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BUSINESS MODELS IN ENTERPRISES 4.0

— AN ATTEMPT AT IDENTIFICATION OF USES FOR BUSINESS MODELING IN INDUSTRY 4.0

ABSTRACT

Technological changes have gained strategic importance in the thinking and actions of many market players, penetrating at the same time
into all links of the value chain and the ways of their connections, which changed the range of competition and the way in which the needs
of buyers are met. With the development of industry 4.0 there is a need to create new business models. Building a good business model
is a challenge because it requires taking into account the new conditions and resources of the company. The model is to be a long-term
method of the company to increase and use its resources in order to achieve a competitive advantage. The ability of an enterprise to
build a competitive advantage requires quick adaptation to changes taking place in a changing environment, as well as creating its own
innovative solutions. The development of the Industry 4.0 concept forces modern enterprises to adapt quickly and flexibly to the changing
conditions of competitiveness. This is reflected in the creation of new business models that allow for innovation, rapid reorganization
of processes and very flexible adaptation of enterprises to new conditions. The aim of the article is to present the assumptions of new
business models dedicated to enterprises 4.0. Because the Industry 4.0 concept is a new challenge for enterprises (concept initiated in
2010) assumptions for the development of business models should be treated as an attempt to identify them in the conditions of building

cyberphysical production lines in smart factories and the Internet of Thing.
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1. Wstep

Techniczna rewolucja poszerzyta granice mozliwosci
przedsiebiorstw w zakresie dostarczania wartosci klien-
tom. We wspélczesnym, silnie konkurencyjnym srodo-
wisku produkeyjnym, przedsigbiorstwa stoja przed wy-
zwaniem radzenia sobie z duza ilo$cig danych, koniecz-
noscia podejmowania szybkich decyzji i urzeczywistnie-
niem elastycznosci proceséw produkeyjnych (pod ka-
tem spersonalizowanych wyréb). Wspélezesny charak-
ter produkcji jest ksztattowany przez zmiany paradyg-
matu z produkcji masowej na produkcje na zadanie
klienta i coraz bardziej elastyczne sterowanie zasoba-
mi zaangazowanymi w realizacje produkcji.

Przemys!t 4.0 oznacza czwarta rewolucje przemy-
stowa, w ktérej przyjmuje sie, ze jest to wizja inteli-
gentnych fabryk zbudowanych z systemoéw cyberfizycz-
nych. W ramach proponowanej koncepcji Przemyst 4.0
nastepuje Sciste polaczenie obiektéw fizycznych z sie-
cia informacyjna. Powstaja wyrafinowane sieci przed-
siebiorstw, polaczonych inteligentnymi zasobami, ko-

munikujacymi sie za posrednictwem Internetu. Skutecz-
no$¢ i efektywnosé nowego funkcjonowania wymaga od
przedsiebiorstw tworzenia nowych rozwiazan innowa-
cyjnych oraz stosowania odpowiednich modeli biznesu,
a takze dokonywania w nich czesto istotnych zmian,
wrecz tworzenia nowych modeli uwzgledniajacych rewo-
lucyjne zmiany typowe dla przemystu 4.0. Modele biz-
nesowe ulegaja ciaglym przeobrazeniom. To, co stano-
wilo dobre rozwiazanie kilka lat temu, moze nie spraw-
dzié¢ sie w obecnych realiach, dlatego tak wazne jest, aby
na biezaco $ledzi¢ zmiany i trendy zachodzace w oto-
czeniu przedsiebiorstw. Nalezy pamietaé, ze kazde nowo
powstale modele sa poczatkowo testowane przez przed-
siebiorstwa i bardzo czesto podlegaja zmianom [1].

Pojecie modelu biznesowego zostalo zapocza-
tkowane przez innowacje w sektorze I'T. Niemal wszyst-
kie istniejace modele biznesowe sa traktowane, jako
sposob na osiggniecie przewagi konkurencyjnej poprzez
ustalenie grupy odbiorcéw produktu, wartosci (korzy-
$ci) produktu, strategii dostarczania tych wartosci oraz
sposob6éw wytworzenia wartosci [1, 14]. Warto$¢ jest re-
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zultatem realizowanych dzialan przedsiebiorstwa oraz
ich oceny w danych warunkach przez odbiorcéw wyro-
béw 1 ustug [25]. W nowoczesnym $wiecie”, opartym
na koncepcji przemystu 4.0, zadanie tworzenia wyjat-
kowych wartodci jest o tyle trudne, ze wymaga radykal-
nych zmian w dotychczasowym funkcjonowaniu przed-
sigbiorstw i znacznych nakladéw finansowych. Mozna
by sie pokusi¢ o stwierdzenie, ze rewolucja 4.0 jest
poczatkiem restrukturyzacji przedsiebiorstw, ktora ze
swej istoty wymaga radykalnych zmian we wszystkich
obszarach funkcjonowania przedsiebiorstw, aby stwo-
rzy¢ nowa warto$¢ rynkowa [7]. Nowe modele bizneso-
we beda budowane na zalozeniach przemystu 4.0 (warto
zatem je poznac i przyblizy¢ czytelnikom niniejszej pu-
blikacji).

Celem artykutu jest prezentacja zalozen nowych
modeli biznesu dedykowanych przedsiebior-stwom 4.0.
Poniewaz koncepcja przemystu 4.0 jest nowym wy-
zwaniem dla przedsiebiorstw (koncepcja zainicjowana
w 2010 roku) zalozenia do opracowania nowych mode-
li biznesu nalezy traktowaé jako prébe ich identyfikacji
w warunkach budowania cyberfizycznych linii produk-
cyjnych w smart zaktadach i rozwoju Internetu Rzeczy
(Internet of Thing) [4, 12]. Publikacja powstala na ba-
zie studium literatury w przedmiotowym temacie.

2. Uwarunkowania do modeli biznesu
w koncepcji Industry 4.0

Silna konkurencja i rosnace oczekiwania klientéw na
wspblczesnym rynku sprawiaja, ze wraz ze wzrostem
efektywnosci produkcji, nastepuje rozwdj produktéw.
W przemysle 4.0 spersonalizowana produkcja (model
ssania — pull) realizowana jest przez w pelni zautoma-
tyzowane i zrobotyzowane procesy produkcyjne (auto-
maty, roboty, regulatory, serwomechanizmy itp.) w celu
samoczynnego sterowania, regulowania oraz wykonywa-
nia proceséw i operacji. Robotyzacja i automatyzacja
eliminuje bezposredni udziatu pracownikéw w proce-
sie produkcji i sprowadza ja do roli ogélnego nadzoru.
W pelni zautomatyzowane linie produkecyjne i/lub cal-
kowicie obstugiwane przez roboty sa w rozwiazaniu In-
dustry 4.0 polaczone z $wiatem IT i Internetem Rzeczy
czyli wszechobecnym dostepem do danych i informacji,
komunikowania si¢ na odleglo$é, zamawiania na odle-
glosé, sterowania urzadzeniami na odleglosé itp. [2, 3,
5, 6]. Skutkiem tych zmian w produkeji powinny byé
miedzy innymi: nizsze koszty wytwarzania (najpierw
przedsigbiorstwa musza zainwestowa¢ w nowe rozwia-
zania — innowacje, aby poézniej uzyskaé¢ nizsze koszty
produkcji), niezawodnosé systeméw produkeji (samo-
uczace si¢ urzadzenia), efektywno$é wykorzystania za-
sobéw 1 zmniejszenia udzialu brakéw (produkcja do-
ktadnie na czas i wedlug zaméwienia klienta. W no-
woczesnych przedsiebiorstwach istnieje zapotrzebowa-
nie na pracownikow o wysokich kwalifikacjach, ktérzy
beda w stanie nadzorowa¢ w pelni zautomatyzowane li-
nie i konfigurowac roboty, w zaleznosci od nowych wa-
runkow realizacji produkeji [2-5]. Przemyst 4.0 stwarza
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zagrozenie w postaci redukcji kadry. Ponadto linie pro-

dukcyjne skladajace sie z automatéw i robotow sa ener-

gochtonne, a koszty energii sa wysokie. Problemem jest

rowniez zapewnienie bezpieczenstwa danych i informa-

cji. Utatwiony dostep do danych moze zostaé¢ wykorzy-

stany w celach nie zwiazanych z ich przeznaczeniem.
Szanse i zagrozenia, jakie niesie z soba przemyst 4.0

sg przedmiotem badan, w trakcie ktorych poruszane

sa rozne aspekty rozwoju nowego przemystu (aspekty

techniczne, aspekty ludzkie) oraz skutki rozwoju prze-

mystu dla gospodarki, spolteczenstwa i przedsiebiorstw.

Ogodlne zalozenia koncepcji przemystu 4.0 mozna ujaé

w kilku punktach [8, 10, 28]:

1) cyberfizyczne linie produkcyjne,

) spersonalizowany produkt,

) elastyczna produkcja w smart factory,

) Internet rzeczy (Internet of Thing),

) dostep do danych (Big Data),

) chmura obliczeniowa,

)

)

)

[\

3
4

~ O Ot

cyfryzacja,
kastomizacja produkcji,

9) inteligentna produkcja,
10) automatyzacja.

Poniewaz koncepcja przemystu 4.0 jest nowym roz-
wiazaniem mozna zakladaé, ze lista ogdlnych wymagan,
ktére skladaja sie na charakterystyke tego przemystu
bedzie ciagle rozbudowywana.

oo

3. Struktury modeli biznesu
w przedsiebiorstwach 4.0

Model w ujeciu potocznym to wzorzec, typ produk-
tu. W ujeciu precyzyjnym to sposob dzialania podmio-
tu gospodarczego, z wyeksponowaniem cech pierwszo-
rzednych, odwzorowujacych jego dzialalnos$é [25]. Mo-
dele biznesowe powstaja jako reakcja firm na réznorod-
ne wymagania, jakie stawia im otoczenie. Poszczegolne
modele moga by¢ mniej lub bardziej stabilne w bada-
nym okresie czasu. Moga by¢ forma reakcji biernej (po
czasie, tzw. modele reaktywne) lub czynnej (tzw. mo-
dele antycypacyjne). Moga by¢ mniej lub bardziej kre-
atywne w tworzeniu sukcesu firmy [26]. Modele bizneso-
we sa oparte na strukturze produktu, ustugi i przepty-
wu informacji, zawierajaca wyszczegodlnienie tzw. akto-
réw biznesowych wraz z ich rolami i opisem potencjal-
nych korzysci jakie odnosza. Model biznesowy w ujeciu
ekonomicznym jest Zrodlem przychodow przedsiebior-
stwa [21, 25, 26]. Model biznesowy jest zatem opisem
dzialalnosci przedsiebiorstwa, ktore zapewniaja mu zy-
ski [21, 26]. W kompleksowym ujeciu chodzi o metode
przyjeta przez firme, przez realizacje ktorej bedzie ona
powieksza¢ 1 wykorzystywac zasoby tak, aby oferowac
klientom wieksza wartosé od konkurencji [16]. Model
biznesowy jest polaczeniem koncepcji strategicznej fir-
my i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej
jako budowa tancucha wartoéci pozwalajacego na sku-
teczna eksploatacje oraz odnowe zasobdw i umiejetnosci
[14, 18]. W modelu celem przedsiebiorstwa jest zaofe-
rowanie unikalnej wartoéci dla klienta w mozliwie naj-
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bardziej zyskowny dla firmy sposéb. Unikatowa wartos¢
buduje lojalnosé¢ klientéw wobec producentéw. Model
to ,sposéb zarabiania pieniedzy”) [11]. Sednem mode-
lu jest wartos¢, jaka otrzymuja klienci, jak i wartosé
samego przedsigbiorstwa [13]. W literaturze przedmio-
tu (zarzadzania) mozna znalezé wiele definicji modeli
biznesowych [13] i propozycji podzialu modeli bizneso-
wych, ktore powstawaly na przestrzeni lat, ktére byly

i sa budowane na podstawie réznych kryteriow, np. re-

lacji rynkowych podmiotéw, zrédet i/lub wyznacznikéw

budowania przewagi konkurencyjne;j.

Kazda firma ma jaki$ model biznesu (lub kilka), naj-
czedciej w calej branzy jest on podobny. Firmy rzadko
dzialaja wylacznie w oparciu o jeden typ modelu. Zwy-
kle najkorzystniejsze okazuje si¢ wypracowanie modelu
bedacego kombinacja réznych typéw [17]. W wiekszosci
przypadkéw menedzerowie maja z poczatku trudnosci
z opisaniem stosowanego modelu biznesu. Powszechnie
przyjmuje sie zalozenia panujace w danej branzy jako
wyznaczniki dla modelu. Wraz ze zmianami w funkcjo-
nowaniu branzy powstaja nowe modele. Wlasnie doko-
nuje si¢ fundamentalna transformacja branz — rewolu-
cja 4.0 z nowymi rozwiazaniami produkcji z inteligent-
nymi robotami.

Przemyst 4.0 bezwzglednie wymusi na przedsie-
biorstwach dokonanie zmian w modelach ich funk-
cjonowania. Jednym z najwazniejszych modeli zarza-
dzania przedsigbiorstwem umozliwiajacym elastyczne,
efektywne i konkurencyjne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa na rynku to model oparty na procesach. Droga
przedsigbiorstw do zmian w modelach biznesowych mo-
ze dokonac sie przez:

1) renowacje obecnego modelu biznesu w branzy
(przedsiebiorstwach),

2) zbudowanie nowego modelu biznesu (lub modeli)
,obok” juz istniejacych i stopniowe przechodzenie
od jednego do drugiego.

Obserwowany wzrost konkurencyjnosci i procesy
globalizacji, a takze dokonujace si¢ fuzje i przejecia
wplywaja na poszukiwanie nowych metod, technik i in-
strumentéw zarzadzani. Dokonujacy sie rozwdj gospo-
darki opartej na wiedzy wyrazajacej sie¢ w intensyw-
nym transferze i dyfuzji innowacji wplywa w sposob
istotny na zmiany modeli biznesu jak i proceséw biz-
nesowych. Wytaniaja sie nowe formy konkurencyjnosci
i wspélpracy [27]. Wykorzystuje sie nowe modele apli-
kujace w szerokim zakresie rozne rodzaje innowacji, mo-
dele biznesu oparte na zasadach tzw. nowej ery innowa-
¢ji [21]. Rozwiazania wdrazane w ramach przemystu 4.0
(zrobotyzowane linie produkcyjne nadzorowane przez
cztowieka z uczacymi sie urzadzeniami) mozna uznaé
za przelomowe (crucial innovations). Ich przelomowosé
wynika z szerokiego zakresu zmian technologicznych,
zastepujacych prace ludzka, np. samosterujace pojaz-
dy, inteligentne magazyny — funkcjonujace bez udziatu
czlowieka (kilka os6b nadzoruje tylko prace urzadzen
na monitorach) [8]. Innowacje typowe dla przemystu
4.0 przezwyciezaja niemozliwa, jak dotad, do usunig-
cia bariere, jaka byla bariera wysokich kosztéw pracy.

4

Robotyzacja byla implementowana do produkcji lata-
mi, lecz obecnie dokonalsi¢ ogromny przeskok w jej za-
stosowaniu przy akceptacji faktu, ze nastapi redukcja
zatrudnienia (przy wzrodcie zapotrzebowania na nowe
kwalifikacje pracownikow — potrzebni sa informatycy,
konstruktorzy robotéw, analitycy produkcji itp.). No-
we rozwiazania wymagaja duzych naktadow.

Twoércy innowacyjnych modeli biznesowych w In-
dustry 4.0 nie boja si¢ kwestionowaé przyjetego sposo-
bu my$lenia i wprowadzaja nowe rozwiazania dla nowej
grupy klientéw (np. materialy odziezowe zmieniajace
kolory), poprzez nowy kanal sprzedazy i formy dostaw
(np. autonomiczne pojazdy ), nowy sposéb ustalania cen
czy zrédlo przychodéw (np. firma Tchibo, poza sprze-
daza kawy, generuje przychody ze sprzedazy produktéw
uzytkowych).

Chceac stworzy¢ koncepcje modelu biznesu przedsie-
biorstw funkcjonujacych w dobie przemystu 4.0 nalezy
zaczaé¢ od dwéch podstawowych zalozen [21]:

1. Warto$¢ jest spersonalizowana, czyli okreslana
przez do$wiadczenie powstale w danym czasie przy po-
jedynczego konsumenta (zjawisko to bedzie nazywane
N = 1, gdzie N to liczba konsumentéw), ktéry inicju-
je proces produkcji i uczestniczy w projektowaniu wy-
robu (kastomizacja). Produkt oferowany przez przed-
sigbiorstwo jest propozycja dla klienta, ktéry uczestni-
czy w jego modyfikacji, dostosowujac do swoich ocze-
kiwan, uzyskujac przy tym satysfakcje czerpana z fak-
tu, ze otrzyma produkt, ktéry spelnia jego oczekiwa-
nia. Wartos¢ opiera si¢ na wyjatkowych spersonalizowa-
nych do$wiadczeniach klientéw. Przedsigbiorstwa mu-
sza koncentrowaé sie na jednym kliencie. Niezaleznie
od iloéci klientéw uwaga koncentruje si¢ na central-
nej pozycji jednostki. Dzieki zorientowaniu na potrze-
bach indywidualnego klienta mozliwe jest takze zwrotne
uzyskiwanie jego pomystéw i koncepcji lub tez bezpo-
srednio zmaterializowanego produktu. Taki sposéb po-
dejscia do klienta oznacza traktowanie go jako aktywne-
go odbiorce i modyfikatora produktu, a wiec pro konsu-
menta, co jest gléwnym zalozeniem koncepcji przemy-
stu 4.0.

2. Firmy obstugujace klientéw w tancuchu wartosci
sa zintegrowane poziomo (szeroki zakres wspdlpracy
podmiotéw), a wspdlpraca miedzy uczestnikami jest
bardzo elastyczna (na zadanie poniewaz zadna firma
nie jest az tak wielka pod wzgledem zasiggu i rozmia-
row, aby spelni¢ wszystkie oczekiwania pojedynczego
konsumenta w danym czasie). Ograniczeniem sa zasoby,
a wlasciwie dostepie do zasobéw w danym czasie (naj-
czedciej stosunkowo krétkim, np. realizacja zamdwienia
do 24 h lub krétszym). W lancuchu dostaw przyjmuje
sie, ze zasoby czerpane sa od réznorodnych dostawcéw,
a dostep do nich jest globalny (trend ten bedzie ozna-
czany jako R = G, gdzie R to Resources a G to Global),
a podaz produktow, ustugi i kompetencji ma charakter
wieloinstytucjonalny. Wszystkie przedsigbiorstwa maja
dostep do globalnego ekosystemu obejmujacego takze
zasoby. Przedsigbiorstwa poszukuja dostepu do zaso-
béw a nie tylko skupiaja sie na ich posiadaniu (zaso-
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by sa globalne od wielu dostawcow, czesto z dowolnego
miejsca na $wiecie) [23, 24]. Model biznesu jest konfigu-
racja proceséw biznesowych laczacych i rozwijajacych
zasoby, uksztaltowane w formie architektury spolecz-
nej i technicznej przedsigbiorstwa (uproszczony uklad
takiego modelu, przedstawiono na rysunku 1).

Jasnosé

Model(e) biznesu
strategii i narzgdzi biznesu

Przedsigbiorstw 4.0

Architektura i
nowoczesne narzedzia
technologii
informatyczno-
komunikacyjnej

Polityka i praktyka
w dziedzinie
zasobow ludzkich

v

Whyniki biznesu -

Fig. 1. Struktura budowy potencjatu transformacji

biznesu wedtug zasad nowej ery innowacji
(N=1iR=G) [21].

Potencjal transformacji w duzym stopniu zalezny
jest od zasobéw kadrowych oraz mozliwosci aplikacji no-
woczesnych systemdéw ICT — Inteligentna Cyber Tech-
nologia. W szczegdlnosci dotyczy to kompetencji i moz-
liwosci rozwoju pracownikéw, a takze zaawansowania
procesow cyfryzacji i sprawnych systeméw komunikacji.
Warto zauwazy¢, ze w ujeciu tym wyniki prowadzonej
dzialalnosci biznesowej uwarunkowane sa przejrzysto-
Scia opracowanej strategii oraz konfiguracja elementéw
modelu biznesu. Modele biznesu w Industry 4.0 opiera-
ja sie na konfiguracji architektury spolecznej i architek-
tury technicznej polaczonych ze soba procesami bizne-
sowymi. W takim modelu wyraznie eksponuje si¢ role
proceséw biznesowych. W praktyce elementami takiego
modelu biznesu sa:

e architektura spoleczna — ,miekka” (zasoby wiedzy
wewnetrznej i zewnetrznej dla przedsiebiorstwa, sys-
temy zarzadzania i organizacji, unikatowe kompe-
tencje pracownicze, kreatywnos¢ pracownikéw — ja-
ko niekonwencjonalny sposéb myslenia),

e architektura techniczna —  twarda” (urzadzenia in-
formatyczne i telekomunikacyjne, rozwiazania kom-
puterowe, samouczace sie maszyny, roboty, tasmo-
ciagi, przenosniki tasémowe, drukarki 3D, bezzalogo-
we pojazdy itd.),

e procesy biznesowe jako polaczenie architektury spo-
lecznej (miekkiej) i technicznej (twardej) a umoz-
liwiajace realizacji odpowiednich produktéw two-
rzacych wartosé¢ dla indywidualnego klienta o bar-
dzo unikatowych i niepowtarzalnych oczekiwaniach
tworzacego swéj smart dom, smart samochéd, itd.
(smart oznacza inteligentny) [10]. Schematycznie ta-
ki model zostal przedstawiony na rysunku 2.

W konfiguracji zaproponowanej koncepcji modelu
biznesu (rysunek 2) rola proceséw biznesowych jest in-
tegracja roznorodnych zasobéw i poszczegdlnych czyn-
nosci. Im bardziej szczegbltowe jest rozumienie czynno-
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Sci, ktére sktadaja sie na proces biznesowy i im wyraz-
niejsze sa logiczne powiazania miedzy tymi czynnoscia-
mi, tym lepiej. Szczegdlowosé czynnosci umozliwia do-
konywanie precyzyjnych zmian w procesie biznesowym.
Podobnie tym lepiej jest, im bardziej modularna jest
budowa blokéw proceséw biznesowych. Modularno$é
proceséw biznesowych utatwia zmiany i komunikowal-
no$¢ z innymi procesami, co w efekcie tworzy elastycz-
ny, innowacyjny i konkurencyjny model biznesu. W mo-
delu biznesu, procesy biznesowe musza by¢ powiazane
z odpowiednimi kwalifikacjami, postawami i orienta-
cjami menedzeréw. Architektura spoleczna — struktu-
ra organizacyjna, sposoby pomiaru wynikéw, szkolenia,
kwalifikacje i wartosci organizacji — musi odzwierciedlaé¢
nowe imperatywy konkurencyjnosci wynikajace z uwa-
runkowac koncepcji Przemystu 4.0. Tego samego trzeba
wymagacé od architektury technicznej firmy — kregostu-
pa jej technologii informatycznej, automatyzacji i robo-
tyzacji proceséw produkeyjnych.

[ Zasoby R=G Klienci k=1 ]
Ah
Architektura Architektura
Spoteczna Techniczna
Proces .
bi 1 Technologia
iznesowy
System zarz. R IcT
Zasoby kadr.
(w tym
Motywacja cyfryzacja)
X Urzadzenia
Kompetencje |q_Proces :
biznesowy n Systemy
Rozwoj produkcyjne
Konkurencja Makrootoczenie Interesariusze
Partnerzy

Fig. 2. Model biznesowy bedacy potaczeniem architekture
spotecznej i technicznej w przemysle 4.0.

Rozwdj przemystu 4.0 prowadzi do zmiany mode-
li biznesowych z orientacji produktowej na orientacje
serwisowa, czyli oferowanie w sieci najlepszej w swojej
specjalnoéci ustugi dla zrealizowania danego fragmentu
procesu wytwoérczego. W odniesieniu do tancucha war-
tosci w ujeciu M. Portera, w ktérym produkt lub serwis
przemieszcza sie jednowymiarowo do kolejnych jedno-
stek organizacyjnych (a kazda dodaje warto$é), w nowej
rzeczywistosci przemystowej mowi sie o sieciach war-
tosci, ktore sa wielowymiarowe. Zrédlem wartosel jest
tu kombinacja ogniw sieci, oparta na wspéldziatlaniu
[19]. ,Eancuch wartosci M.E. Portera zawsze sklada sie
z pieciu dziatan podstawowych (logistyka wewnetrzna,
dzialania operacyjne, logistyka zewnetrzna, marketing
i sprzedaz, serwis) i czterech dzialan pomocniczych (in-
frastruktura firmy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, roz-
woj technologii, zaopatrzenie). Analiza lancucha war-
tosci pozwala na wyodrebnienie z calosci dziatan firmy
tych o najwazniejszym znaczeniu, dzigki czemu mozli-
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we jest zrozumienie regut wplywajacych na ksztaltowa-
nie sie poziomu kosztow oraz wskazanie istniejacych lub
potencjalnych zrédel zréznicowania oferty firmy [19, 20,
23, 24]. MLE. Porter, obok lafncucha wartosci danej fir-
my wyrdznia system wartosci, na ktéry poza tancuchem
wartosci danej firmy sktada sie takze lancuch wartosci
dostawcy, dystrybutora i nabywcy” [19, 20].

Nowy model biznesu oparty ma modyfikacji tancu-
cha wartosci M.E. Portera (Net of Value Chain) jest
ewolucja dotychczasowego, w ktérym produkt lub ser-
wis przemieszcza sie jednowymiarowo do kolejnych jed-
nostek organizacyjnych (a kazda dodaje warto$é), w no-
wej rzeczywistosci przemystowej konstruowane sa sieci
wartosci, ktére sa wielowymiarowe. Zrédlem wartoei
jest tu kombinacja ogniw sieci, oparta na wspdtdziata-
niu. Funkcjonowanie sieci warto$ci opiera sie na platfor-
mach [9]. Platforma biznesowa (logistyczna) laczy do-
stawcéHw 1 odbiorcéw lub samych wytwoércéw oraz umoz-
liwienia wymiane wartosci tworzonej przez uczestnikow
sieci i ulatwienia wspdéldzialanie. Platforma odnosi sie¢
do cyfrowej warstwy modelu i taczy partnerow bizne-
sowym, a przede wszystkim umozliwia wspéldziatanie
z dowolnych aplikacji i urzadzen (komputerdw, telefo-
néw, monitoréw, kamer itp.). Systemy informatyczne
umozliwiaja kontakt podmiotom we wlasciwym czasie
i miejscu (right person, right time, right place) [24].

Zmodyfikowany tancuch wartosci tworza podmioty
z w pelni zautomatyzowanymi liniami produkcyjnymi,
z zautomatyzowanymi magazynami, ktorych urzadze-
nia mogly komunikowa¢ sie bezposrednio miedzy soba
i koordynowa¢ poszczegélne dzialania, co w rezultacie
prowadzi do sytuacji, ze konsumenci moga otrzymac
spersonalizowane dla nich produkty. Jest to urzeczy-
wistnienie idei ,mass customization” poprzez masowa
indywidualizacje [15]. Poprzez w pelni zautomatyzowa-
ne linie produkcyjne w wielu fabrykach, komunikuja-
ce si¢ bezposrednio miedzy sobg i koordynujace pro-
dukcje i oferujace spersonalizowane produkty. W wielu
miastach i wielu krajach jednoczesnie sprytne — (inteli-
gentne) fabryki wraz z sprytnymi (inteligentnymi) ma-
gazynami maja umozliwiaé przeprowadzenie w zasadzie
calego procesu produkcyjnego i dystrybucji z minimal-
nym udzialem ludzi [24].

Pozioma integracja wzdluz sieci wartosci (horizon-
tal integration through value networks) — okreslenie
stosowane w odniesieniu do produkcji, automatyzacji
i IT, oznacza integracje réznych systemoéow IT uzywa-
nych w réznych stadiach wytwarzania i planowania,
obejmujacych przeplyw materialéw, energii i informa-
cji zarowno wewnatrz firmy, jak na zewnatrz w sieciach
wartosci. Wspdlpraca podmiotéw w przemysle 4.0 jest
tak silna, ze przedstawiana jest w formie kola (rysu-
nek 3). Integracja obejmuje zaréwno komponenty sieci
wartosci wewnatrz firmy, jak i sie¢ kooperantow.

W koncepcji przemystu 4.0 wspolpraca oparta jest
na cyfryzacji, dzieki ktérej nastepuje przeptyw infor-
macji w sieci warto$ci — od klienta przez producenta
do dostawcy, i odwrotnie. Wymiana informacji dotyczy
nie tylko przeplywéw towarowych, ale tez danych okre-

slajacych niezawodnos¢ dostaw i zadowolenie klientéw
[2, 15]. Istotne znaczenie dla horyzontalnej integracji
ma product memory. Product memory jest forma in-
dywidualnego przypisania kazdemu produktowi, jeszcze
przed procesem wytwarzania, wszystkich niezbednych
informacji dotyczacych wymagan produkcyjnych. Pro-
dukt komunikuje si¢ z cyberfizycznymi systemami pro-
dukcyjnymi podczas catego przebiegu realizacji, z wy-
korzystaniem technologii RFID — Radiowe Fale Identy-
fikacji Danych). W przemysle 4.0 inteligentne produkty
komunikuja urzadzeniom (automatom, robotom) kolej-
ne etapy przetwarzania [9].

Inteligentne magazyny

; ; - E—
Inteligentne fabryki "’ Logistyczne platformy
;‘ f! p— \’ -
4 &3
tancuch dostaw
- o
Dostawcy suroweéw . q%ﬁ / Sie¢ dystrybucji
oW “

Finalny odbiorca
Fig. 3. Lancuch dostaw w Przemysle 4.0 [23].

Uczestnictwo technologii w procesach produkeyj-
nych online w réznych miejscach, w tym takze poza
praca (home office) skutkuje zmiana dotychczasowe-
go modelu opartego na relacjach praca-dom na relacje
technologia-zycie tzw. Tech-life harmony. Model tech-
life harmony jest kolejnym po work-life balance mode-
lem, w ktérym w przeciwienstwie do poprzedniego nie
chodzi o zachowanie réwnowagi miedzy czasem pracy
i obowiazkami zawodowymi, a czasem poswigcanym ro-
dzinie, ale o zgodno$¢ postepowan i dziatan czltowieka,
ktéry ma ciagly kontakt a technologia (Hight Tech —
HT) nie tylko w pracy, ale przede wszystkim poza nia
poprzez urzadzenia mobilne: telefony, laptopy, autono-
miczne pojazdy (np. samochody, drony), jak i zaawan-
sowane roboty, pracujace w fabrykach, stuzace do opie-
ki nad starszymi, sprzatajace, gotujace, a takze nowe
materialy, np. samooczyszczajace sie ubrania, cerami-
ka wymieniajaca nacisk na energie, grafen oraz druk
3D [5].

Wraz z rozwojem technologii 4.0 powstaje wiele
rozwigzan modelowych w $wiecie biznesu okresleniem
przyjetym dla nowych (testowanych modeli) — niezna-
nych wczesniej, ktore pojawiaja sie wraz z rozwojem
przemystu 4.0 w ujeciu globalnym, opartych na dziata-
niach globalnych jakie daje technologia XXI wieku bez
zasobdéw fizycznych (np. dzialalnosé firmy Uber — firma
swiadczaca ustugi taxi) to sharing economy [5], ktéra
jest budowana w oparciu o cztery komponenty:

1) model biznesowy,

2) sprawno$¢ operacyjna,
3) kultura organizacyjna,
4) managment i liderzy [5].

Przytoczone komponenty modeli biznesowych w In-
dustry 4.0, w celach pogladowych, przedstawione sa
jako ,czterolistna koniczyna”, bedaca oknem nowych
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mozliwoéci biznesowych w przemysle czwartej genera-
cji [9].

Reasumujac, firmy etapami budujac nowe modele
biznesu — krok po kroku — testujac rézne zmiany w swo-
im modelu biznesu. Wchodza na nowe rynki, sprawdza-
ja nowe kanaly sprzedazy, zmieniaja oferte i polityke ce-
nowa. Czesto duze korporacje maja mniejsza sklonnosc
do ryzyka i rezygnuja z pomystow na bardziej radykalne
zmiany dopdki kto$ inny ich nie wprowadzi. Musi poja-
wié sie¢ zewnetrzny inicjator, ktory przetamie schematy
i pokaze wszystkim nowy sposéb zarabiania pieniedzy.
W przemysle 4.0 inicjatorem zmian jest wszechobecna
robotyzacja i cyberfizyczne rozwiazania, umozliwiajace
produkcje bez udziatu czlowieka (pracownik nadzoruje
procesy — thinmanager — korzystajac z urzadzen zdal-
nego sterowania) [22].

4. Podsumowanie

Po trzech rewolucjach przemystowych, nadchodzi
czwarta, ktéra przenosi produkcje do wyrafinowanych
sieci firm wyposazonych w inteligentne urzadzenia, ma-
szyny, srodki transportu komunikujace si¢ ze soba za
pomocg nowych technologii, takich jak Cloud Com-
puting, Big Data i Internet of Things (IoT). Dostep
do Internetu, ale takze do nowych produktow, ustug
lub sposobéw prowadzenia dziatalnosci biznesowej (in-
nowacji organizacyjnych), w szczegdlnosci opartymi na
przeprojektowaniu tancucha wartosci przedsiebiorstwa
M.E. Portera, sa nowymi wyzwania dla przedsigbiorstw
produkcyjnych. Dostosowanie sie podmiotéw do prze-
mystu 4.0 wymaga znacznych inwestycji w automatyza-
cje, robotyke i cyfryzacje, ktére pozwola w przysztosci
na stosowanie inteligentniejszych technologii komunika-
cyjnych, a takze na wypracowanie nowatorskich modeli
biznesu

W obszarze systeméw zarzadzania wazna role od-
grywaja zmiany modelach biznesu i procesach bizne-
sowych. Nowe koncepcje biznesowe przekladaja sie na
konkretny model stanowiacy strategiczng i operacyj-
na podstawe zmiany konfiguracji produktéow i proce-
sow w przedsiebiorstwie, umozliwiajacych konkurowa-
nie na rynku zdeterminowanym przez regulty koncep-
cji przemyshu 4.0. Istotnym walorem prezentowanych
modeli jest potraktowanie ich struktury jako konstruk-
cji opartej na nadrzednych wartosciach, takich jak: in-
nowacyjnosci oraz efektywnodci, ktére osiagane sa po-
przez odpowiednio dobrane i polaczone elementy mode-
lu w uktadach smart. Wykorzystywanie innowacji rady-
kalnie zmieniajacych strategie przedsigbiorstwa umoz-
liwia tworzenie nowej przestrzeni rynkowej — formu-
ly sukcesu pozwalajacej niejako ,,obejs¢” dotychczaso-
wy uktad konkurencji poprzez utworzenie sieci nowych
wartosci.

Wylaniajaca si¢ transformacja biznesu z koncepcji
Przemystu 4.0 opiera sie tendencjach, ktorych nie da sie
odwréci¢. Aktywizm konsumentéw, wszechobecna ko-
munikowalnosé, konwergencja technologii i branz, glo-
balizacja rynkéw oraz globalne poszukiwanie zasobdw
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i globalny dostep do nich to tendencje niepodlegaja-
ce kontroli zadnej pojedynczej firmy — stad tak wazne
tworzenie sieci wspdlpracy. Prowadza one nieuchronnie
do swiata, ktory zostal opisany jako N =11 R = G,
sharing economy, tech-life harmony, czyli modeli poda-
zajacych za rozwojem przemystu 4.0.
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