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Streszczenie. Artykut miatl na celu identyfikacj¢ czynnikow majacych wptyw
na zjawisko paradoksu wustug w procesie serwicyzacji przedsiebiorstw
produkcyjnych. Przeglad juz przeprowadzonych badan w tym zakresie pokazat, ze
wymieniane przyczyny pozostawaty bez petlnego ich wyjasnienia. Prezentowana
analiza przyczynia si¢ do poszerzenia wiedzy menadzeréw odpowiedzialnych za
zarzadzanie procesami decyzyjnymi zwigzanymi z rozwojem nowych ustlug
w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
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SERVICE INNOVATION IN PRODUCTION COMPANIES — SUCCESS
FACTORS

Summary. The purpose of this paper is to identify factors affecting the
paradox services phenomenon. Overview already carried out research in this field
showed that replaced the reasons remained without a full investigation. Presenting
analysis contributes to increased knowledge of managers responsible for
management decision-making processes related to the development of new
services in manufacturing companies.
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1. Wprowadzenie

W ostatnich latach nasilona konkurencja w sektorach przedsiebiorstw produkcyjnych,
czeSciowo wynikajaca z dynamicznego rozwoju wschodzacych gospodarek w Azji czy na
Bliskim Wschodzie, stawia przed nimi nowe wyzwania. W literaturze podkresla si¢ wplyw
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cyfryzacji, wszechobecnej komunikowalno$ci na fundamentalng transformacj¢ biznesu
[15, s. 15; 2, s. 23-35]. Transformacja taka opiera si¢ na dwoch filarach, tj. warto$¢
dostarczana klientowi jest oparta na spersonalizowanych do§wiadczeniach konsumentow oraz
uwaga przedsiebiorstw koncentruje si¢ na dostepie do zasobow, a nie na wlasnosci zasobow.
Przybiera to m.in. forme¢ poszukiwania innowacji w postaci tworzenia oferty produktowe;j
ztozonej z dobr i ustug. Taka oferta precyzyjniej spetlnia potrzeby klientéw, jednoczesnie
pozwala unikng¢ konkurowania wylacznic na podstawie kosztow [14]. Nowy model
biznesowy przedsigbiorstw produkcyjnych, zorientowany na kierunku §wiadczenie ustug, jest
rozumiany jako serwicyzacja przedsigbiorstw produkcyjnych. Serwicyzacja jest definiowana
w literaturze jako etap przejsciowy pomigdzy orientacjg producenta na dostarczanie dobr
a orientacjg na dostarczanie ustlug w ich czystej postaci [13, pp. 160-172]. Chociaz wiele
przedsiebiorstw skutecznie wkroczyly na $ciezke serwicyzacji, to wystepuja trudnosci
w osiagnieciu potencjalnych korzysci finansowych z wykonywanych dziatan ustlugowych.
Wydaje sig, ze sa pewne ukryte zagrozenia stojace za tym zjawiskiem. KorzySci z serwicy-
zacji sg dobrze rozpoznane, jednak w rzeczywistosci, niewiele przedsigbiorstw produkcyjnych
intensywnie wdraza model serwicyzacji na wielkg skale, a jezeli juz si¢ zdecyduja, to udanych
przeksztalcen jest jeszcze mniej. Nasuwa si¢ wigc pytanie: co rzeczywiscie powoduje
wystgpienie takiego zjawiska? Mozna przypuszczaé, ze czynnikéw tych nalezy szukaé
zar6wno w samym przedsiebiorstwie, jak i w srodowisku, w ktorym funkcjonuje.

Artykul miat na celu identyfikacje czynnikow na poziomie przedsicbiorstwa, majacych
wpltyw na zjawisko paradoksu ustug w procesie serwicyzacji przedsigbiorstw produkcyjnych.
Przeglad juz przeprowadzonych badan w tym zakresie pokazal, Ze wymieniane przyczyny
pozostawaly bez pelnego ich wyjasnienia. Prezentowana analiza przyczynia si¢ do
poszerzenia wiedzy menadzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie procesami decyzyjnymi,
zwigzanymi z rozwojem nowych ustug w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

W dalszej czgéci artykulu zdefiniowano proces serwicyzacji, ktérym moga podlegaé
przedsigbiorstwa produkcyjne, oraz motywy, jakimi kieruja si¢ menadzerowie, wstgpujac na
sciezke zmiany modelu biznesowego. Nieumiejegtne przejscie w strong dominacji ustug moze
skutkowa¢ negatywnymi zjawiskami, np. w postaci zyskow mniejszych, niz zaktadano. Stad
w kolejnym punkcie wyjasniono problem, ktory w literaturze nazywany jest ,,paradoksem
ustug”. Zdiagnozowanie tego typu problemu stato si¢ badawczym wyzwaniem trwajacym do
dzisiaj, tj. dotyczacym identyfikacji przyczyn niepowodzenia wdrozonego nowego modelu
biznesowego (polegajacego czesto na przechodzeniu w mniej znane dla siebie terytoria
$wiadczenia ustug). Przyczyn zjawiska paradoksu uslug mozna szukaé na poziomie
przedsigbiorstwa, korzystajac z dorobku takich teorii, jak: teoria oczekiwan Vrooma, teoria
zasobowa przedsigbiorstw oraz teoria konkurencji R-A (Resources-Advantage). Interpretacja
paradoksu ustug jest ttumaczona subiektywnym postrzeganiem innowacyjnej dziatalnosci
ustugowej przez menadzeréw. Nieufno$§¢ menadzeréw do nowego rodzaju dzialan (tutaj
ustug), ich sktonno$¢ do unikania ryzyka, psychologiczne przywigzanie do obecnie
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wytwarzanych doébr, nieodpowiednie struktury organizacyjne czy konfiguracje zasobow
prowadzg do trudno$ci w osiggnieciu sukcesu serwicyzacji przedsiebiorstwa produkcyjnego.

2. Serwicyzacja przedsiebiorstw produkcyjnych i jej korzysci

Serwicyzacja jest zjawiskiem przedstawianym jako sposob na tworzenie nowej warto$ci
przez dodawanie ustug do produktow [11, s. 103-118]. Oliva i Kallenberg przedstawiaja
zjawisko serwicyzacji w uktadzie dynamicznym jako proces transformacji oferty produktowe;j
przedsi¢biorstwa [13]. Przedsiebiorstwo produkcyjne poczatkowo oferuje produkty, z czasem
dodajac (dzigki gromadzonej nowej wiedzy, zdobytym kolejnym doswiadczeniom
1 umiejetnosciom w $wiadczeniu ustug) coraz bardziej zaawansowane ustugi az do
catkowitego ich zdominowania w ofercie produktowej. Literatura wskazuje trzy glowne
powody serwicyzacji: ekonomia, potrzeby uzytkownikéw oraz che¢é osiagniecia przewagi
konkurencyjnej [13, 16, 11].

Ekonomiczne motywy wynikaja z poszukiwania przez menadzeréw przedsigbiorstw
produkcyjnych nowych sposobow osiggania wyzszych marz i stabilnosci dochodow [6,
pp. 1270-1280]. Jest to szczegdlne widoczne na rynku B2B (ang. Business to Business), na
ktorym wystepuje zjawisko koncentrowania si¢ przedsigbiorstw na kluczowych
kompetencjach, a w konsekwencji koniecznos$ci korzystania z ustug zewnetrznych [10]. Przez
proces serwicyzacji zdobywa si¢ przewage konkurencyjng dzigki temu, ze ustugi sg trudne do
nasladowania ze wzgledu na ich cechy niematerialnosci oraz duzej zaleznosci od kompetencji
pracownikow [17, s. 117-118]. Ponadto w literaturze podkresla si¢, ze ustugi ograniczaja
potrzebe konkurowania na bazie kosztow [11].

W literaturze mozna znalez¢ trzy podstawowe modele systemow obstugi, w ktorych taczy
si¢ dobra z ustugami [18]:

1) ustugi zorientowane na produkt, gdzie wiasno$¢ ,,produktu materialnego” jest
rozwazana w kontekscie jej przeniesienia na klienta, a zawierana umowa na ustugi ma
charakter ,,zapewnienia uzytecznosci” sprzedanego dobra w przyjetym okresie;

2) ushugi zorientowane na zastosowanie (uzycie) produktu, w ktorych wiasnosc
»produktu materialnego” jest wlasnoscia ustugodawcy, sprzedajacemu klientowi
,funkcje” produktu (np. leasing sprzetu produkcyjnego, biurowego) oraz

3) ustugi zorientowane na wyniki, w ktorym ushugodawca sprzedaje ,,wyniki”, a nie
»funkcje”. Innymi stowy, klient kupuje ,uzyteczno$¢” jako efekt/wynik, a nie
»funkcje” produktu. W tak zdefiniowanym modelu dziatania udzial produktu nie jest
z gory okreslony.

Tukker rozszerza wspomniane modele, proponujagc w ramach nich osiem podkategorii

w calym spektrum od ,,czystego” dobra do ,,czystej” ustugi [19]. Tukker utrzymuje, ze

przemieszczajac si¢ od dobra do ustugi, zmniejsza si¢ zalezno$¢ ,,rdzenia” oferty od produktu,
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natomiast nabieraja znaczenia korzysci oferowane klientowi wynikajace z ich prawdziwych
potrzeb.

3. Zjawisko paradoksu ushlug i jego przyczyny

Pomimo dowodow, ze przedsigbiorstwa produkcyjne skutecznie w wielu sektorach
rozszerzaja swojg oferte produktowg o dziatalno$¢ uslugows, to jednak na podstawie
doswiadczen empirycznych identyfikuje sie¢ wystepujace problemy w tym obszarze.
Zauwazono, ze producenci, ktoérzy inwestuja znaczne $rodki w rozwijanie ushug, czesto nie
osiggaja wzrostu przychodow, ktoérych si¢ spodziewali. Zjawisko to okreslane jest jako
»paradoks ustug” [5]. Neely zidentyfikowat tzw. paradoks serwicyzacji, autor zauwaza, ze sg
przedsiebiorstwa, w ktorych nawet wtedy, gdy zwiekszaja si¢ ich przychody, generuja czgsto
mniejsze zyski w poréwnaniu z przedsigbiorstwami produkcyjnymi, ktore takich dziatan nie
podejmujg [11]. Diagnoza tego typu problemow stata si¢ wyzwaniem w badaniach nad
przedsiebiorstwami, ktore w swych modelach biznesowych przechodzag w mniej znane dla
siebie terytoria $wiadczenia ustug. W takich badaniach podkresla si¢ roznice w relacjach
z klientami, a co za tym idzie zwigzang z tym konieczno$¢ wypracowania nowych strategii.
Z perspektywy marketingu najnowsze badania idag w kierunku identyfikacji zasobow
i mozliwos$ci, przy wykorzystaniu kompetencji, ktore sa wymagane, aby moc przej$é w strong
orientacji na obstuge klienta [1].

W dalszej czgsécei artykutu przedstawiono mozliwe przyczyny zjawiska paradoksu ushug
(tab. 1) w kontekscie behawioralnym, organizacyjnym [5], teorii zasobowej przedsigbiorstwa
oraz teorii konkurencji R-A [16].

3.1. Motywacja menadzeréw

Gebauer, Fleisch i Friedli przedstawili mozliwe przyczyny nieudanego procesu
serwicyzacji na podstawie teorii oczekiwan V. Vrooma. Teoria ta, jako jedna z koncepcji
motywowania, traktuje motywacj¢ jako proces, w ktorym jednostka jest traktowana przede
wszystkim jako osoba podejmujaca decyzje, wazac korzystne 1 niekorzystne rezultaty swoich
zachowan. Zgodnie z teorig motywacji V. Vrooma motywacja menadzerska jest iloczynem
trzech czynnikow:

1) wartosci — jak duze znaczenie ma nagroda (osiggnigcie celu),

2) oczekiwania — ocena prawdopodobienstwa, ze gdy podejmie si¢ wysitek w formie

dziatania, przyniesie on zamierzone rezultaty,

3) instrumentalnos¢ — ile wysitku pracownik musi wlozy¢ w dziatania, aby osiggna¢ cel.
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Tabela 1

Czynniki wptywajace na zjawisko paradoksu ustug

Kategorie czynnikéw
wplywajacych na
unikniecie lub Charakterystyka czynnikow
doswiadczenie
»sparadoksu ustug”
Motywacja 1. Przywigzywanie zbyt duzej wagi do cech materialnych. Innowacje
menadzerow produktowe sa czg$ciej postrzegane jako sposdb na wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej niz innowacje ustug.
2. Brak dostrzegania i uznania potencjatu ekonomicznego sektora ushug.
3. Awersja menadzeréw do ryzyka wynikajaca z:

a) potrzeby budowy innej/nowej wigzki kompetencji,

b) koniecznosci nabycia doglebnej wiedzy o kluczowych procesach
zachodzacych po stronie klienta. Ryzyko pojawia si¢ w przypadku,
gdy klienci nie sg sktonni do dzielenia si¢ taka wiedza z dostawca.

Czynniki 1. Przyjecie orientacji rynkowej oraz jasno zdefiniowany proces rozwoju
organizacyjne innowacyjnych ustug.

2. Skupienie si¢ na kreowaniu propozycji wartosci dla klienta.

3. Inicjowanie marketingu relacji.

4. Zdefiniowanie strategii ustug.

5. Whydzielenie jednostki organizacyjnej w strukturze organizacyjnej

przedsigbiorstwa odpowiedzialnej za ustugi.

6. Budowa i utrzymanie kultury obshugi klienta.
Konfiguracje zasobow | 1. Pozycja w branzy

a) Reputacja, wizerunek

b) Kultura organizacyjna zorientowana w stron¢ ustug

¢) Dotychczasowe osiggniecia w dostarczaniu ustug

d) Posiadana technologia

2. Metody i narzedzia wykorzystywane podczas dostarczania ustug

a) Dzielenie si¢ wiedzg o dobrych praktykach

b) Wykorzystanie rozwigzan IT

¢) Infrastruktura wykorzystywana przy dostarczaniu ustug

d) Wykorzystanie sprawdzonych rozwigzan/metod/technik

3. Kierownictwo wyzszego szczebla i personel

a) Zainteresowanie kierownictwa wyzszego szczebla rozwijaniem
ustug w przedsiebiorstwie produkcyjnym

b) Kierownictwo wyzszego szczebla rozumie wyzwania biznesowe
swoich klientow

€) Pracownicy sg specjalistami w swojej dziedzinie

d) Przedsiebiorstwo jest w stanie utrzymaé swoich najlepszych
pracownikow

4. Zasoby relacyjne

a) Klienci i partnerzy biznesowi wierza, ze mozna nawigzac
wspolprace z przedsicbiorstwem w ramach dostarczanych dobr
iushug

b) Klienci postrzegaja personel dostawcy ustug jako czes$¢ ich zespotu

c) Dostawca ustug jako glowny wykonawca osiagga dobre wyniki
w zakresie wspotpracy z innymi podmiotami

d) Duza cze$¢ pracownikow dostawcy ustug ma dobre relacje ze
swoimi odpowiednikami w przedsigbiorstwie klienta

5. Podejscie zorientowane na ,,rozwigzania”

a) Przedsiebiorstwo produkcyjne opiera sie na  dostarczaniu
,rozwigzan” ztozonych z dobr i ustug

b) Przedsigbiorstwo  produkcyjne  ma  sprawdzone  praktyki
w zarzadzaniu kooperantami, zapewniajac dostarczanie przez nich
rozwigzan wymaganych przez klienta

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Oznacza to, ze menadzerowie sg sktonni do rozszerzenia oferty produktowej o ustugi,
wtedy gdy jest wysokie prawdopodobienstwo osiggnig¢cia korzystnej nagrody (osiggnigcie
o duzej wartosci), z wiarg, ze poniesiony wysitek i uzyskana efektywno$¢ wykonywanych
zadan przyczynig si¢ do osiagnigcia celu. Niestety, czynniki te sg ograniczane przez kilka
zjawisk.

Pierwszym jest nadmierne przywigzywanie duzej wagi do cech oczywistych
1 materialnych. Innowacje sg postrzegane jako sposéb na wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej [3; 4]. W tym kontekscie innowacje produktowe sg znacznie czesciej
uwazane za sposob na jej wzmocnienie niz ushugi. Dlatego tatwiej jest inwestowa¢ w nowe
produkty niz w zasoby pozwalajagce rozszerzy¢ swoja oferte produktowa o dziatalnosé
ustugowa [5]. Brak uznania potencjatu ekonomicznego sektora ustug jest drugim zjawiskiem
ograniczajacym przejscie w stron¢ ustug. Menadzerowie w takich przypadkach moga nie
wierzy¢ w ich potencjal ekonomiczny, rozumujac, ze skoro codzienna dziatalno$¢ polegajaca
na sprzedazy dobr przynosi warto$¢ liczong w milionach euro, to nie ma sensu i potrzeby
skupiania si¢ na umowach serwisowych o wartos$ci rzgdu setek tysiecy euro [13].

Trzeci 1 chyba najbardziej znaczacy proces ograniczajacy sklonnos¢ do przejs$cia
w kierunku orientacji na dominacje¢ ushug jest awersja menadzeréow do ryzyka. Menadzerowie
wolg mniej ryzykowne inwestowanie w rozwdj innowacji produktowych niz bardziej
niepewne wyniki inwestycji w nowym dla nich obszarze ustug. Ryzyko, jako inherentna
cecha zwigzana z tworzeniem wartosci przez ustugi, ma swoje dwa podstawowe zrodta:

1. ryzyko wewng¢trzne — menadzerowie postrzegaja swiadczenie ustug jako ten rodzaj
dziatan, ktéore wykraczaja poza zakres ich dziatalno$ci czy podstawowych
kompetencji,

2. ryzyko zewngtrzne — optymalizacja przez dostawcow kluczowych procesow u klienta,
wymaga nabycia przez dostawce wiedzy o tych procesach. Ryzyko pojawia si¢

w przypadku, gdy klienci nie sg sktonni do dzielenia si¢ taka wiedza z dostawca.

3.2. Czynniki organizacyjne

Skuteczna realizacja strategii zorientowanej w strong¢ ustug wymaga nie tylko analizy
motywacji kierowniczych, lecz takze wspierania rozwigzan organizacyjnych. Mozna
wyr6zni¢ kilka dziatan organizacyjnych w przedsigbiorstwach produkcyjnych, ktére musza
by¢ wzigte pod uwage, gdy chce sie¢ pokona¢ fenomen ,,paradoksu uslug”. Zostaty one
wymienione w tab. 1, a nizej, za Gebauer H. i Fleish E., przedstawiono ich krotka
charakterystyke [5].

Przyjecie orientacji rynkowej oraz jasno zdefiniowany proces rozwoju innowacyjnych
ustug — systematyczna identyfikacja potrzeb klienta stanowi niezbedny warunek rozwoju
nowych 1 skutecznych ustug. Rozwijane ustlugi musza odpowiada¢ aktualnym potrzebom

klientow, zwigkszajac tym samym prawdopodobienstwo osiggnig¢cia obopdlnych korzysci.
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Dobrze zdefiniowany proces rozwoju nowych ustug (taki, jaki mozna znalez¢ w tradycyjnych
firmach ustugowych) wymaga zdefiniowania i dostosowania kryteriow 0ceny procesu
rozwoju nowych ustug, na podstawie ktorych podejmowane sg wymagane decyzje. Zarowno
Kryteria wyboru, jak i innowacyjne ustugi muszg wychodzi¢ z przyjetej strategii ushug lub
strategii przedsigbiorstwa, zapewniajac tym samym zgodno$¢ z celami firmy.

Skupienie si¢ na kreowaniu propozycji wartosci dla klienta — zjawisko oferowania
innowacyjnych, kompleksowych pakietow sktadajacych si¢ zaréwno z dobr, jak i ushug
pozwala generowaé wigksza warto$¢ klientom i tym samym zwigksza¢ swoja przewage
konkurencyjng. W takim przypadku innowacje sg postrzegane jako proces tworzenia nowej
wartosci dla klienta. W konsekwencji propozycja wartosci dla klienta polega na przejsciu od
zapewnienia prawidtowego funkcjonowania produktu do skupienia si¢ na jego efektywnosci
1 skuteczno$ci w procesach zachodzacych u klienta.

Inicjowanie marketingu relacyjnego umozliwia nawigzanie trwatych relacji, co moze
uczyni¢ ustugi bardziej urzeczywistnionymi (namacalnymi). Mozna to wytlumaczy¢
kryteriami, jakimi kieruja si¢ klienci przy ocenie oferty produktowej sktadajacej si¢ z ustug.
Ze wzgledu na ich niematerialny charakter klienci czgsto opierajg si¢ na reputacji dostawcy
ustug. Marketing relacyjny zapewnia odpowiednig podstawe do przekonania nowych
klientow do zakupu ustug i/lub akceptacji jej ceny.

Zdefiniowanie strategii ustug — strategia ustug okresla, jak zaspokoi¢ niezbgdne potrzeby
klienta, ktére sg istotne z puntu widzenia osiagni¢cia jego celow biznesowych. Strategia ustug
powinna okresli¢: jak dostawca ustug ma osiggna¢ i1 utrzymaé unikalng warto$¢ dla swoich
odbiorcow, unikalno$¢ podejécia dostawcy ustug do tworzenia i dostarczania warto$ci swoim
klientom, cele (w rozumieniu rezultatow biznesowych, ktdre zamierza wspieral) oraz
warunki, w jakich musi funkcjonowa¢ dostawca uslug, przy uwzglednieniu rowniez
warunkéw konkurencyjnych (zdefiniowanie, w jaki sposéb przedsigbiorstwo odrdznia si¢ od
konkurencji z perspektywy ustug).

Wydzielenie jednostki organizacyjnej w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
odpowiedzialnej za ustugi — przedsigbiorstwa produkcyjne, ktore sg skuteczne w zwigkszaniu
przychoddéw z ustug, wydzielaja w swojej strukturze organizacyjnej jednostke, ktora od tej
pory jest odpowiedzialna za uzyskane przychody i poniesione koszty z dziatalno$ci ustugowej
[13]. Ponadto nowo wydzielona jednostka organizacyjna wymaga specyficznych
sprzedawcoéw (o innych kompetencjach niz sprzedawcy produktow), wiasnej kadry
inzynierskiej, serwisantow oraz systemu informacyjnego do monitorowania operacji i finan-
s6w, €O zapewnia kontrole wynikow (w tym finansowych) nowej dziatalnosci ustugowe;.

Budowa i utrzymanie kultury obstugi klienta — typowe warto$ci przedsi¢biorstw
produkcyjnych koncentrujg si¢ na efektywnosci, korzysci skali, a takze przekonaniu, ze
réznorodno$¢ i1 elastyczno$¢ sa kosztowne. Zorientowanie na ushugi koncentruje sie wokot
innowacji ustug, kastomizacji i przekonaniu, Ze elastyczno$¢ i roznorodnos$¢ to zrddta

tworzenia zyskow. To potencjalne zderzenie réznych norm 1 warto$ci (kultur) moze by¢
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postrzegane jako zderzenie kultury dominujacej i kontrkultury. Wyzwaniem jest stworzenie

kultury obstugi i utrzymanie nietatwej symbiozy pomiedzy nimi.

3.3. Konfiguracje zasobéw

Madhavaram i Hunt zauwazajg z kolei, wychodzac z teorii zasobowej przedsigbiorstwa,
ze mozliwosci przedsicbiorstw moga mie¢ pozytywny wplyw na sukces w procesie
serwicyzacji (rozumiany jako wynik finansowy, przewaga konkurencyjna czy lojalnos¢
klientow) [9]. Mozliwo$ci przedsigbiorstwa definiujg jako spotecznie zlozone, relacyjne
kombinacje zasobow [9]. Sukces serwicyzacji w tym kontek$cie zalezy od tego, jak przy
swiadczeniu ustug przez producentéw zostata wykorzystana przewaga w zasobach, ktora
docelowo prowadzi do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej [20].

Autorzy opieraja si¢ na teorii zasobowej i teorii konkurencji R-A (Resources-Advantage)
[8]. Wedlug teorii zasobowej przedsigbiorstwo jest postrzegane jako wigzka zasobow
i kompetencji, ktore stanowig podstawe strategicznej przewagi konkurencyjnej [12,
s. 176-177]. Klasyczne dla podej$cia zasobowego typologie zasobow przedsigbiorstwa to ich
podzial na cztery kategorie: finansowe, fizyczne, ludzkie i organizacyjne [7, s. 12]. Biorac
pod uwage, ze firmy moga nie by¢ wiascicielem wszystkich wymaganych zasobow, ktoére
nadajg przewage konkurencyjng, teoria ta nie jest catkowicie odpowiednia dla zrozumienia
procesu serwicyzacji producentéw dobr. Teoria konkurencji R-A zaktada, ze konkurencja
polega na walce pomiedzy przedsiebiorstwami o zdobycie relatywnej przewagi w zasobach,
ktore pozwola osiagnaé przewage rynkowa i w wyniku tego — lepsza pozycj¢ finansowa.
Mozliwosci przedsigbiorstwa sg rozumiane jako zdolno$¢ grupy zasobow do realizacji
okreslonych zadan i nie zaleza tylko od stanu posiadanych zasobow, lecz takze od

tworzonych w przedsigbiorstwie ich konfiguracji oraz sposoboéw ich wykorzystania (tab. 1).

4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwo produkcyjne, ktore znajduje si¢ na $ciezce Serwicyzacji, moze napotkaé
wiele trudnosci w osiggnigciu potencjalnych korzysci z nowo podjetych dziatan ustugowych.
Chociaz korzysci z serwicyzacji sg dobrze rozpoznane, w rzeczywistoSci hiewiele
przedsigbiorstw produkcyjnych intensywnie wdraza model serwicyzacji na wielka skalg,
a jezeli juz si¢ zdecyduja, to udanych przeksztatcen jest jeszcze mniej. Czynnikow, ktore
sprzyjaja zjawisku ,,paradoksu ustug”, nalezy szuka¢ zar6wno w samym przedsigbiorstwie,
jak 1 w s$rodowisku, w ktorym ono funkcjonuje. W artykule przedstawiono czynniki
z perspektywy przedsigbiorstwa z naciskiem na motywacje decyzji kierowniczych oraz
konfiguracje zasobow. Nieufno$¢ menadzeréw do nowego rodzaju dziatan, tj. ustug, ich

sktonno$¢ do unikania ryzyka, psychologiczne przywigzanie do obecnie wytwarzanych dobr,
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nieodpowiednie struktury organizacyjne czy niewlasciwe konfiguracje zasobow moga
prowadzi¢ do zjawiska okre$lanego paradoksem ustug.

W artykule nie przedstawiono czynnikbw majacych swe zrédto w otoczeniu
przedsi¢biorstw, co bedzie dalszym etapem badan. Intersujace jest zidentyfikowanie, przy
rezygnacji z perspektywy jednej organizacji, czynnikow $srodowiskowych wptywajacych na
udany proces serwicyzacji z uwzglednieniem pozostatych przedsigbiorstw funkcjonujacych
w tym samym otoczeniu. Odpowiedzi na pytania, jakie czynniki i w jaki sposoéb wpltywaja na
wskaznik wejscia i/lub wyjscia z populacji przedsiebiorstw (tacznie z przedstawionymi w tym
artykule), pozwolityby juz na etapiec budowy, a pdzniej wdrazania nowej strategii, docelowo
unikna¢ zjawiska paradoksu ustug.
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Abstract

The causes of the paradox services was explained according to expectancy theory of
motivation, enterprise resource theory and the theory of competition R-A (Resources-
Advantage). Interpretation service paradox is explained based on managers’ subjective
perceptions innovative service activity. Distrust of managers to the new nature of the actions
(here services), the tendency of managers to avoid risk, psychological attachment to the
currently produced goods or inappropriate organizational structures lead to difficulties in
servitization production companies or resource configuration.



