢

raczej nie, dlaczego?

O o o o O

zdecydowanie nie, dlaczego?

12. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie sa KLUCZOWE
lub byly stosowane metody analizy strategicznej?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

O Tak, sg stosowane (przejdz do pyt. 13)
O Nie sg stosowane, ale s3 nam znane. Dlaczego nie s stosowane? (przejdz do pyt. 14)

O Nie sg stosowane i nie s3 nam znane (przejdz do pyt. 14)
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13. Prosze zaznaczyé metody analizy strategicznej, ktore sa lub byly stosowane
w Pana/Pani przedsiebiorstwie w odniesieniu do dziatalnosci produkcyjnej

lub ustugowej. Jesli oba obszary dziatalnosci analizowane byty tacznie
- prosze zaznaczy¢ obie odpowiedzi.
Zaznacz dowolng ilos¢ odpowiedzi.

KLUCZOWE

Nazwa metody

produkcyjna

ustugowa

analiza PEST lub PESTEL

(polega na badaniu czynnikéw zewnetrznych politycznych, ekonomicznych
spofecznych i technologicznych i/lub dodatkowo ekologicznych oraz
prawnych)

scenariusze stanéw otoczenia
(polegajace na budowaniu obrazow przysztych stanéw organizacji i jej
otoczenia oraz projektowaniu reakcji na zachodzace zmiany)

kluczowe czynniki sukcesu

(zasoby, kompetencje i umiejetnosci, ktre tworza przewage konkurencyjng
przedsiebiorstwa na danym rynku obecnie i mogg zadecydowac

0 moZliwosci osiggniecia przez nie sukcesu w przysztosci)

analiza sektora wedlug Portera

(polega na badaniu pieciu sif napedowych sektora: sit przetargowych
dostawcow i nabywcow, nateZenia walki konkurencyjnej wewngtrz sektora
oraz grozby nowych wejs¢ - firm/produktdw i pojawienia sie substytutow)

mapa grup strategicznych
(polega na badaniu rozktadu konkurencji w sektorze z uwzglednieniem grup
o0 podobnych strategiach konkurencyjnych)

punktowa ocena atrakcyjnosci sektora
(polega na identyfikacji i ocenie najwazniejszych cech badanego sektora)

analiza zasobow Hofera i Schendela

(polega na ocenie wszystkich posiadanych zasobéw z zachowaniem
ich podziatu na zasoby finansowe, rzeczowe, ludzkie, organizacyjne
i technologiczne z punktu widzenia takich funkcji, jak np. marketing,
produkcja, badania i rozwéj, finanse oraz zarzadzanie)

cykl zycia produktu i technologii
(polega na ocenie wieku rynkowego kazdego produktu i technologii)

analiza fafcucha wartosci

(polega na ocenie wartosci, jaka organizacja dodaje w poszczegdlnych
ogniwach faricucha dziatar przez nig wykonywanych, w celu wytworzenia
wartosci i uzyskania przewagi konkurencyjnej)
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Nazwa metody produkcyjna | ustugowa

metody portfelowe

(np. macierz BCG, czyli zestawienie wzglednego udziatu w rynku

i tempa wzrostu sprzedazy dla produktow produkowanych przez firme,
macierz GE (McKinseya), czyli zestawienie pozycji konkurencyjnej firmy o o
i dlugookresowej atrakcyjnosci sektora w odniesieniu do produkowanych
produktow, lub inne metody macierzowe, np. macierz Shella, ADL

lub Hofera)

bilans strategiczny

(polega na identyfikacji i ocenie wszystkich posiadanych zasobéw

w réznych obszarach dziatalnosci firmy np. w ramach produkcji, marketingu
czy finansow)

analiza SWOT
(polega na analizie szans i zagroZen w otoczeniu firmy oraz stabych a o
i silnych stron organizacji)

inne (jakie?):

OBJASNIENIE: Serwicyzacja przedsiebiorstw produkcyjnych to termin okreslajacy rozszerzanie dziatalnosci
i oferty przedsiebiorstwa produkcyjnego o ustugi, w tym rowniez catkowite przejscie w strone dominacji usfug
w ofercie produktowej przedsiebiorstwa.

14. Prosze oceni¢, jak wazne s3 nastepujace czynniki w procesie serwicyzacji KLUCZOWE
przedsiebiorstw produkcyjnych.
1 - Zdecydowanie niewazne, 2 — Niewazne 3 — Raczej niewazne, 4 — Nie mam zdania,
5 — Raczej wazne, 6 — Wazne, 7 — Bardzo wazne

wymagania i preferencje klientéw

analiza ekonomiczno-finansowa

koszty dostarczania i $wiadczenia ustug

techniczna organizacja proceséw ustugowych

techniczne i organizacyjne aspekty integracji proceséw produkcyjnych z ustugowymi
relacje, interesariusze i partnerzy w procesach ustugowych

uwarunkowania prawne $wiadczenia ustug

ekologicznie aspekty dziatalnosci produkcyjnej oraz ustugowej

O o o o o o o o o

wartos$ci dodane dla klienta i przedsiebiorstwa
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15. Jakie Pana/Pani zdaniem inne niz wyzej wymienione czynniki maja istotny wplyw
na powodzenie procesu serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych? (pyt. otwarte)

METRYCZKA

16. W ktorym roku zostata zatozona firma?

17. Prosze okresli¢ wielko$¢ przedsiebiorstwa (zatrudnienia): KLUCZOWE
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

O 1-10 pracownikéw
O 11-50 pracownikéw
O 51-250 pracownikéw

O powyzej 250 pracownikow

18. Prosze podac wielkos¢ przychodu rocznego przedsiebiorstwa:
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

O mniejniz 1 min zt
O 1-10min zt

O 11-50 min zt
]

m|

51-100 min zt

powyzej 100 min zt
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19. Prosze poda¢ wojewddztwo, KLUCZOWE
na terenie ktérego przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnosé:
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

woj. dolnoslaskie

woj. kujawsko-pomorskie
woj. lubelskie

woj. lubuskie

woj. tddzkie

woj. matopolskie

woj. mazowieckie

woj. opolskie

woj. podkarpackie

woj. podlaskie

woj. pomorskie

woj. Slaskie

woj. Swietokrzyskie

woj. warminsko-mazurskie

woj. wielkopolskie

0O OO0 0O oo oo oo oo o o g

woj. zachodniopomorskie

20. Dominujacy zasieg dziatalnosci przedsiebiorstwa obejmuje:
Zaznacz kilka odpowiedzi.

O rynek lokalny (obszar miasta, gminy)
rynek regionalny (obszar wojewodztwa)

rynek krajowy

O

O

O rynek zagraniczny — Europa

O rynek zagraniczny — Azja i/lub Ameryka i/lub Afryka
O

inne niz wyzej wymienione (jakie?): _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ __ __ o _____

299



21. Prosze wskazac, jakie grupy klientow korzystaja z oferty przedsiebiorstwa:
Zaznacz kilka odpowiedzi.

klienci indywidualni

klienci biznesowi (inne firmy)

O

O

O jednostki pozytku publicznego

O jednostki budzetowe (np. szkoly, szpitale, policja, domy kultury itp.)
O

inne (jakie?):

22. Czy przedsiebiorstwo posiada kapitat zagraniczny?
Zaznacz tylko jedng odpowied?z.

O tak

d nie

23. Prosze zaznaczy¢ na pasku udziat kapitatu zagranicznego:
Wpisz liczbe z przedziatu 1-100,
gdzie 1 oznacza wartoSc z lewej strony skali, a 100 wartos¢ z prawej strony.

kapitat zagraniczny - 1% kapitat zagraniczny — 100%

24. Czy wyraza Pan/Pani che¢ otrzymania wynikow badania w postaci raportu na adres e-mail?

O tak (prosze podaé adres):
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Zatacznik nr 3.
Scenariusz wywiadu pogtebionego z ekspertami

Wyjasnienie celu badan, przedstawienie prowadzqcego badanie.

Czes$¢ pierwsza (wersja A, ekspert z sektora biznesu) - poznanie opinii
ekspertdow na temat procesu serwicyzacji w polskich przedsiebiorstwach
produkcyjnych.

1.

2.

®©

10.

Ustugi w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Czy Pana/Pani zdaniem mozna zauwazy¢ trend podejmowania dziatalnosci
ustugowej w sektorze przemystowym?

Czy uwaza Pan/Pani, ze coraz wiecej firm z Pana/Pani branzy realizuje czes¢
ustugowa? Jezeli tak, dlaczego sie tak dzieje, co to daje, co zyskuje firma, ja-
kie ma korzysci? Jezeli nie, dlaczego tak Pan/Pani uwaza?

Jakie sa powody podejmowania dziatalnosci ustugowej przez przedsie-
biorstwa produkcyjne? Dlaczego Panstwo jako firma zdecydowaliscie sie
na wprowadzenie ustug?

Jak dtugo firma realizuje ustugi?

Jakie korzysci firma zyskata po wprowadzeniu ustug?

Jakie ustugi sg realizowane w Pana/Pani przedsiebiorstwie? Jakie ustugi
sa w ofercie przedsiebiorstwa, lecz nie byly nigdy realizowane? Dlaczego?
Jakie ustugi realizuja inni producenci maszyn i urzadzen? Majg podobny ka-
talog/wachlarz ustug? Inny? Czym r6znia sie (o ile w ogoble) oferty ustugowe
przedsiebiorstw z otoczenia konkurencyjnego?

Jak dtugie jest Panstwa doswiadczenie w $wiadczeniu ustug?

W jaki sposob realizowane sg zwykle ustugi w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych (we wlasnym zakresie, we wspétpracy z innymi podmiotami, sg zle-
cane itp.)

Jakie korzysci dla przedsiebiorcy i klienta ptyna z realizacji dodatkowych
ustug przez producenta?

Czes$¢ pierwsza (wersja B, ekspert ze srodowiska akademickiego) - poznanie
opinii ekspertéw na temat procesu serwicyzacji w polskich przedsiebiorstwach
produkcyjnych.

1.

2.

Ustugi w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Czy termin serwicyzacji jest Panu/Pani znany? Co on oznacza Pana/Pani
zdaniem?

Czy Pana/Pani zdaniem mozna zauwazy¢ trend do podejmowania dziatal-
nosci ustugowej w sektorze przemystowym? Jak sie on objawia?
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10.

11.

12.
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Czy w Polsce trendy te tez sg zauwazalne? Jakie sg Pana/Pani zdaniem po-
wody wchodzenia na rynek ustugowy przez przedsiebiorstwa wytworcze
(ogblnie/w Polsce)?

Czy zna Pan/Pani przyktady przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce, ktore
$wiadcza szeroki wachlarz ustug? Jesli tak, to z jakiego sektora? Jakiego typu
s3 to ustugi?

Czy uwaza Pan/Pani, ze coraz wiecej firm z Pana/Pani branzy realizuje czes¢
ustugowa? Jezeli tak, dlaczego sie tak dzieje?

Jakie korzysci dla przedsiebiorstwa i jego klientow niesie serwicyzacja dzia-
falnosci?

Czy stosowanie nowych modeli biznesu opartych na $§wiadczeniu ustug
przez producentdéw przynosi korzysci dla otoczenia (rynku/gospodarki/
kraju/srodowiska?) czy tylko producentowi i jego klientom/partnerom?
Dlaczego?

Czy rynek polski (klienci, przedsiebiorcy) i firmy produkcyjne sa gotowi
na zaawansowane modele biznesu oparte na ustugach, takie jakie stosuja
np. Rolls-Royce, Xerox, IBM?

Ktoére sektory produkcyjne (maszynowy, spozywczy, tekstylny itp.) sa Pana/
Pani zdaniem najbardziej podatne na rozszerzanie dziatalnosci ustugowej?
Dlaczego? Czy zakres, rodzaj, skala $wiadczonych ustug Pana/Pani zdaniem
réznia sie pomiedzy sektorami? Jesli tak, to czym jest to spowodowane (tech-
nologie wytwarzania/charakterystyka produktu/cykl zycia produktu)?
Jakie ustugi/modele biznesu Pana/Pani zdaniem w najblizszym cza-
sie nie maja szans na sukces w naszych polskich warunkach rynkowych?
Dlaczego?

Czy przy tak istotnych réznicach, jakimi charakteryzuja sie dziatalnosé¢
wytwdércza i ustugowa, przedsiebiorcy, zwtaszcza matych i $rednich firm
produkcyjnych, ktére dominujg w Polsce, maja szanse odnie$¢ sukces
w tej drugiej, tj. w Swiadczeniu ustug?

Jakie rozwigzania, wedlug Pana/Pani opinii/obserwacji, sa najczesciej sto-
sowane: $wiadczenie ustug we wlasnym zakresie przez pracownikéw firmy
produkcyjnej, zlecenie firmom trzecim $wiadczenia wszelkich ustug zwia-
zanych ze sprzedawanymi produktami czy tez moze organizowanie sieci
wspotpracy z innymi firmami, a takze klientami, w celu zapewnienia odpo-
wiedniej jakosci i efektywnosci swiadczonych ustug? Czy widaé tu réznice
miedzy rynkiem polskim a zagranicznym?



Czes$¢ druga - poznanie opinii ekspertéw na temat planowania strategicznego
i rozwijania ustug w kontekscie serwicyzacji.

Analiza strategiczna w serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych
Przyjmijmy teraz, Ze termin serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyj-

nych/integracji produktowo-ustugowej odnosi sie do dziatann zwiqgzanych
z rozszerzaniem dziatalnosci i oferty przedsiebiorstwa produkcyjnego
o ustugi, w tym réwniez catkowite przejscie w strone dominacji ustug w ofercie
produktowej przedsiebiorstwa.

1.

Czy Pana/Pani zdaniem wprowadzenie innowacji w postaci $wiadczenia
ustug przez przedsiebiorstwa przemystowe wymaga wprowadzenia zmian
w strategii dziatania firmy, przeprowadzenia analizy strategicznejlub podej-
mowania innych dziatan zwigzanych z planowaniem i zarzadzaniem dziatal-
noscig ustugowa? Dlaczego?

Czy Pana/Pani zdaniem ustugi (dziatalno$¢ ustugowa) w przedsiebiorstwie
produkcyjnym nalezy planowac, projektowaé, rozwija¢ tak jak wyroby ma-
terialne? Dlaczego?

Jakie informacje uwaza Pan/Pani za istotne w procesie podejmowania de-
cyzji strategicznych zwigzanych z rozszerzaniem dziatalno$ci ustugowej
przez przedsiebiorstwo produkcyjne?

Jakie metody analizy strategicznej uwaza Pan/Pani za odpowiednie do za-
stosowania przy planowaniu wprowadzenia ustug do oferty przedsiebior-
stwa lub rozszerzaniu dziatalno$ci ustugowej przez przedsiebiorstwo
wytworcze?

Przyktadowe metody:

analiza PEST lub PESTEL (polega na badaniu czynnikéw zewnetrznych: po-
litycznych, ekonomicznych, spotecznych i technologicznych i/lub dodatkowo
ekologicznych oraz prawnych),

scenariusze standéw otoczenia (polegajgce na budowaniu obrazéw przy-
sztych standéw organizacji i jej otoczenia oraz projektowaniu reakcji na za-
chodzgce zmiany),

Kkluczowe czynniki sukcesu (zasoby, kompetencje i umiejetnosci, ktdre
tworzq przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa na danym rynku obec-
nie i mogq zadecydowa¢ o mozliwosci osiggniecia przez nie sukcesu w przy-
sztosci),

analiza sektora wedlug Portera (polega na badaniu pieciu sit napedowych
sektora: sit przetargowych dostawcéw i nabywcow, natezenia walki konku-
rencyjnej wewngqtrz sektora oraz groZby nowych wejs¢ - firm/produktéw
i groZby pojawienia sie substytutéw),

mapa grup strategicznych (polega na badaniu rozktadu konkurencji w sek-
torze z uwzglednieniem grup o podobnych strategiach konkurencyjnych),
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punktowa ocena atrakcyjnosci sektora (polega na identyfikacji i ocenie
najwazniejszych cech badanego sektora),

analiza zasobéw Hofera i Schendela (polega na ocenie wszystkich posia-
danych zasobow z zachowaniem ich podziatu na zasoby finansowe, rzeczo-
we, ludzkie, organizacyjne i technologiczne z punktu widzenia takich funkcji,
jak np. marketing, produkcja, badania i rozwdj, finanse oraz zarzqdzanie),
cykl zycia produktu i technologii (polega na ocenie wieku rynkowego kaz-
dego produktu i technologii),

analiza tancucha wartosci (polega na ocenie wartosci, jakq organizacja do-
daje w poszczegdlnych ogniwach taricucha dziatan przez nig wykonywanych,
w celu wytworzenia wartosci i uzyskania przewagi konkurencyjnej),

metody portfelowe, jak np. macierz BCG, czyli zestawienie wzglednego
udziatu w rynku i tempa wzrostu sprzedazy dla produktéw produkowanych
przez firme, macierz GE (McKinseya), czyli zestawienie pozycji konkuren-
cyjnej firmy i dtugookresowej atrakcyjnosci sektora w odniesieniu do produ-
kowanych produktéw, lub inne metody macierzowe, np. macierz Shella, ADL
lub Hofera,

bilans strategiczny (polega na identyfikacji i ocenie wszystkich posiadanych
zasobéw w réznych obszarach dziatalnosci firmy, np. w ramach produkcji,
marketingu czy finanséw),

analiza SWOT (polega na analizie szans i zagrozen w otoczeniu firmy oraz sta-
bych i silnych stron organizacji).

Czes¢ trzecia - poznanie opinii ekspertéw na temat determinant serwicyzacji.

1.

Czynniki kluczowe w procesie serwicyzacji dzialalnosci produkcyjne;j
Jakie Pana/Pani zdaniem czynniki zewnetrzne (spoteczne, prawne, ekolo-
giczne, ekonomiczne, polityczne) maja istotny wplyw na postep/rozwoj
procesu serwicyzacji w przedsiebiorstwach sektora przemystu?

Jakie Pana/Pani zdaniem czynniki wewnetrzne (organizacyjne, technolo-
giczne, polityczne - polityka firmy) maja istotny wplyw na postep/roz-
wadj procesu serwicyzacji w przedsiebiorstwach sektora przemystu?

Jakie Pana/Pani zdaniem czynniki dotyczace warto$ci majg istotny wpltyw
na postep/rozwdj procesu serwicyzacji w przedsiebiorstwach sektora prze-
mystu?

Prosze wybrac od 1 do 3 czynnikéw w kazdej grupie, ktére Pana/Pani zda-
niem s3 najistotniejsze (kluczowe) w procesie integracji produktowo-
-ustugowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym (ranga 3 oznacza najwaz-
niejszy czynnik).
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Grupa o Istotny wptyw
o Czynniki
czynnikéw zewnetrzne | wewnetrzne
Wyksztatcenie spoteczenstwa o o
Mobilno$¢ spoteczeristwa o O
Sktonno$¢ do nabywania ustug o O
Sktonnos$¢ do rezygnacji z prawa wtasnosci na rzecz 0 0
uzytkowania/wypozyczania produktéw
Sktonno$¢ do wspétdzielenia uzytkowanego produktu O 0
2 z innymi uzytkownikami
S
£ Trendy globalne i lokalne w zachowaniu konsumentéw O 0
& (np. moda)
Poziom zamozno$ci spoteczenstwa o o
Dostep do informacji a o
Motywacja menadzeréw o i
Kadra wyspecjalizowana w $wiadczeniu ustug o o
Zasoby R&D (badania i rozwdj produktu i produkcji) o o
Zasoby relacyjne (z dostawcami i klientami) o o
Faza cyklu zycia technologii/produktu a a
Mozliwosci w zakresie 0 0
przedtuzania cyklu zycia technologii/produktu
Poziom innowacji technologii produkcyjnych o O
Architektura produktu, poziom ztozonosci produktu o o
Dostep do innowacyjnych narzedzi i technologii IT o O
Mozliwosci recyklingu i ponownego O 0
wykorzystania technologii/produktu
% Baza danych o produktach i ich eksploatac;ji o O
<_§' Posiadana technologia w zakresie produkcji wyrobéw o O
=
§ Posiadana technologia IT o o
|_
Mozliwosci zapewnienia wysokiego bezpieczeristwa danych o o
Infrastruktura stuzgca $wiadczeniu ustug o o
Narzedzia i metody integrujace procesy opracowywania O 0
i projektowania produktéw oraz ustug
Zintegrowanie proceséw projektowania produktéw oraz ustug o O
System monitorowania i kontroli jakosci zaréwno produktéw O 0
materialnych, jak i ustug
Organizacja ustug terenowych (tj. realizowanych u klienta) o o
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Grupa o Istotny wptyw
czynnikow Caynniki zewnetrzne | wewnetrzne
Korzysci ekonomiczne odbiorcow ustug o o
Koszty wydtuzania cyklu zycia produktu/technologii ] o
Koszty $wiadczenia ustug a a
§ Koszty modernizacji produktu/technologii o o
g Koszty eksploatacji i utrzymania maszyn i urzadzen o o
ﬁ? Koszty recyklingu o o
Koszty utrzymania wykwalifikowanych pracownikéw o O
Koszty marketingu o O
Konkurencja na rynku o O
Wptyw ustug stosowanych w przemysle na Srodowisko o o
= Normy.érgdowiskowe ;wiqzane 0 0
Q= z recyklingiem maszyn i urzadzen
§ 2 > ,
S g Aktywno$¢ grup proekologicznych o o
g é Zuzycie energii i materiatdw w catym cyklu zycia produktu o o
= Koncepcja zréwnowazonego rozwoju o O
Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu o O
Regulacje prawne O 0
2 w zakresie $wiadczenia dtugoterminowych ustug
E‘Lf“ Ochrona prawna konsumentéw ustug o o
Ochrona prawna danych o o
Polityka UE w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle o o
Polityka pafistwa O 0
w zakresie innowacyjnych rozwigzan w przemysle
Strategia dziatania organizacji o o
ZE,; Zdefiniowana strategia ustug o o
§ Zdefiniowany proces rozwoju ustug O O
Marketing relacji (w tym marketing ustug) o o
Jednostka organizacyjna w strukturze przedsiebiorstwa O O
odpowiedzialna za ustugi, w tym za finansowe wyniki
O m]

System motywacji finansowe;j i niefinansowej
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Grupa o Istotny wptyw
czynnikow Caynniki zewnetrzne | wewnetrzne

Swiadomosé ekologiczna o O

Dtugotrwate i silniejsze relacje o O

Otwarto$¢ na nowosci o O

:g Wplyw na zdrowie i Zycie spofeczeristwa o O

‘;" Reputacja, wizerunek przedsiebiorstwa ] a

Kultura organizacyjna zorientowana na ustugi a o

Budowa i utrzymanie kultury obstugi klienta o O

Kreowanie propozycji wartosci dla klienta o O

Czes¢ czwarta - podsumowanie badania oraz podziekowanie uczestnikowi

wywiadu.
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Summary

Processes occurring in the global economy, as well as the situation on the local
market, often indicate the direction of development of enterprises, which invol-
ves making decisions at various levels of management, including the most im-
portant, i.e. strategic decisions. In the 21st century, the phenomenon commonly
referred to as servitization in the literature has become a fact and it is difficult
to disagree with the view that the global economy is largely based on services.
Servitization not only means the growing importance of the service sector in the
economy, but also the growing importance of service functions in other sectors,
including manufacturing sectors. The growing strength of customers' influence
on decisions made by enterprises is also an important trigger for extending ser-
vice activities by manufacturers. Product and service integration is, therefore,
the response of manufacturing industries to market challenges and economic
needs as well as environmental requirements and the need for own develop-
ment. In this work product and service integration is defined as any systema-
tized activities undertaken by manufacturing companies to increase the range
of services provided to clients that create added value for the customers.

The process of transition of production enterprises towards service acti-
vities, due to its complexity, requires a systematic and orderly approach.
The introduction of innovations in the form of services in a company focused
on the production and sale of material products is a big challenge and requires
many changes to be carried out in the organization at the technological, orga-
nizational as well as cultural and social level. The conducted literature studies
have shown that one of the important factors conditioning the success of pro-
duct and service integration is the commencement of the integration process
with a thorough strategic analysis, the results of which will subsequently de-
termine the effectiveness of actions at subsequent stages of the strategic mana-
gement process: design and implementation of product integration strategies.
In this monograph, the author proposes a solution to the research problem con-
cerning the identification of methods and tools of strategic analysis that will
allow obtaining information streamlining the process of making strategic de-
cisions in the field of product and service integration. The conducted research
and the pronated solution are aimed at filling the gaps in knowledge regarding:
e scope and scale of servitization of the machinery manufacturing sector

on the example of polish market;

e identification and analysis of factors determining decision-making concer-
ning product and service integration and affecting its development in an en-
terprise;
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¢ asystemic approach to strategic analysis aimed at diagnosing the organiza-
tion and its environment in the context of making strategic decisions regar-
ding product and service integration.

The final result of the literature studies and the author’s research is the me-
thodology of strategic analysis for the purposes of product and service integra-
tion. The methodology takes into account the key factors determining the pro-
cess of product and service integration as well as recommendations of methods
and tools allowing to obtain information facilitating decision making as well
as designing and implementing a manufacturing company strategy based
on expanding service activities.
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