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EANCUCH DOSTAW ZINTEGROWANYCH ROZWIAZAN
PRODUKTOWO-USLUGOWYCH - STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie. Gléwnym celem niniejszego artykutu jest identyfikacja kluczo-
wych dziatan producentow znajdujacy sie na Sciezce serwicyzacji w tancuchu
dostaw na rynku business-to-business (B2B). W badaniach zostala wykorzystana
jedna z metod podejscia jakoSciowego — studium przypadku. Badania zostaly
przeprowadzone w przedsigbiorstwie dostarczajagcym produkty, ushugi i rozwig-
zania automatyki przemystowej. Przyjeto, ze ze wzgledu na rosnacy zakres ushug,
ktoére producenci umieszczaja w swojej ofercie, oraz rosngca role interakcji
z posrednikami, konkurentami 1 klientami mozna wskaza¢ dziatania, ktore moga
by¢ dla nich kluczowe. Artykut zakonczono wnioskami ze wskazaniem kierunkoéw
dalszych badan.

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, ustugi, studium przypadku

SUPPLY CHAIN OF PRODUCT-SERVICE SOLUTIONS — CASE STUDY

Abstract. The main purpose of the paper is identify the key actions of
servitising manufacturers in the supply chain market business-to-business context.
The chosen method for this paper is an explorative, in-depth, single case study.
It adopts a case study in the product-service supply network of multinational
company operates in in the field of industrial automation and dedicated IT
solutions for its products. It was assumed that due to the growing range of services
offering by producers and the increased role of interaction with intermediaries,
competitors and customers, one can specifies activities that are crucial for them.
At the end of the paper, the conclusions in terms of the theoretical contributions
and managerial implications are presented.

Keywords: supply chain, services, case study
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1. Wstep

Od kilku dekad w praktyce gospodarczej obserwowany jest trend wzrostu specjalizacji
przedsigbiorstw, w wyniku ktérego wystepuje konieczno$¢ dostgpu do zasobow osiggalnych
na zewnatrz przedsigbiorstw. W naukach o zarzadzaniu probuje to thumaczy¢ teoria zasobowa,
podkreslajac znaczenie i potrzebe skupiania sie na kluczowych zasobach i kompetencjach’.
Producenci, ich posrednicy i klienci koncowi sg wzajemnie potgczeni wigzami na poziomach:
aktorow sieci dostaw, ich dzialan oraz zasobow?. W miejsce pojedynczych transakcji nacisk
zostal przeniesiony w stron¢ relacyjnej wymiany (szerzej — wspottworzenia wartosci)
i budowania dlugotrwatych relacji biznesowych. Tendencja ta jest zgodna z cechami zjawiska
serwicyzacji. Ogolnie, pojecie serwicyzacji rozumiane jest jako wzrost udzialu ustug
w strukturze badanego zjawiska®. W przedsiebiorstwach produkcyjnych serwicyzacja polega
na rozwijaniu 1 dostarczaniu nowych ushlug czy ztozonych systeméw integrujacych
dostarczane dobra i ustugi. Przedsiebiorstwo produkcyjne przechodzi od wymiany dobr
z klientem w stron¢ dostarczania mu zlozonych rozwigzan. Za M. Romanowska mozna
stwierdzi¢, ze pozwala to przedsigbiorstwom osiagnac¢ przewage konkurencyjna nie przez
niskie koszty czy wyrdzniajacg jako$¢, ale przez adaptacj¢ przejawiajaca si¢ zmiang strategii
produktowo-rynkowej*. W efekcie umozliwia to przedsiebiorstwom dostarczanie klientom
szersze] oferty, zwigkszenie generowanych przychodéw ze sprzedazy, uodpornienie si¢ na
spadki koniunktury gospodarczej oraz wzrost rentownosci producenta’.

Badanie zjawiska zmiany modelu biznesowego producentow w strong¢ dziatalnosci
gospodarcze] zorientowanej na ustugi jest wcigz na wstepnym etapie 1 wymaga dalszego
poznania®. Luka poznawcza wynika co najmniej z trzech przyczyn. Po pierwsze, poznanie
istoty 1 zdefiniowanie czym sg ustugi (przemystowe), w przeciwienstwie do dobr, wcigz jest
jeszcze niewystarczajace. Ponadto zastosowanie wypracowanych juz teorii czy technik
w branzach ,,czysto” uslugowych (takich jak bankowo$¢, handel, opieka zdrowotna itp.)
bezposrednio w ustugach przemystowych jest czesto niemozliwe’. Producenci débr

przemystowych, aby przeksztalci¢ si¢ w dostawcow zlozonych rozwigzan, ktore sa

! Bratnicki M.: Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okre$lenia kompetencji do zbudowania strategii. Placet,
Warszawa 2000, s. 48.

2 Gadde L.E.: Distribution network dynamics and the consequences for intermediaries. “Industrial Marketing
Management”, Vol. 43(4), 2014, p. 622-629.

3 Noga M.: Makroekonomia. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2000, s. 56.

4 Wiecej zobacz w: http://szkolaletnia.ue.wroc.pl/?sermons=koncepcje-zarzadzania-strategicznego, 14.06.2016.

5 Matusek M.: Innowacje ustug w przedsiebiorstwach produkcyjnych—jak uniknaé ,paradoksu ustug”.
,,Organizacja i Kierowanie”, nr 6(2), 2016.

6 Jacob F., Ulaga W.: The transition from product to service in business markets: An agenda for academic
inquiry. “Industrial Marketing Management”, Vol. 37(3), 2008, p. 247-253.

7 Hakanen T., Helander N., Valkokari K.: Servitization in global business-to-business distribution: The central
activities of manufacturers. “Industrial Marketing Management”, 2016.
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kombinacjg dobr i1 ustug oraz uzyska¢ przewage konkurencyjng, muszg stawi¢ czota
wyzwaniu jakim jest wybranie odpowiedniego programu ich dostarczania.

Po drugie, badania z zakresu transformacji przedsiebiorstw produkcyjnych w kierunku
dominacji ustug skupiaja si¢ przede wszystkim na zmianach wewnatrz organizacji. Bada si¢
konfiguracje takich czynnikow jak: kultura organizacyjna, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
struktura organizacyjna, systemy informacyjne oraz procesy decyzyjne®. Jednak przejscie
z dominacji dobr w stron¢ dominacji uslug wymaga zmian zar6wno wewnatrz organizacji,
jak 1 zewnetrznych relacji z dostawcami, klientami czy konkurentami. Literatura z zakresu
fancuchow dostaw sugeruje S$cislejszag koordynacje pomigdzy ich aktorami oraz wigkszy
stopien integracji lancucha dostaw”!°. Ich waznoé¢ nabiera szczegdlnego znaczenia w sytuacji
wysokiej niepewnosci, wynikajacej ze zmiennosci otoczenia!!. Ellram!? sugeruje, Ze juz same
réznice w dostarczanych rozwigzaniach wymagaja specyficznych strategii zarzadzania
fancuchem dostaw. Niestety, badania nad integracja fancuchéw dostaw dobr 1 ushug sg czesto
prowadzone oddzielnie.

W podjetych badaniach przyjeto, ze zjawisko serwicyzacji ma wplyw na strukture
fancucha dostaw producentéw. Ze wzgledu na rosnacy zakres uslug oferowanych przez
producentéw oraz rosngcg role interakcji z posrednikami, konkurentami i1 klientami, mozna
wskaza¢ dziatania, ktore bedg kluczowe dla tych producentow. Stad glownym pytaniem
badawczym w niniejszym artykule jest: jakie sa kluczowe dzialania producentéw znajdujacy
si¢ na $Sciezce serwicyzacji w tancuchu dostaw na rynku business-to-business (B2B) w takich
kategoriach jak: zawarto$§¢ proponowanej klientom oferty oraz operacje i procesy niezbgdne
do dostarczenia produktu lub ustugi na rynek?

W dalszej czgséci artykutu, na podstawie przegladu literatury, zdefiniowano rozwigzania
produktowo-ustugowe oraz ich charakterystyczne cechy, okreslono podstawowe roznice
w strukturze tancuchow i sieciach produkcyjnych oraz w zintegrowanych rozwigzaniach.
W kolejnych punktach przedstawiono zastosowang procedure badawcza, sposob gromadzenia
danych, opis studium przypadku oraz analize otrzymanych wynikow. Artykut zakonczono
wnioskami o charakterze naukowym 1 praktycznym oraz wskazaniem kierunkow

dalszych badan.

8 Gebauer H.: Identifying service strategies in product manufacturing companies by exploring environment-
strategy configurations. “Industrial Marketing Management”, Vol. 37(3), 2008, p. 278-291.

 Witkowski J.: Zarzadzanie tancuchem dostaw: koncepcje, procedury, do§wiadczenia. PWE, Warszawa 2010.

19 Ciesielski M.: Zarzadzanie tancuchami dostaw. PWE, Warszawa 2010.

' Kramarz M.: The nature and types of network relations in distribution of metallurgical products. “LogForum”,
Vol. 4, 2010, p. 57-66.

12 Ellram L.M., Tate W.L., Billington C.: Understanding and managing the services supply chain. “Journal of
Supply Chain Management”, Vol. 40(4), 2004, p. 17-32.
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2. Struktura lancucha dostaw z perspektywy zintegrowanych rozwigzan
produktowo-ustugowych — gléwni aktorzy

Chociaz o taczeniu dobr 1 ustug czy o uslugach przemystowych pisze si¢ juz od kilku
dekad'®, to jednak zintegrowane rozwigzania produktowo-ustugowe po raz pierwszy zostaty
zdefiniowane w 1999 roku przez Goedkoopa'*. Autor charakteryzuje je jako rynkowa wiazke
produktéw 1 ustug, ktore sa zdolne do wspolnego zaspokajania potrzeb klientow w sposob
oszczedny 1 zrownowazony. Serwicyzacja jest zjawiskiem wystepujacym w przedsig-
biorstwach produkcyjnych, ktére zdecydowaly si¢ rozszerzyé swoja propozycje rynkowa
przez wprowadzenie dodatkowych ustug dla osiagniecia przewagi konkurencyjne;j'®.
Zintegrowane rozwigzania produktowo-uslugowe definiuje si¢ obecnie jako system
spoteczno-techniczny oparty na wiedzy'®. Meier, wychodzac z podejécia procesowego,
definiuje tego typu rozwigzania, jako zintegrowany proces planowania, rozwoju, dostarczania
produktéw i ustug!’.

Producenci swoja oferte ztozonych rozwigzan optymalizujg i konfiguruja tancuch dostaw,
decydujac jak zostanie podzielona odpowiedzialno$¢ za dostarczanie produktéw na rynek
przez posrednikdéw. Wykorzystujac wiedze z czgsci popytowej tancucha dostaw dzielg si¢ nig

8. w zaleznosci od

z posrednikami w celu zwigkszenia efektywnoéci dostarczanych rozwigzan'
charakterystyki 1 potrzeb klientéw tworza 1 dostosowuja operacje oraz procesy w lancuchu
dostaw!.

W globalnych tancuchach dostaw producenci dostarczaja swoje rozwigzania przez
bezposrednie i/lub posrednie kanaty sprzedazy. Posrednikami sg dystrybutorzy, ustugodawcy,
inne przedsiebiorstwa produkcyjne?’. Konfiguracje posrednikéw tworza sieci dystrybucii,
przez ktére producent dostarcza swoje produkty i ustugi?!.

W tradycyjnym podejsciu posrednicy swoja dziatalno$¢ opierajg gtdéwnie na marketingu
1 sprzedazy, zarzadzaniu relacjami z klientami i ushugach logistycznych. Z kolei po stronie

producentoéw nacisk kladziony jest na przeplyw materialdéw w gornej czesci tancucha dostaw

13 Na przyktad: Kotler P.: Marketing Management: Analysis, Planning, and Control. Prentice-Hall, 1967.

4 Beuren F.H., Ferreira M.G.G., Miguel, P.A.C.: Product-service systems: a literature review on integrated
products and services. “Journal of Cleaner Production”, Vol. 47, 2013, p. 222-231.

15 Ibidem.

16 Hakanen T., Helander N., Valkokari K.: op.cit.

17 Meier H., Roy R., Seliger G.: Industrial product-service systems — IPS 1. “CIRP Annals — Manufacturing
Technology”, Vol. 59(2), 2010, p. 607-627.

18 Pimentel C.D., Oliveira C.P.B.: Collaborative buyer-supplier relationships and downstream information in
marketing channels. “Industrial Marketing Management”, Vol. 39(2), 2010, p. 221-228.

9 Ryszko A.: Wybrane problemy zarzadzania zielonym taficuchem dostaw. ,,Logistyka”, nr 5, 2014, s. 2059-
2066.

20 Ciesielski M.: Zarzadzanie tancuchami dostaw. PWE, Warszawa 2011.

2l Kruczek M., Przybylska E., Zebrucki Z.: Znaczenie innowacji w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Zeszyty
Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 78. Politechnika Slaska, Gliwice 2015.
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i na przeptywie informacji w dolnej jego czeéci®’. Tymczasem efekt serwicyzacji producenta
powoduje, ze oprocz kluczowej roli przeptywu informacji, w dolnej czesci tancucha dostaw
znaczenia nabierajg dostarczane uslugi. W takim razie, uogdlniajac, mozna przyjac,
ze w takich przypadkach, z punktu widzenia producenta, w dolnej czesci jego tancucha
dostaw zasoby niematerialne odgrywaja kluczowa role w osiggni¢ciu sukcesu serwicyzacji.
Sposob, w jaki zasoby (zardwno materialne, jak i niematerialne) sg zintegrowane w interakcji
pomiedzy producentami, posrednikami i1 klientami biznesowymi, co ma wptyw na docelowg
konfiguracj¢ tancucha dostaw. Organizacja i reorganizacja wielu, ztozonych lancuchow
dostaw w optymalng konfiguracje zintegrowanych zasobow, z punktu widzenia producentow
to istotne czynniki ich wzrostu konkurencyjnoéci®’. Publikowane najnowsze badania
dotyczace tego zagadnienia wskazuja, ze wejScie producenta na Sciezke serwicyzacji jest
w wielu przypadkach przyczyng koniecznoéci zmiany konfiguracji taficucha dostaw?*.

W literaturze z zakresu marketingu, zarzadzania ustugami czy zarzadzania operacyjnego
pojecie ushugi definiuje si¢ w r6znych wymiarach. Wsrod najczeséciej wymienianych pojawiaja
si¢ takie jak: zakres ustugi, operacje 1 procesy niezbedne do dostarczenia produktu lub ustugi
na rynek, doswiadczenia klienta wynikajace z dostarczanej oferty i kooperacji oraz
w wymiarze efektow $§wiadczonej ushugi oraz dostarczanej warto$ci®. Przeprowadzone przez
autora artykulu badania prowadzone byly w celu identyfikacji kluczowych zadan producenta
w wymienionych czterech ww. wymiarach. Jednak w niniejszym artykule ograniczono si¢ do
pierwszych dwoch. W trakcie procesu serwicyzacji, gdzie ma miejsce zmiana modelu
biznesowego, a tym samym zmiana m.in. oferty przedstawianej klientowi oraz charakter
prowadzonej wymiany z klientem, zmiany majg takze miejsce we wszystkich elementach

koncepcji ustugi.

3. Charakterystyka przebiegu badan

Do badan wybrano jedng z jako$ciowych, naukowych metod badawczych — studium
przypadku. Jest to empiryczne wnioskowanie, ktore dotyczy zjawiska w jego naturalnym
kontekscie, zwlaszcza gdy granica pomiedzy przypadkiem a jego kontekstem nie moze zostac¢
jednoznacznie okre$lona®®. Studium przypadku w literaturze postrzegane jest jako atrakcyjna

22 Qlsson R., Gadde L.E., Hulthén K.: The changing role of middlemen — Strategic responses to distribution
dynamics. “Industrial Marketing Management”, Vol. 42(7), 2013, p. 1131-1140.

23 Bienkowska A., Ropuszyfhska-Surma E.: Wybrane problemy projektowania sieci wspotpracy. Kwartalnik
Naukowy ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 4, 2013, s. 5-28.

24 Kowalkowski C., Witell L., Gustafsson A.: Any way goes: Identifying value constellations for service infusion
in SMEs. “Industrial Marketing Management”, Vol. 42(1), 2013, p. 18-30.

25 Hakanen T., Helander N., Valkokari K.: op.cit.

26 Yin R.K.: Case study research: Design and methods. Sage Publications, 2013.
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metoda rozwigzywania problemow z zakresu ekonomii instytucjonalnej, teorii firmy, strategii,
zarzadzania strategicznego, kultury organizacyjnej, podejmowania decyzji, powigzan
2725 W tym
przypadku, jakosciowe badania zapewniajg empiryczny, poglebiony wglad w strukture

sieciowych, marketingu strategicznego 1 zarzadzania mi¢dzynarodowego

globalnego tancucha dostaw w kontekScie zjawiska serwicyzacji. Studium przypadku jest
dobrze dopasowane do badan nad nowymi obszarami i/lub w przypadkach mato
rozpoznanego obszaru wiedzy na temat zlozonego zjawiska, ktorym jest serwicyzacja
1 globalna sie¢ przedsi¢biorstw, sktadajagca si¢ z wielu podmiotéw. Jak podkresla sig
w literaturze, wybor podejscia jako$ciowego nie wynika z preferencji czy wygody badacza?’.
Uzycie tej metody powinno wynika¢ z charakteru postawionych pytan badawczych. R. Yin*
rekomenduje uzycie metody studium przypadku w sytuacjach potrzeby znalezienia
odpowiedzi na pytania majace charakter eksploracyjny, a wigc dotyczace tego, ,jak”
1 ,dlaczego” dane zjawisko wystgpuje. W opisywanych badaniach pytanie badawcze
sformutowano w postaci: jakie kluczowe dzialania znajdujace si¢ po stronie producenta
realizowane s3 w ramach struktury globalnego lancucha dostaw rozwigzan produktowo-
ustugowych?

Proces badawczy rozpoczat si¢ od przeprowadzenia (w celowo dobranym przedsie-
biorstwie produkcyjnym) swobodnych, cz¢sciowo ustrukturyzowanych wywiadoéw. Nastepnie,
korzystajac z okazji corocznych spotkan partnerow handlowych, zorganizowano warsztat,
ktory miat na celu zweryfikowanie 1 uzupelianie danych zgromadzonych podczas
wczesniejszych wywiadoéw. Czgsciowo ustrukturyzowane wywiady zostaty wykorzystane jako
gléwna metoda zbierania danych (n = 12). Jednak w celu przeprowadzenia walidacji
zebranych danych oraz zapewnienia nalezytej wiarygodnos$ci badan wykorzystano inne Zrodia
danych, takie jak warsztaty, dokumenty zrédtowe udostepnione przez przedsigbiorstwo oraz
informacje zawarte na oficjalnych stronach internetowych badanego przedsigbiorstwa oraz
posrednikow.

Respondenci zostali wybrani na podstawie ich petnionej roli i wykonywanych zadan
w przedsigbiorstwie. Wsrod nich znalezli si¢ pracownicy odpowiedzialni za rozw6j nowych
produktow 1 ustug, sprzedaz oraz marketing, nawigzywanie 1 rozwdj wspOlpracy
z dostawcami, dystrybutorami 1 innymi posrednikami w tancuchu dostaw.

Respondentami byli gtownie pracownicy kadry menadzerskiej (n = 8), ale takze szczebla
operacyjnego (n = 4). Rozmowy koncentrowaty si¢ na takich tematach jak internacjonalizacja,

sprzedaz i marketing, zarzadzanie relacjami z klientami, dostawcami 1 wspotpraca z posredni-

27 Wojcik P.: Znaczenie studium przypadku jako metody badawczej w naukach o zarzadzaniu. ,,E-mentor”,
nr 1(48), 2013.

28 Czakon W.: Labedzie Poppera — case studies w badaniach nauk o zarzadzaniu. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9,
2006, s. 9-13.

2 Czakon W.: Mity o badaniach jako$ciowych w naukach o zarzadzaniu. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9, 2009,
s. 13-15.

30Yin R.K.: op.cit., p. 10.
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kami. Cz¢sciowo ustrukturyzowany wywiad dotyczyt scharakteryzowania oferty produktowo-
ustugowej przez badane przedsiebiorstwo, autoryzowanych dystrybutorow i dealeréw, form
ich wspotpracy w praktyce. Zostali oni rowniez poproszeni o wskazanie czynnikoOw
sprzyjajacych i utrudniajacych wspotprace z posrednikami. Czas prowadzonych wywiadéw

oraz warsztatu miescit si¢ w przedziale od 1h do 2 h.

4. Podstawowe zadania partnerow w sieci dostaw rozwigzan produktowo-
ustugowych — opis przypadku

Badane przedsi¢biorstwo jest producentem automatyki przemystowej oraz rozwigzan
informatycznych. Ponadto przedsigbiorstwo jest wiodacym globalnym dostawca rozwigzan
dla przemystu w zakresie techniki napedowej, sterowania i oprogramowania. Swiadczony
zakres uslug oraz obejmuje: sprzedaz, doradztwo techniczne, wsparcie techniczne 24/7,
realizacj¢ i zarzadzanie projektami oraz uslugami serwisowymi, wdrazanie kompleksowych
systemow produkcyjnych, szkolenia klientdow oraz partnerOw na poziomach podstawowym
1 zaawansowanym. Swojg ofert¢ ustug oraz produktéw dostarcza w ponad 80 krajach na
$wiecie. Firma zatrudnia okolo 22 000 pracownikow, jej roczne dochody na 2014 rok
wyniosty 6,62 mld. $, przy dochodzie netto ponad 800 min. $. Klienci producenta to
przedsigbiorstwa produkcyjne i1 ustugowe z roznych branz. Wymieniajac tylko niektorych
z nich sg to: przedsigbiorstwa przemystu cigzkiego, branzy transportowej, spozywczej
1 gastronomicznej, celulozowo-papierniczej, elektronicznej, telekomunikacyjnej, motoryza-
cyjnej, farmacji 1 technologii medycznych. Badane przedsigbiorstwo swoje zaklady
produkcyjne ma m.in. w USA, Meksyku, Chinach, Polsce. W Polsce sa to dwa zaklady
produkcyjne, centrum rozwoju oprogramowania, centrum wsparcia technicznego, finanso-
wego, dzialy sprzedazy i serwisu.

W celu sprostania indywidualnym wymaganiom klientow firma aktywnie rozwija siec¢
relacji z partnerami, ktorych rolg jest wsparcie w poszerzeniu oferty przez ich zdolno$ci
1 kompetencje w roznych galgziach przemystu technologiczne know-how. W tym celu
wypracowato 1 wdrozylo rdzne programy partnerskie. Wspieraja one tworzenie sieci
przedsigbiorstw, ktére uczestnicza w rozwoju 1 dostarczaniu zlozonych rozwigzan
produktowo-ustugowych.  Dostarczane rozwigzania pomagaja klientom zwigkszy¢
produktywno$¢, wspieraja ich dzialania innowacyjne oraz zrownowazony rozwoj. Dzigki
rozwijaniu programu partnerskiego, przedsigbiorstwo moze oferowaé szeroka game
rozwigzan, stwarza warunki do latwiejszego dostgpu do wiedzy (sobie i1 klientom) oraz
dostarcza klientom rozwigzan ukierunkowanych na poprawe osigganych przez nich wynikéw

biznesowych. Na sie¢ partnerskg w badanym przedsigbiorstwie sktadajg si¢: 1) strategiczne
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alianse, 2) przedsigbiorstwa zajmujace si¢ sprzedaza i1 dostarczaniem rozwigzah oraz
3) przedsigbiorstwa dostarczajace dodatkowe produkty i technologie. Ponizej przedstawiono
ich krotka charakterystyke.

Strategiczni partnerzy to cztery przedsigbiorstwa (liderzy na rynku globalnym
w swoich branzach), ktorzy swym zakresem dziatan obejmujg takie obszary jak: 1) sieci IT,
2) oprzyrzadowanie do pomiarow procesowych (aparatura kontrolno-pomiarowa),
3) oprogramowanie, technologie informacyjne i informatyczne oraz 4) fizyczng infrastrukture
informatyczng. Taka konfiguracja partneréw pozwala przeksztalci¢ kompetencje w oferowane
rozwigzania skladajace si¢ na inteligentne rozwigzania, tzw. Internet przedmiotdw,
zapewnienie bezpieczenstwa danych, konwergencji sieci telematycznych, cloud computing,
analize Big Data, wirtualizacja i mobilno$¢. Rozwijane rozwigzania dla klientow przyczyniaja
si¢ do przygotowania i rozwoju partnerow w ramach takich inicjatyw jak Industrie 4.0
(w Europie) czy Smart Manufacturing Leadership Coalition (w USA). W ten sposob klienci
otrzymuja warto$§¢ w postaci poprawy wskaznika ,, Time to Market”, poprawe 1 optymalizacj¢
wynikéw finansowych, lepsze zarzadzanie cyklem zycia produktu, zwiekszenie wydajnosci
procesow produkcyjnych, zdalne rozwigzywanie probleméw (optymalizacja kosztow podrozy)
czy popraw¢ wskaznika wykorzystania wyposazenia (ang. Overall Equipment Effectiveness
(OEE)).

Partnerzy OEM (ang. Original Equipment Manufacturer) to sie¢ producentdow maszyn
1 lini1 produkcyjnych oraz ich oprzyrzadowania. Badane przedsiebiorstwo poszerza przez to
swoja ofertg¢ o dostgp do innowacyjnych maszyn i urzadzen, ktére mozna latwo integrowac
z istniejagcymi operacjami produkcyjnymi. Przedsigbiorstwo wspoélpracuje z wieloma
producentami OEM z calego $wiata, ktorzy projektuja (takze wspdlnie z badanym przedsig-
biorstwem), tworzg i dostarczajg innowacyjne narzedzia 1 rozwigzania, ktore zapewniajg
odpowiednia warto$¢ dla klientow.

Wypracowany system rozwoju wspOtpracy z producentami OEM w trakcie jej trwania
naktada konieczno$¢ nadawania parterom odpowiednich ocen (statusow). Kazdy z produ-
centow OEM ma przypisany status — od ,,dostawca”, przez ,,uczestnika” az do ,,partnera
OEM”. Ci ostatni charakteryzuja si¢ najwigkszym zaangazowaniem w relacjach producent —
dostawca OEM, wykorzystuje produkty badanego przedsigbiorstwa w ramach swojego
portfolio produktow.

Kolejna grupa partneréw to przedsigbiorstwa dostarczajagce dodatkowe produkty
1 technologie. Ta kategoria dostawcoéw przekazuje produkty, ktore sa rozszerzeniem i/lub
ulepszeniem rozwigzan dostarczanych przez badane przedsigbiorstwo. Pozwala to na taczenie
zasobow technicznych i1 handlowych badanego przedsi¢biorstwa z partnerami, tworzac
jednoczesnie Sciezke wymiany informacji 1 rozw6j nowych rozwigzan. Partner przystepujac
do programu wspotpracy musi spetnia¢ kilka gléwnych kryteriow. Oferowane przez niego

produkty muszg rozszerza¢ funkcjonalno$¢ produktow badanego przedsigbiorstwa oraz



Lancuch dostaw zintegrowanych rozwigzan... 333

wzmacnia¢ 1 rozszerza¢ istniejagce rozwigzania przez wbudowang kompatybilnos¢
z architekturg oferowang przez badane przedsigbiorstwo lub stanowi¢ jej kluczowy element,
wspiera¢ obstuge klientow z branz, na ktorych moze lub juz funkcjonuje badane
przedsigbiorstwo.

Nastepng grupg uczestnikoOw tancucha dostaw sg integratorzy rozwigzan systemowych.
Ich istnienie to sposob na pozyskanie dostgpu do przedsiebiorstw (a przede wszystkim do
inzynier6w znajacych dang branze, rozumiejacych potrzeby klienta), ktére maja zdolnosci
1 kompetencje do dostarczania rozwigzan wspolnym klientom. Dla integratoréw systemow,
ktorzy przystgpili do programu, badane przedsi¢gbiorstwo oferuje program wsparcia w dostepie
do produktow, wsparcie w postaci szkolen w zakresie mozliwosci i zastosowania nowych
technologii. Podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw OEM, takze i tutaj wypracowano
program rozwoju wspolpracy skladajacy si¢ z trzech poziomoéw. Pierwszy obejmuje
mozliwo$¢ oferowania oraz sprzedazy oprogramowania lacznie z wlasnymi produktami oraz
nabycie kompetencji ich rozwoju. Drugi poziom obejmuje integratorow, ktorzy nabyli
wymagane kompetencje i majag wymagana znajomos$¢ oferty produktowej oraz zobowigzali si¢
do wzajemnych relacji z jednostkami sprzedazy i/lub dystrybutorami. Trzeci, najwyzszy,
poziom zaangazowania dotyczy integratoréw, ktorzy sa liderami w branzy, nabyli najwyzsze
kompetencje i znajomos$¢ oferty produktowej oraz ktorzy w swojej ofercie maja rozwigzania,
ktore je uzupetniaja i/lub poszerzaja.

Ostatnia zidentyfikowana grupa uczestnikow to autoryzowani dystrybutorzy. Maja oni
wiedz¢ dotyczaca produktow 1 rozwigzan oferowanych przez badane przedsigbiorstwo
1 innych (wczesniej wymienionych) partnerow. Ich podstawowe zadania polegaja na
zapewnieniu pomocy w projektowaniu, wdrazaniu i wspieraniu inwestycji w dziedzinie
automatyki. Ponadto dystrybutorzy maja charakter lokalnych o$rodkow szkoleniowych, gdzie
prowadzone sa rdznego typu warsztaty otwarte 1 dedykowane dla konkretnego klienta.
Dystrybutorzy czg¢sto majg wilasng sie¢ sprzedazy w danym kraju, tym samym znaja lokalne
1 regionalne normy oraz praktyki. Majac taka wiedzg, zapewniaja w ten sposob strukture
fancucha dostaw dostosowang do okreSlonych potrzeb klientow. Wiedza o ofercie
produktowej i rozwigzaniach pozwala na szybki i kompletny transfer know-how wprost do
klientow (uzytkownikow koncowych, integratorow systemow, producentdw maszyn) na

terenie danego kraju.
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5. Rezultaty badan

Ponizsza dyskusja dotyczaca rezultatow badan zostala ograniczona do dwoch (z czterech
wczesniej wspomnianych) wymiardow zintegrowanej oferty produktowo-ustugowej, tj. zakresu
oferty 1 procesOw wymaganych przy jej dostarczeniu do klienta.

Chociaz analizowane przedsigbiorstwo dazy do utrzymania spojnego wizerunki marki, to
jednoczes$nie dba o dostosowania swojej oferty do lokalnych warunkéw — potrzeb réznych
rynkow 1 grup klientéw biznesowych. Respondenci jako kluczowe zadania wplywajace na
sukces w serwicyzacji wskazali konieczno$¢ zdobycia wiedzy na temat lokalnych rynkéw
i klientdow biznesowych. Wiedza ta jest potrzebna do réznicowania przedstawianej oferty ze
wzgledu na potrzeby klientow. Nie wszystkie rynki sa na tyle dojrzale, aby mozna bylo
wdrazaé ztozone rozwigzania czy ustugi oparte na wiedzy. Z taka sytuacjg producent czgsto
ma do czynienia w krajach rozwijajacych si¢ czy stabo rozwinigtych gospodarczo. Dlatego
rozmowcy podkreslali, ze cze$¢ tzw. podstawowych ustug, jak serwis, zaopatrzenie w czgsci
zamienne czy konserwacja, takze ma istotny wptyw na sukces serwicyzacji.

Jako utrudnienie w serwicyzacji wskazywano trudno$¢ w dostepie do wiedzy o lokalnych
rynkach. Wiedza ta gromadzona jest gldwnie u posrednikéw (dystrybutorow, integratorow
systemu) 1 nie zawsze jest kompletna 1 we wlasciwym czasie dociera do producenta. Ponadto,
jezeli oferta sktada si¢ z wigkszej liczby ushug, to producent moze mie¢ problemy
w znalezieniu posrednikow, ktorzy rozumiejg i s3 w stanie przedstawi¢ oraz sprzedac ja
klientom. Wynika to m.in. z potrzeby angazowania pracownikéw o réznych kompetencjach
dla réznych segmentéw klientow 1 réznych rozwigzan. Od dystrybutorow, integratorow
systemOw wymaga si¢ znajomos$ci szerokiego repertuaru produktow 1 uslug. Sa one
w posiadaniu nie tylko producenta, ale takze jego pozostalych, strategicznych partnerow
w tancuchu dostaw. Z kolei rozwoj nowych produktéw i uslug wymaga od kadry
menadzerskiej (odpowiedzialnej za rozwdj), cigglego podejmowania decyzji dotyczacych
zmiany sposobu zarzadzania formami sprzedazy i dostarczania rozwigzan.

W wymiarze realizowanych proceséw 1 operacji respondenci badanego przedsigbiorstwa
podkreslali konieczno$¢ skupiania si¢ na rozwijaniu i doskonaleniu istniejacych procesow (ich
efektywnosci) z naciskiem na koncentrowanie si¢ na potrzebach klienta. Nalezy zauwazyc¢, ze
badane przedsigbiorstwo jest juz na wyzszym poziomie dojrzato$ci procesu serwicyzacji.
Efektywnos$¢ osiaga si¢ przez standaryzacje ustug czy optymalizacj¢ procesow logistycznych.
Dla przedsigbiorstw, na poczatkowych etapach standaryzacji, nalezy spodziewac si¢ innych
odpowiedzi. Mozna przypuszczac, ze ci, ktorzy zaczynajg rozwoj serwicyzacji raczej beda si¢
skupia¢ na pozyskiwaniu nowych rynkéw i budowaniu procesow oraz operacji w globalnym
fancuchu dostaw. Podobnie jak bylo przy zakresie oferty, tak 1 przy procesach ustugowych ich

rozw0j wymaga zorientowania lokalnego. Ze wzgledu na koszty obstugi klienta, czgsto
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efektywniej jest zawrze¢ umowy z lokalnymi dystrybutorami, a to wymusza na producencie
poszukiwania efektywnych rozwigzan w ramach wsparcia technicznego i zapewnienie szkolen
posrednikom. Takich mozliwosci badane przedsigbiorstwo szuka takze przez rozwijanie
zdalnych ustug, ktére moze dostarcza¢ bez obecnosci na rynku lokalnym. Dalej, w przypadku
rozwigzan wymagajacych bardzo specjalistycznej wiedzy (tj. w ustugach opartych na wiedzy)
producent moze zdecydowaé si¢ na dostarczanie takiego rozwigzania z pominig¢ciem
posrednikow. Pomimo uzasadnienia do wykorzystania posrednikow bedacych blisko klienta,
to fakt, ze producent nie jest z nimi w bezposrednim kontakcie, powoduje powazne dla niego
problemy. Jest to szczegdlnie wazne jesli wezmie si¢ pod uwage, ze zwickszenie orientacji na
klienta jest kluczowe w procesie serwicyzacji. Im wigcej istnieje posrednikéw pomiedzy
producentem a klientem, tym wiedza klienta i o kliencie jest bardziej rozproszona. Producent
nieustannie musi zmagac¢ si¢ z koordynacja i gromadzeniem informacji relewantnej, aktualnej,
raportowanej w czasie rzeczywistym. Respondenci wskazywali, Zze nie zawsze mozna zaufaé
wiarygodnosci przekazywanej wiedzy przez dystrybutoréw. Wspodtpraca posrednika z produ-
centem zalezna jest od bliskos$ci tegoz posrednika z klientem, wiedzy wynikajacej z dtugo-
terminowych relacji z klientami, a tym samym pozycji w tancuchu dostaw. Stad partnerzy nie
zawsze chetnie przekazujg wiarygodng wiedze, zwlaszcza taka, ktéra dzialaby wbrew ich

interesom i zagrozita ich pozycji w tancuchu dostaw.

6. Whnioski

Lancuch dostaw ustug i rozwigzan zasadniczo roézni si¢ od tancuchdéw czy sieci
produkcyjnych. Wiele modeli i1 rozwigzan, ktore z sukcesem stosuje si¢ w tych ostatnich,
czgsto nie moze by¢ wykorzystanych w zarzadzaniu tancuchem dostaw zintegrowanych
rozwigzan dobr 1 ustug. Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja kluczowych zadan
producenta w jego tancuchu dostaw w czterech wymiarach takiej oferty, tj. jej zakresu,
operacji 1 procesOw niezbednych do jej dostarczenia na rynek, doswiadczen klienta oraz
w wymiarze efektoéw dostarczanego rozwigzania. W niniejszym artykule ograniczono si¢ do
omoOwienia pierwszych dwoch.

W trakcie procesu serwicyzacji, gdzie ma miejsce zmiana modelu biznesowego, a tym
samym zmiana m.in. oferty przedstawianej klientowi oraz charakteru prowadzonej wymiany
z klientem, zmiany maja takze miejsce we wszystkich elementach koncepcji zintegrowanego

rozwigzania’!. Uzyskane wyniki badan uzupetlniaja wiedze w naukach o zarzadzaniu,

31 Baines T.S., Lightfoot H.W., Benedettini O., Kay J.M.: The servitization of manufacturing: A review of
literature and reflection on future challenges. “Journal of Manufacturing Technology Management”, Vol. 20(5),
2009, p. 547-567.
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w szczegoOlnosci z zakresu tancuchow dostaw 1 marketingu. Wyniki badan pozwolity
zidentyfikowaé kluczowe dziatania przedsigbiorstw, ktore przez globalny tancuch dostaw
dostarczaja zintegrowanych rozwigzan sktadajacych si¢ z kombinacji débr i ustug. Wyniki
sugeruja, ze w takich sytuacjach dostosowanie oferty do lokalnych warunkéw to aspekt
wymagajacy szczegolnej uwagi menadzerow przedsigbiorstw produkcyjnych. Do kluczowych
zadan naleza: zrozumienie potrzeb klientow, zarzadzanie relacjami z klientami, koordynacja
dostarczanych rozwigzan, koprodukcja z r6znymi partnerami w sieci.

Czesty brak bezposredniego kontaktu producenta z klientem koncowym, szczegélnie
z perspektywy uslug i rozwigzan, ujawnia wyzwania w zakresie obstugi klienta, dostarczane;j
1 zawtaszczanej warto$ci. Wiedza, szczeg6lnie wiedza klienta, dostgp do niej, formy dzielenia
si¢ nig, jawig si¢ jako kluczowe zasoby i1 dzialania. Analiza studium przypadku w sposéb
empiryczny potwierdzila przypuszczenia pojawiajace sie we wczesniejszych badaniach®>3?,
Doktadne zrozumienie potrzeb klientéw wymaga skupienia wysitku na dzieleniu si¢
posrednikow z producentem wiedzg ukryta. Mozna zatem stwierdzié, ze skuteczng wymiane
wiedzy nalezy uzna¢ za warunek konieczny sukcesu zmiany orientacji producentéw
z ,,pchania” produktéw przez posrednikdw w stron¢ dostarczania zintegrowanych rozwigzan
produktowo-ustugowych.

Nalezy zauwazy¢, ze jak wickszos¢ badan (tak i te) maja swoje ograniczenia. Pierwsze
dotyczy liczby przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniach. Wybor jednego studium
przypadku jest duzym ograniczeniem w uogolnianiu osiggnigtych wynikow. Niemniej jednak,
otrzymane wyniki, nawet na podstawie jednego studium przypadku, moga by¢ uzyte
w podobnych przedsiebiorstwach osadzonych w podobnym kontekécie’*. Wyniki badan
sugeruja, ze serwicyzacja ma wplyw na samych producentow, podejmowane przez nich
dziatania czy struktur¢ tancucha dostaw. Jest to uzasadnienie kontynuowania badan w tym
zakresie. Jako potencjalne obszary kolejnych analiz mozna wskaza¢: 1) zbadanie relacji
pomiedzy roznymi rodzajami oferty produktowo-ustugowej (np. uslugi zorientowane na
produkt versus uslugi zorientowane na wiedz¢, ushugi wystandaryzowane versus ustugi
spersonalizowane) a organizacja lancuchoéw dostaw czy 2) poszukiwanie punktu zréwno-
wazenia globalnego i lokalnego aspektu dziatan realizowanych przez producenta w globalnym

lancuchu dostaw.

32 Na przyktad: Pimentel: op.cit.

33 Szmal A.: Knowledge infrastructure for innovation ecosystem in the Silesian Voivodeship. Carpathian
Logistics Congress. CLC'2013, Tanger, Ostrava 2014, p. 583-588.

3Yin R.K.: op.cit.
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