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Wprowadzenie

W ostatnim dziesiecioleciu przedsigbiorstwa produkcyjne doswiadczaly wielu
transformacji, ktére radykalnie zmienity koncepcje budowania przewagi konku-
rencyjnej, relacji z klientami, dostawcami czy sposobdéw rozwoju, wytwarzania
i dostarczania oferty produktowejl. Obecnie szczegdlnych wyzwan, ktére stoja
przed przedsiebiorstwami produkcyjnymi, upatruje si¢ w dwdch obserwowanych
makrotrendach - zjawisku serwicyzacji oraz inicjatywie Przemystu 4.0.
Serwicyzacja to zjawisko (proces) obserwowane na poziomie gospodarek na-
rodowych oraz na poziomie samych przedsigbiorstw, ktérych oferta produktowa
w coraz wigkszym stopniu powieksza si¢ 0 komponent ustug?. Inni autorzy defi-
niujg zjawisko serwicyzacji jako innowacyjny sposdb organizacji zdolnosci i pro-
ceséw w celu lepszego kreowania wspdlnej (klienta i dostawcy/6w) wartosci po-
przez przejscie ze sprzedazy produktow w kierunku dostarczania zintegrowanych
rozwigzan zlozonych z produktéw, ustug i wiedzy3. Taka transformacja jest za-
korzeniona w architekturze wartosci oferowanych klientom rozwigzan, ztozonej
z mechanizméw tworzenia wartosci, jej dostarczania, przechwytywania oraz z ich
komplementarnosci. Przemyst 4.0 z kolei uwazany jest za nowy scenariusz rozwoju

1 M. Gersch, C. Goeke, Industry transformation - conceptual considerations from an evolutio-
nary perspective, ,Journal of Business Market Management” 2007, vol. 1, s. 151-182.

2 L. Lichniak, Ku gospodarce ustug, [w:] L. Lichniak (red.), Serwicyzacja polskiej gospodarki,
Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010, s. 11.

3 C.Kowalkowski, H. Gebauer, R. Oliva, Service growth in product firms: past, present, and futu-
re, ,Industrial Marketing Management” 2017, vol. 60, s. 82-88; V. Martinez i wsp., Exploring the
journey to services, ,International Journal of Production Economics” 2017, vol. 192, s. 66-80.

4 D.J.Teece, Business models, business strategy and innovation, ,Long Range Planning” 2010,
vol. 43(2), s. 172-194.


https://orcid.org/0000-0002-6681-8265
http://dx.doi.org/10.18778/8220-335-6.34

550 Mirostaw Matusek

przemystu, w ktérym nastepuje konwergencja réznych nowych technologii wspie-
ranych przez Internet rzeczy (IoT)>.

Przez dlugi czas traktowano te kwestie jako odrebne obszary badawcze, z ktérych
pierwszy koncentruje si¢ na wartosci dla klienta, a drugi na wartosci wewnetrznych
procesdw biznesowych®. W rzeczywistosci oba trendy sa ze sobg scisle powigzane,
aich wspdlna plaszczyzna sg technologie cyfrowe, na ktdérych z kolei oparte sg inte-
ligentne produkty, ustugi cyfrowe, masowa personalizacja oferty produktowej czy
inne innowacyjne modele propozycji wartosci’. Technologie i rozwiazania skladaja-
ce si¢ na Przemyst 4.0, takie jak IoT, Big Data, cloud computing, analityka czy cyber-
bezpieczenstwo, staja sie obecnie podstawa coraz bardziej ztozonej i zintegrowanej
oferty produktowo-ustugowejs. Rozwigzania produktowo-ustugowe (RPU) sg roz-
nie definiowane®. W rozdziale przyjeto, ze RPU to zindywidualizowana oferta odpo-
wiadajaca na (zlozone) potrzeby ustugobiorcow (klientéw), ktdra jest projektowana
i dostarczana interaktywnie do ustugobiorcy i ktérej komponenty oferuja syner-
giczng warto$¢ dodang poprzez potaczenie produktow i/lub ustug, tak aby jej ofero-
wana warto$¢ byla czyms wiecej niz sumg oferowanej wartosci jej indywidualnych
komponentéw. Rozwigzania produktowo-ustugowe integruja takie komponenty jak
produkt, ustuga i wiedza w unikalne kombinacje, w celu realizacji wymagan i po-
trzeb klientow. W skrajnych przypadkach naktady poniesione przez dostawce sg re-
kompensowane przez ustugobiorce na podstawie wartosci w uzyciu (value in use).

Rozwdj i dostarczanie ustug czy rozwigzan produktowo-ustugowych to bardziej
zlozone zadania niz wytwarzanie produktéw, chociaz jako takie moga nie by¢ w ten
sposob postrzegane (przynajmniej poczatkowo) przez menedzeréw firm produk-
cyjnych. Alghisi i Saccanil® stwierdzili, ze rozwdj zaawansowanych ustug bez pra-
widlowego dostosowania wewnetrznych komponentéw organizacji (np. orientacja
ustugowa strategii i portfolio oferty produktowej zorientowanej na ustugi) do aspek-
tow zewnetrznych (klienci i inni uczestnicy sie¢ dostaw ustug) moze okazac si¢

5  G. Reischauer, Industry 4.0 as policy-driven discourse to institutionalize innovation systems
in manufacturing, ,Technological Forecasting and Social Change” 2018, vol. 132, s. 26-33.

6  W.Coreynen, P. Matthyssens, W.Van Bockhaven, Boosting servitization through digitization:
pathways and dynamic resource configurations for manufacturers, ,Industrial Marketing Ma-
nagement” 2017, vol. 60, s. 42-53.

7  Tamze.

8 A.G. Frank, L.S. Dalenogare, N.F. Ayala, Industry 4.0 technologies: implementation pat-
terns in manufacturing companies, ,International Journal of Production Economics” 2019,
vol. 210, s. 15-26.

9  Naprzyktad C. Kowalkowski, H. Gebauer, R. Oliva, Service growth...; L. Zabifiski, Marketing
produktéw systemowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012.

10 A.Alghisi, N. Saccani, Internal and external alignment in the Servitization journey - Overco-
ming the challenges, ,,Production Planning and Control” 2015, vol. 26, s. 1219-1232.
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bardzo trudny. Rozwdj przedsiebiorstw produkcyjnych poprzez zwigkszenie roli
ustug w ofercie produktowej stwarza ogromne (nowe, nieznane do tej pory przed-
siebiorstwom produkcyjnym) ryzyka strategiczne, operacyjne i finansowe. Chociaz
ostatnio przeprowadzane badania ilosciowe!! wskazuja, ze ustugi moga mie¢ pozy-
tywny wplyw na wyniki przedsigbiorstw produkcyjnych, to jednak - zgodnie z kon-
cepcja dopasowania organizacyjnego!2 — zalezy to od czynnikéw wewnatrz orga-
nizacji i w jej otoczeniu. W niniejszym opracowaniu skupiono si¢ na dopasowaniu
pomiedzy ofertg ustugows a strukturg organizacyjna i wiezami organizacyjnymi.
Gremyr i wspolautorzy!3 wskazujg w swoich badaniach, ze firmy produkeyjne, ktore
zaczynaja rozwija¢ nowy biznes skoncentrowany na ustugach, doswiadczajg braku
réwnowagi miedzy strategia a praktyka czy codziennymi dzialaniami podejmowa-
nymi w przedsigbiorstwie. Autorzy do$¢ powszechnie sg zgodni co do tego, ze zro-
det tego niedopasowania nalezy w pierwszej kolejnosci upatrywaé w niezgodnosci
pomiedzy przyjeta strategia biznesowg (tutaj wyrazona poprzez oferte produktowo-
-ustugowa) a strukturg organizacyjna zorientowang na ustugi.

Jak wykazano w dalszych czesciach rozdziatu, badacze nie sg zgodni co do tego,
czy i przy jakich warunkach integracja lub oddzielenie dziatalnosci ustugowej
od dziatalnosci zwigzanej z produktem przyczynia sie do sukcesu serwicyzacji
producentéw. Mimo ze panuje zgodnos¢ co do tego, ze wspdlpraca miedzyfunk-
cyjna oraz mi¢dzyorganizacyjna sa waznymi aspektami integracji ustug i produk-
tow w postaci zintegrowanej oferty produktowo-ustugowej, to problem dotyczacy
tego, czy czynniki te sg niezbednymi warunkami na tym samym poziomie, przy
réznym stopniu zorientowania oferty produktowej na ustugi, do tej pory nie zostat
zbadany. Ponadto wiekszo$¢ badan nad warunkami koniecznymi sukcesu serwicy-
zacji, poza nielicznymi przypadkamil?, to badania o charakterze eksploracyjnym,
jakosciowym, na podstawie studiow przypadkowl®.

11 Naprzyktad E.Bohm,A. Eggert, C. Thiesbrummel, Service transition: A viable option for ma-
nufacturing companies with deteriorating financial performance, ,Industrial Marketing Ma-
nagement” 2017, vol. 60, s. 101-111.

12 H.Mintzberg, Structure in fives: Designing effective organizations, Prentice-Hall, Inc., Engle-
wood Cliffs 1993.

13 I.Gremyriwsp., Understanding new service development and service innovation through in-
novation modes, ,Journal of Business and Industrial Marketing” 2014, vol. 29, s. 123-131.

14 Na przyktad H. Gebauer, Identifying service strategies in product manufacturing companies
by exploring environment - strategy configurations, ,Industrial Marketing Management”
2008, vol. 37, s. 278-291; C. Raddats i wsp., Servitization: A contemporary thematic review
of four major research streams, ,,Industrial Marketing Management” 2019, vol. 83, s. 207-223.

15 Na przyktad M. Antioco i wsp., Organizational antecedents to and consequences of service
business orientations in manufacturing companies, ,,Journal of the Academy of Marketing
Science” 2008, vol. 36, s. 337-358.

16 C.Raddatsiwsp., Servitization...
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Stad prezentowane wyniki badan starajg si¢ da¢ odpowiedz na pytanie, czy,
a jedli tak, to w jaki sposob wydzielenie jednostki organizacyjnej odpowiedzial-
nej za dostarczanie ustug oraz wiezi organizacyjne warunkujg osiaggane poziomy
przychoddéw ze sprzedazy ustug w zaleznosci od rodzaju oferty ustugowej przed-
siebiorstw produkcyjnych.

Analiz¢ danych przeprowadzono z wykorzystaniem narzedzia do analizy wa-
runkow koniecznych Necessary Condition Analysis (NCA)!7. W kolejnej czesci
rozdzialu przedstawiono stan wiedzy na temat wptywu kryteriéw strukturyzacji
wewnetrznej organizacji oraz wspotpracy organizacyjnej w zaleznosci od rodzaju
zorientowania oferty produktowej na ustugi (SSP, SSC). Nastepnie przedstawio-
no metode badawczg, przebieg badan oraz ich wyniki. Opracowanie zakonczono
wnioskami ze wskazaniem przysztych kierunkéow badan.

Przeglad badan

Rodzaj zorientowania oferty produktowej na ustugi
a strukturyzacja wewnetrzna organizacji

W badaniach nad warunkami sukcesu serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych
jednym z najczesciej wymienianych czynnikéw jest struktura organizacyjna zo-
rientowana na dostarczanie zintegrowanych rozwigzan produktowo-ustugowych1s.
Struktura organizacyjna jest — obok ludzi, techniki i celéw - jednym z elementéw
systemu organizacyjnego. Jej istota polega na odpowiednim spojeniu celéw i za-
dan organizacji, wynikajacych ze strategii i technologii proceséw wykonawczych,
z ludzmi i sposobami oddzialywania na nich w procesie pracy!®. Definiuje ona
uklad elementéw przedsigbiorstwa i relacje zachodzace miedzy nimi. Sposéb po-
dzialu pracy na rézne zadania, tj. integracja i/lub rozdzial zadan i obowiazkéw,
ma swoje odzwierciedlenie w odrebnoéci organizacyjnej dzialan zwigzanych z ofe-
rowanymi produktami i ustugami. Ich odrebnos¢ reprezentuje stopien, w jakim
zadania i obowiazki zwigzane z dziatalnoscig ustugows sg zintegrowane w postaci

17 J. Dul, Necessary condition analysis (NCA) logic and methodology of ,,Necessary but Not Suf-
ficient” causality, ,,Organizational Research Methods” 2016, vol. 19, s. 10-52.

18 S.Fliess, E. Lexutt, How to be successful with servitization - Guidelines for research and ma-
nagement, ,Industrial Marketing Management” 2019, vol. 78, s. 58-75; C. Raddats i wsp.,
Servitization...

19 A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturg organizacyjng w przedsie-
biorstwach sektora wysokich technologii, ,Zeszyty Naukowe Politechniki t6dzkiej” 2011,
nr 1095, s. 181.
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wyodrebnionej jednostki w strukturze organizacyjnej czy strategicznej jednost-
ce biznesowej20. Przedsigbiorstwo produkcyjne, przyjmujac orientacje ustugows,
zmienia swojg oferte produktowa w kierunku wzrostu udziatu ustug czy zintegro-
wanych rozwigzan produktowo-ustugowych. Tym samym wzrasta poziom zdywer-
syfikowania bizneséw organizacji. Jak pisze Zakrzewska-Bielawska?l, jest to jeden
z czynnikow wplywajacych na wiekszy stopien strukturalizacji organizacji (poprzez
tworzenie dywizji, obiektow). Mozna zatem przypuszczaé, ze ze wzrostem poziomu
orientacji ustugowej, ze wzrostem dojrzalosci serwicyzacji przedsiebiorstw produk-
cyjnych beda one staraly sie wydziela¢ jednostki odpowiedzialne za rozwoj i dostar-
czanie ustug od tych, ktore sg odpowiedzialne dostawe produktow.

Rzeczywiscie, czg$¢ autorow?2 wskazuje, Ze odrebnos¢ organizacyjna biznesu
ustug jest pozytywnie zwigzana z orientacja ustugowa przedsigbiorstw produkcyj-
nych. Gebauer i wspolautorzy argumentuja to tym, ze przedsiebiorstwa produk-
cyjne, ktdre od poczatku swojej dzialalnosci opieraty swéj model biznesu na sprze-
dazy produktéw, jednoczesnie integrujac w tej samej jednostce organizacyjnej
zadania zwigzane z uslugami, nie s3 w stanie wystarczajaco skoncentrowac sie
na ustugach czy zrozumie¢ ich unikalnych wymagan?3. Integracja zadan zwigza-
nych z produktami i ustugami w jednej strukturze organizacyjnej to dowod na to,
ze menedzerowie nie dostrzegaja zasadniczych réznic miedzy biznesem produk-
tow i ustug. Sprzyja to niskiemu poziomowi orientacji ustugowej w strukturach or-
ganizacyjnych, co z kolei prowadzi do osiggania niesatysfakcjonujacych wynikow
zwigzanych ze sprzedazg oferty ustugowej. Wydzielenie jednostki odpowiedzialnej
za biznes ustug wspiera orientacje ustugowa przedsiebiorstwa i sprzyja uniknieciu
zjawiska paradoksu ustug?4. Wyodrebnienie jednostki ustugowej pozwala w petni
autonomicznie zarzadza¢ relacjami z klientami, rozwija¢ oferte ustugows, usta-
la¢ jej cene oraz wybierac sposoby dostarczania ustug?>. Wydzielenie organizacji

20 R.Oliva, H. Gebauer, J.M. Brann, Separate or integrate? Assessing the impact of separation
between product and service business on service performance in product manufacturing firms,
»Journal of Business-to-Business Marketing” 2012, vol. 19, s. 309-334.

21 A.Zakrzewska-Bielawska, Determinanty struktury organizacyjnej na przyktadzie duzych pol-
skich przedsiebiorstw produkcyjnych, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Prze-
obrazenia systeméw zarzqdzania przedsiebiorstw, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu”, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007,
s.102-103.

22 Naprzyktad H. Gebauer, Identifying service strategies...

23 H.Gebaueriwsp., Service Orientation of Organizational Structures, ,Journal of Relationship
Marketing” 2009, vol. 8: 2, s. 109.

24 M. Matusek, Innowacje ustug w przedsiebiorstwach produkcyjnych - jak unikng¢ ,paradoksu
ustug”, ,Organizacja i Kierowanie” 2016, nr 2, s. 87-103.

25 B.G. Auguste, E.P. Harmon, V. Pandit, The right service strategies for product companies,
»McKinsey Quarterly” 2006, vol. 1, s. 40-51; H. Gebauer, Identifying service strategies...
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ustugowej podkresla strategiczne zaangazowanie przedsigbiorstwa produkcyjne-
go w dziatalnos¢ ustugowa?6, ponadto - jak wykazali Oliva, Gebauer i Brann?’
- niezalezna jednostka ustugowa w strukturze organizacyjnej pozytywnie wptywa
na osiggane przez przedsigbiorstwo wyniki ze sprzedazy ustug.

Z drugiej strony Neu?® postuluje co$ zupelnie przeciwnego. Jego zdaniem stworze-
nie w strukturze organizacyjnej autonomicznej jednostki ustugowej ogranicza roz-
woj dzialalnosci ustugowej. W konsekwencji wydzielenie jednostki ustugowej moze
ogranicza¢ korzysci osiggane przez przedsigbiorstwo. Przyczyne tego tlumaczy sie
w marketingu zwigkszeniem momentéw (punktéw) kontaktu z klientem, co moze
zaszkodzi¢ relacjom z nim. W ten sposdb wydzielenie jednostki ustugowej w przed-
sigbiorstwie produkcyjnym moze zwigksza¢ w znaczacy sposob wysitki koordyna-
cyjne miedzy przedsiebiorstwem a klientami?®. Rozdzielenie dzialalno$ci zwiazanej
z produktami i ustugami moze prowadzi¢ do wewnetrznych konfliktéw. Ponadto wy-
dzielenie dziatalno$ci ustugowej stwarza zagrozenie dla dziatalno$ci zwiazanej z pro-
duktami, co oznacza, ze firmy napotykaja wewnetrzny opor ze strony dziatalnosci
zwigzanej z produktami, a menedzerowie muszg radzi¢ sobie z konfliktami na styku
dzialalnosci ustugowej i produktowe;j3?. W kolejnych badaniach Neu i Brown3! po-
twierdzaja, ze w przypadku integracji jednostki ustugowej z jednostka produktowa
mozna uzyska¢ efekt synergii w postaci rozwigzan produktowo-ustugowych oraz
poprawe transferu wiedzy w procesie rozwoju i dostarczania takich rozwigzan.

Przy takich sprzeczno$ciach prowadzono badania nad wptywem wydzielenia au-
tonomicznej jednostki ustugowej na osiagane efekty, w zaleznosci od zorientowania
na ustugi posiadanej oferty produktowej (od rodzaju ustug posiadanych w ofercie
produktowej). Ustugi nie s3 jednorodne i autorzy klasyfikuja je wedtug réznych kry-
teriow32. Jednak klasyfikacja ustug najczeéciej uzywang w badaniach nad serwicyza-
cja jest ta, ktdra zostala zaproponowana przez Mathieu33. Autorka dzieli ustugi na te,

26 Na przyktad H. Gebauer i wsp., Service Orientation...

27 R.Oliva, H. Gebauer, J.M. Brann, Separate or integrate?...

28 W.A. Neu, Forming successful business-to-business services in goods-dominant firms, ,,Jour-
nal of Service Research” 2005, vol. 8, s. 3-17.

29 Z.RajaJawwad iwsp., Organizing for servitization: examining front- and back-end design con-
figurations, ,International Journal of Operations & Production Management” 2018, vol. 38,
issue 1,s.249-271.

30 H.Gebaueriwsp., Service Orientation...

31 W.A.Neu, S.W. Brown, Manufacturers forming successful complex business services: Designing
an organization to fit the market, ,,International Journal of Service Industry Management”
2008, vol. 19, s. 232-251.

32 Wiecej na przyktad w: C. Raddats i wsp., Servitization...

33 V. Mathieu, Product services: from a service supporting the product to a service supporting
the client, ,Journal of Business and Industrial Marketing” 2001, vol. 16, s. 39-58.
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ktdre zapewniaja poprawne funkcjonowanie produktu (SSP) (zwigzane z dostarcza-
nym produktem, np. dziatania serwisowe), oraz te, ktére wspieraja dzialania klienta
(SSC) (np. konsulting, ustugi nakierowane na poprawe proceséw biznesowych czy
operacyjnych u klienta). Oferta produktowa, na ktéra skladajg si¢ ustugi wspierajace
dzialania klienta, charakteryzuje si¢ wigkszym stopniem orientacji ustugowe;j34. Fliess
i Lexutt3® twierdzg, ze im bardziej oferta produktowa zorientowana jest na ustugi, tym
bardziej odpowiednia jest struktura z wydzielong jednostka ustugowa. Kowalkowski,
Gebauer i Oliva3®, Gebauer i wspotautorzy?” oraz Oliva, Gebauer i Brann38 — wrecz
przeciwnie - stwierdzaja, Ze autonomiczna jednostka organizacyjna jest odpowiednia
przy niskim poziomie orientacji ustugowej oferty produktowej. Z kolei we wspomnia-
nych juz pracach Neua3® czy Neua i Browna? autorzy prowadzili badania na prébie
przedsiebiorstw produkcyjnych majacych oferte produktowa charakteryzujacy sie
wysokim poziomem orientacji ustugowej typu SSC (w ich ofercie produktowej do-
minowaly ustugi wspierajace dzialania klienta). Potwierdzili oni stusznos¢ integracji
jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za produkty z ustugami.

Rodzaj zorientowania oferty produktowej na ustugi a wiezi
organizacyjne

Struktura organizacyjna to nie tylko sposéb na integracje lub podzial zadan, jest
ona takze elementem, ktéry determinuje wspolprace wewnatrz i na zewnatrz or-
ganizacji. Stad tez problem wyodrebnienia jednostki ustugowej w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstw produkcyjnych wchodzacych na droge serwicy-
zacji zwigzany jest z dyskusjg nad wplywem wspoldziatania miedzyfunkcyjne-
go oraz miedzyorganizacyjnego na orientacje ustugowg przedsiebiorstw4l. Wie-
zy organizacyjne to relacje wspolzaleznosci majace charakter interakcji zasilen
materialowych i informacyjnych wewnatrz przedsiebiorstwa#2. Podobnie defi-
niowane sg wi¢zi miedzyorganizacyjne - jako takie oddzialywania pomiedzy

34 M. Antioco i wsp., Organizational antecedents...

35 S.Fliess, E. Lexutt, How to be successful with servitization...

36 C.Kowalkowski, H. Gebauer, R. Oliva, Service growth in product firms...

37 H.Gebaueriwsp., Service Orientation...

38 R.Oliva, H. Gebauer, J.M. Brann, Separate or integrate?...

39 W.A. Neu, Forming successful...

40 W.A. Neu, S.W. Brown, Manufacturers forming successful complex business services...

41 C.Raddatsiwsp., Servitization...; H. Gebauer i wsp., Service Orientation...

42 R.Krupski, Podstawy organizacjii zarzqdzania, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Szkoty Zarza-
dzania i Przedsiebiorczo$ci”, seria ,Zarzadzania i Marketing”, Wydawnictwo lbis, Wroctaw
2004, s. 65.
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organizacjami, w ktorych zachodzi wymiana informacyjna, materialna lub ener-
getyczna®3. Jak zauwaza Czakon*4, strony wymiany miedzyorganizacyjnej (tu-
taj przedsigbiorstwo produkcyjne oraz klienci koncowi i/lub klienci posredni)
musza przejawiaé wzajemne zaangazowanie. Niniejsze opracowanie ograniczono
do przedstawienia wynikéw badan nad wiezami organizacyjnymi.

Chociaz wéréd badaczy wystepuje powszechna zgodnos¢ co do pozytywnego
wplywu zaréwno wspotpracy miedzy wydziatami®s, jak i miedzy organizacjami4®
na osiagane przez przedsiebiorstwa wyniki czy przewage konkurencyjna, to autorzy
jednoczesnie starajq si¢ definiowa¢ warunki konieczne do osiagniecia takich rezulta-
tow. Podobnie jest wérdd autoréw badajgcych zjawisko serwicyzacji?’, ktérzy do tych
czynnikéw zaliczaja kryterium wyodrebnienia podstawowych jednostek organiza-
cyjnych czy zorientowanie oferty produktowej na ustugi. Fliess i Lexutt#® na bazie
przegladu literatury stawiajg hipoteze, ze niezaleznie od tego, czy dziatalnos¢ ustu-
gowa jest zintegrowana, czy wydzielona od dzialalnosci produktowej, czynnikiem
przyczyniajacym si¢ do sukcesu serwicyzacji jest wymiana informacji wewnatrz
przedsiebiorstwa i miedzy klientami. Jednoczesnie autorzy przypuszczaja, ze efekt
bedzie wiekszy przy wiekszym stopniu zorientowania oferty produktowej na ustugi.
W przypadku oferty produktowej charakteryzujacej si¢ wysokim stopniem orientacji
ustugowej producenci sg zmuszeni do integracji takich jednostek organizacyjnych.
Jednoczesnie musza wspiera¢ wspolprace wewnatrz firmy w celu efektywnego i sku-
tecznego spelnienia wymagan klientow. Storbacka>0 stwierdza, ze zintegrowane roz-
wigzania produktowo-ustugowe o wysokim poziomie orientacji ustugowej z natury
maja charakter miedzyfunkcyjny. Antioco i wspoélautorzy>! zbadali zwigzek mie-
dzy relacja wspdtpracy wewnatrz firmy a orientacja ustugowa oferty produktowe;.
Autorzy, jako nieliczni w swoich badaniach, uwzglednili heterogenicznos¢ ustug,

43 W.Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 9.

44 Tamze.

45 Naprzyktad A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturg organizacyjnq...,
s.7;B. Edvardsson i wsp., The impact of intra- and interfirm collaboration on service innova-
tion in B2B firms, 30. Konferencja IMP, Bordeaux 2014, https://www.impgroup.org/paper_vi
ew.php?viewPaper=8187 (dostep: 11.12.2018).

46 W. Czakon, Dynamika wiezi...; B. Edvardsson i wsp., The impact...

47 Naprzyktad S. Fliess, E. Lexutt, How to be successful with servitization...; H. Gebauer i wsp.,
Service Orientation...; M. Antioco i wsp., Organizational antecedents...

48 S.Fliess, E. Lexutt, How to be successful with servitization...

49 W.A. Neu, S.W. Brown, Manufacturers forming successful complex business services...

50 K.Storbacka,Asolution business model: Capabilities and management practices for integra-
ted solutions, ,Industrial Marketing Management” 2011, vol. 40, s. 709.

51 M. Antioco i wsp., Organizational antecedents...
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tj. wyroznili dwie kategorie oferty produktowo-ustugowej. W pierwszej kategorii
oferty produktowej (mniej zorientowanej ustugowo) dominuja ustugi zapewniajace
poprawne funkcjonowanie produktu, a w drugiej (o duzym stopniu zorientowania
na ustugi) ustugi wspierajace dzialania i procesy biznesowe klientéw. Wyniki badan
pokazaly, ze nie ma bezposredniego zwigzku miedzy wspdtpraca miedzyfunkcyj-
ng a rodzajami orientacji ustugowej oferty produktowe;j. Jednak autorzy zauwazy-
li, Ze zwigzek miedzy ustugami wspierajacymi dzialania klienta (oferta o wyzszym
stopniu orientacji ustugowej) a osiggana wielkoscig sprzedazy produktow staje sie
silniejszy wraz ze wzrostem wspotpracy miedzyfunkcyjnej.

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze badacze nie s3 zgodni co do tego, czy (a je-
8li tak, to w jakich warunkach) integracja lub wydzielenie dzialalnosci ustugowej
od dzialalnosci zwigzanej z produktem przyczynia si¢ do sukcesu serwicyzacji pro-
ducentéw. Po drugie, na ogdt panuje zgodnos¢, ze wspotpraca miedzyfunkeyjna oraz
miedzyorganizacyjna sg waznymi aspektami integracji ustug i produktéw w posta-
ci zintegrowanej oferty produktowo-ustugowej. Jednak nasza wiedza na temat tego,
czy czynniki te s niezbednymi warunkami na tym samym poziomie przy réznym
stopniu zorientowania oferty produktowej na ustugi, do tej pory nie zostata zba-
dana. Po trzecie, w badaniach nad warunkami koniecznymi sukcesu serwicyzacji,
poza nielicznymi przypadkami®2, brakuje takich, ktére pozwolilyby dowie$¢ praw-
dziwosci postawionych hipotez poprzez statystyczne uogolnienie na wiekszej pro-
bie niz kilka zbadanych przypadkow. Wigkszos¢ prowadzonych badan na ten temat
miata charakter eksploracyjny, jakosciowy, na podstawie studiéw przypadkow?3.

Metoda badawcza

Metoda NCA

W celu poznania warunkéw koniecznych do osiggniecia przez przedsiebiorstwa
produkcyjne danego poziomu przychodéw ze sprzedazy rozwigzan produktowo-
-ustugowych, jakimi moga by¢:
» wydzielenie lub integracja komorek organizacyjnych odpowiedzialnych
za dostarczanie komponentu produktowego i ustugowego oferty produktowej;
« wiezi miedzyfunkcyjne,
wykorzystano metode NCA>4.

52 Tamze.
53 C.Raddatsiwsp., Servitization...
54 J. Dul, Necessary condition analysis...
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Metoda nalezy do grupy metod nieparametrycznych, w ktorych wykorzystuje sie
procedure programowania liniowego, natomiast nie uwzglednia si¢ wplywu czyn-
nika losowego na cechy obiektéw. Zaleta NCA wynikajacg z nieparametrycznosci
metody jest to, Ze nie wymaga sie przedstawienia funkcyjnej zaleznosci miedzy ana-
lizowanymi zmiennymi. NCA pomaga badaczom w okresleniu niezbednego pozio-
mu warunku koniecznego (ale niewystarczajacego) przy osiagnieciu zamierzonego
poziomu efektu (wyniku). Pozwala w takim razie odpowiedzie¢ na pytanie ,,Jaki mi-
nimalny poziom wartoéci zmiennej niezaleznej X jest konieczny dla danego poziomu
wartosci zmiennej zaleznej Y (rozumianej jako pozadany wynik, efekt, rezultat)?”.
W celu identyfikacji niezbednego poziomu wartos$ci danej zmiennej, aby mogl wy-
stapi¢ pozadany efekt, w metodzie NCA wyznacza si¢ tzw. lini¢ sufitu, pulapu (cei-
ling line). W kartezjanskim ukladzie wspdtrzednych linia sufitu jest linig graniczna
oddzielajacy strefe bez zarejestrowanych obserwacji (punktéw) od strefy, w ktorej
obserwacje te si¢ znajduja. Linia sufitu przybiera posta¢ niemalejacej funkgji (linio-
wej) z przedzialami®>. Jest wiele sposobow wyznaczenia takiej linii. W NCA zaad-
aptowano miedzy innymi rozwigzania z opracowanej wczesniej metody granicznej
analizy danych (Data Envelopment Analysis - DEA) oraz metody swobodnego usta-
lania obwiedni (Free Disposal Hull - FDH)>¢. ,Pusta” strefa (zazwyczaj powyzej linii
putapu) jest dowodem istnienia warunku koniecznego. Bedzie ona réznej wielkosci,
okreslajac w ten sposob miare efektu koniecznosci (d), ale nie warunku wystarczal-
nosci. W NCA wielkos¢ efektu warunku koniecznego wyrazana jest jako wielko$¢
strefy nad linig sufitu (,,pusta” strefa) do calego obszaru zarejestrowanych obserwa-
cji*”. Efekt jest silniejszy wraz ze wzrostem strefy nad linig sufitu. Podobnie jak przy
innych miarach wielkosci efektu, jak na przyklad przy wspoétczynniku korelacji r,
w NCA warto$é¢ efektu warunku koniecznego miesci si¢ w zakresie od 0 do 1°8.

Narzedzie pomiarowe

Konstrukty uzyte w badaniu zostaly wygenerowane przy uzyciu pozycji skal wy-
korzystanych we wczesniejszych badaniach. W celu pomiaru orientacji ustugo-
wej oferty produktowej skorzystano ze wspominanej juz klasyfikacji ustug wedtug
Mathieu®, dzielac tym samym oferte produktowa na taka, w ktérej dominuja ustugi

55 Tamze.

56 J.Dul, Necessary condition analysis...; A. Cwigkata-Matys, W. Nowak, Wybrane metody po-
miaru efektywnosci podmiotu gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2009.

57 J. Dul, Necessary condition analysis...
58 Tamze.
59 V. Mathieu, Product services...
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zapewniajgce poprawne funkcjonowanie produktu (SSP), oraz taka, w ktérej domi-
nuja ustugi wspierajace dziatania i procesy biznesowe klientéw (SSC). Respondenci
wskazali, ktéry rodzaj ustug z przedstawionej listy firma ma w swojej ofercie pro-
duktowej. Lista ustug SSP (n = 11) i SSC (n = 8) zostala zaczerpnigta ze wczesniej-
szych badan®0. Dla kazdej z 19 przedstawionych ustug zmienna byta dychotomiczna
(0 = ,,nie oferujemy”, 1 = ,,oferujemy”). Poniewaz liczba ustug byta rézna dla kazdej
z dwoch grup, uzyskane wielkosci zostaly znormalizowane. W zaleznosci od tego,
ktéra znormalizowana warto$¢ — SSP czy SSC - byla wieksza, przyjeto, ze produ-
cent ma oferte produktowg bardziej zorientowang odpowiednio na SSP lub SSC.
Na tej podstawie podzielono przedsigbiorstwa na dwie grupy, ktére byty podstawa
poszukiwania warunkéw koniecznych w zaleznosci od rodzaju oferowanych ustug.
W pierwszej grupie (SSP) znalazlo si¢ 112 przedsigbiorstw, w drugiej (SSC) 72.

Na podstawie propozycji przedstawionej przez Antioco i wspdtautoréwo! osig-
gane przez przedsiebiorstwa wyniki zostaly pozyskane od respondentéw po-
przez zadeklarowanie przez nich udzialu procentowego uzyskiwanych przycho-
dow ze sprzedazy ustug w ogdlnych przychodach ze sprzedazy. Zastosowano tutaj
subiektywna miare, poniewaz, jak stwierdzaja Homburg, Hoyer i Fassnacht62,
w przypadku zintegrowanej oferty produktowo-ustugowej obiektywna miara,
wyrazona na przyklad kwotowo, jest w wielu przypadkach bardzo trudna (jesli
nie niemozliwa) do pozyskania. Sytuacja taka ma miejsce przede wszystkim, gdy
w przedsigbiorstwie nie wydzielono jednostki organizacyjnej z przypisana petna
odpowiedzialno$cig za ponoszone koszty i zyski z dziatalno$ci ustugowej®3. Diag-
noze, czy w przedsiebiorstwie wydzielono autonomiczng jednostke ustugowa, iden-
tyfikowano poprzez zapytanie respondentéw o posiadanie badz nie wyodrebnionej
komorki organizacyjnej z odpowiedzialnoscig za marketing ustug, sprzedaz ustug,
ich dostawe czy rozwoj (zmienna binarna, gdzie 1 = ,,tak”, 0 = ,nie”).

Wspolpraca organizacyjna zostala zoperacjonalizowana na podstawie Storba-
ckiej¢4 oraz Langeraka, Hultinka i Robbena®. Ostatecznie respondenci ocenili

60 A. Eggert, C. Thiesbrummel, C. Deutscher, Heading for new shores: Do service and hybrid
innovations outperform product innovations in industrial companies?, ,,iIndustrial Marketing
Management” 2015, vol. 45, s. 173-183.

61 M. Antiocoiwsp., Organizational antecedents...

62 C.Homburg, W.D. Hoyer, M. Fassnacht, Service orientation of a retailer’s business strategy:
Dimensions, antecedents, and performance outcomes, ,Journal of Marketing” 2002, vol. 66,
s.86-101.

63 H.Gebaueriwsp., Service Orientation...

64 K. Storbacka, A solution business model...

65 F. Langerak, J.E. Hultink, H.S. Robben, The role of predevelopment activities in the rela-
tionship between market orientation and performance, ,R&D Management” 2004, vol. 34,
S.295-309.
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stwierdzenia odnoszace si¢ do wystepujacych interakeji zespoldw pracownikéw
uczestniczacych w zadaniach zwigzanych z ustugami (rozwdj ustug, marketing,
sprzedaz ustug) z innymi funkcjami w przedsigbiorstwie (rozwdj produktu, pro-
dukcja, marketing). Skala skiadala si¢ z nastepujacych pozycji:

1) pracownicy poszczegolnych komoérek organizacyjnych (dzialéw) koordynu-

ja swoje dziatania zwigzane z dostarczanymi ustugami naszym klientom;

2) poszczegdlne komorki organizacyjne (dziaty) wspolnie zaspokajaja potrze-

by klientow;

3) poszczegodlne komorki organizacyjne (dzialy) sa wspolodpowiedzialne za re-

lacje z klientamij

4) pracownicy réznych komoérek organizacyjnych (dzialéw) wspdlnie uczestni-

czg w wizytach roboczych u klientéw;

5) pracownicy réznych komdrek organizacyjnych (dzialéw) wspoélnie podejmu-

ja decyzje, ktére wplywaja na relacje z klientami.

Oceny dokonano na pieciostopniowej skali Likerta (od 1 - ,,nie zgadzam sig¢”,
przez 3 - ,ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam”, do 5 - ,,calkowicie si¢ zgadzam”).
W celu okreslenia rzetelnosci skali postuzono sie wspotczynnikiem alfa-Cronba-
cha, tj. miarg okreslajaca spdjnos¢ pozycji obecnych w danej skali (innymi sto-
wy stwierdzajaca, w jakim stopniu pytania wchodzgce w sklad danego czynnika
okreslaja ten sam konstrukt teoretyczny). Otrzymana warto$¢ wspdtczynnika al-
fa-Cronbacha na poziomie 0,69 zostala osiggnieta po usunieciu stwierdzenia nr 5.
Przy wartosci odciecia wynoszacej 0,6 dla pieciopunktowej skali Likerta®® osta-
teczne narzedzie pomiarowe skladajace si¢ z czterech pozycji ma wystarczajaca
rzetelnos¢ do pomiaru wiezi miedzyfunkcyjnych.

Proba badawcza i sposob zbierania danych

Badanymi jednostkami byly przedsiebiorstwa produkcyjne majace swoja siedzi-
be na terytorium Polski, ktére deklarowaly posiadanie ustug w swojej w ofercie
produktowej, zatrudniajace co najmniej dziesigciu pracownikow. Prébe do badan
dobrano celowo na podstawie danych GUS z rejestru REGON, 2017. Ponadto do-
bor przedsigbiorstw byl kwotowy - starano si¢ zachowac zgodnos¢ z danymi GUS
w takich wymiarach jak procentowy udziat przedsiebiorstw z danej sekcji i dzia-
tu PKD oraz wedlug struktury zatrudnienia. Do zebrania danych zastosowano
metode wywiadu bezposredniego typu CATI (wywiad telefoniczny wspomaga-
ny komputerowo). Wywiady przeprowadzila jedna z najwiekszych firm w Polsce
prowadzgca tego typu badania. Ostatecznie proba badawcza skladala si¢ z 320

66 J.F. Hairiwsp., Multivariate data analysis, Prentice Hall International, New Jersey 2006.
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przedsiebiorstw. Respondentami byli pracownicy wyzszego i Sredniego szczebla
kierowniczego, tj. wlasciciele, prezesi, dyrektorzy zarzadzajacy, dyrektorzy sprze-
dazy i marketingu, kierownicy dzialéw ustug oraz menedzerowie ds. rozwoju
nowych produktéw. Respondenci reprezentowali firmy z siedmiu réznych branz:
produkcja maszyn i urzadzen (41%), produkcja sprzetu elektrycznego (16%), dzia-
talno$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz
dziatalno$¢ powigzana (13%), produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep
i naczep przyczepy (10%), produkcja pozostatego sprzetu transportowego (9%),
produkcja komputeréw (8%), dziatalnos¢ telekomunikacyjna (3%). Badane firmy
zatrudniaty: 10-49 pracownikéw (51%), 50-249 pracownikéw (41%), 250 pracow-
nikéw i wiecej (9%).

Wyniki z analizy NCA

Badania objety, po pierwsze, wyznaczenie linii sufitu dla dwoch warunkéw ko-
niecznych (wydzielenie jednostki ustugowej - WJU oraz wspoétpraca miedzy-
funkcyjna - IntraFirm) w zaleznosci od rodzaju zorientowania na ustugi ofer-
ty produktowej (SSP i SSC) (rysunek 1). Z dwoch zaimplementowanych metod
wyznaczania linii sufitu, tj. CE-FDH i CR-FDH, przy danych dyskretnych lepsze
dopasowanie linii uzyskuje si¢ za pomoca pierwszej metody®”. Po drugie, wy-
znaczono wielkosci efektéw warunkow koniecznych (tabela 1). Na podstawie do-
$wiadczen przyjmuje sie ocene efektu jako ,$redni”, gdy wartos¢ miesci si¢ po-
miedzy 0,1 a 0,3, powyzej 0,3 do 0,5 jako ,,duzy”, a powyzej 0,5 jako ,,bardzo
duzy”®8. Po trzecie, wygenerowano tabele stopnia ograniczenia przez warunki
konieczne uzyskiwanych poziomow efektow (UPU) w podziale na rodzaj oferty
(SSP i SSC) (tabela 2).

Tabela 1. Wyniki analizy warunkéw koniecznych: wartosci efektéw d

Wymiar/warto$¢ efektu warunku koniecznego d(yetoda wyznaczenia linii sufitu) | d(ce_rom) | d(cr_roH)
WJU (SSP) 0,000 | 0,000
IntraFirm (SSP) 0,266 | 0,206
WJU (SSC) 0,000 0,000
IntraFirm (SSC) 0,525 0,350

Zrédto: opracowanie wtasne.

67 J.Dul, Necessary condition analysis. ..
68 Tamze,s.271.
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Tabela 2. Tabela ograniczen: wymagane minimalne poziomy warunku koniecznego dla
réznych pozadanych poziomdw osigganych wynikéw (w podziale na rodzaj oferty ustugowej)

UPU % 0 10 20 ] 3 [ 4 [5 [e [ 70 8 [ 9 [ 100
IntraFirm | NN | NN | NN | 2,20 | 9,90 17,70 | 25,50 | 33,30 | 41,00 | 48,80 | 56,60
(SSP)
IntraFirm | 5,00 | 11,00 | 17,00 | 23,00 | 29,00 | 35,00 | 41,00 | 47,00 | 53,00 | 59,00 | 65,00
(SSC)

NN - wystapienie warunku nie jest konieczne.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 1. Linie sufitu (putapu) dla dwéch warunkéw koniecznych (wydzielenie
jednostki ustugowej - WJU, wspdtpraca miedzyfunkcyjna - IntraFirm) w zaleznosci
od rodzaju zorientowania na ustugi oferty produktowej (SSP i SSC)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Otrzymane wyniki efektéw koniecznosci (d) (tabela 1) metoda CE-FDH (jak wy-
zej wspomniano, dajacg lepsze dopasowanie przy zmiennych dyskretnych), wskazuja,
ze zarowno w przypadku oferty produktowej, w ktérej dominujg ustugi typu SSP, jak
i w przypadku SSC wartoséci warunku koniecznego wydzielenia autonomicznej jed-
nostki organizacyjnej odpowiedzialnej za ustugi (WJU SSP 1 WJU SSC) s réwne zero
(dce_ppm) = 0)- Oznacza to, ze kryterium wydzielenia jednostki ustugowej nie jest wa-
runkiem koniecznym wzrostu udziatu przychodéw ze sprzedazy ustug. Inaczej wyniki
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ksztaltujg si¢ przy drugim warunku, tj. wspdtpracy miedzyfunkcyjnej (IntraFirm) po-
miedzy funkcjami produktowymi i ustugowymi. W tym przypadku warto$¢ d(cg_pp
jest mniejsza dla IntraFirm (SSP), gdzie dc_ppyy) = 0,266 ($redni efekt wedtug przyjetej
skali), niz w przypadku IntraFirm (SSC), gdzie dcp_ppyy) = 0,525 (bardzo duzy efekt).
Oznacza to, ze wiezi miedzyfunkcyjne pomiedzy zadaniami zwigzanymi z produk-
tami i ustugami sa warunkiem koniecznym przy osigganiu okreslonych przychodow
ze sprzedazy ustug — zaréwno przy ofercie ustug skierowanej na poprawne funkcjo-
nowanie produktu (SSP), jak i na procesy biznesowe i operacyjne klienta (SSC). Jednak
warto$¢ efektu (d) jest silniejsza w przypadku ustug z grupy SCC. Oznacza to, ze wie-
zi organizacyjne silniej ograniczajg przychody ze sprzedazy ustug kategorii SSC. Do-
datkowa wiedze¢ wnosi tabela ograniczen (tabela 2), budowana na podstawie wyzna-
czonej linii sufitu®. Wartoéci zmiennej zaleznej (tutaj udzial przychodéw sprzedazy
UPU) s3 wyrazone jako procent zakresu (obserwowanych) wartosci (0% = najnizsza
zaobserwowana warto$¢, 100% — najwyzsza zaobserwowana). Najnizsza obserwowana
warto$cig UPU bylo ,,do 10% udziatu przychoddéw ze sprzedazy ustug w catkowitych
przychodach ze sprzedazy”. Najwyzsza obserwowang wartoscig byto osiggniecie ,,po-
wyzej 80%” przychoddw ze sprzedazy ustug. Pozostale wiersze odpowiadajg wartosci
zmiennych niezaleznych zgodnie z linig sufitu (réwniez wyrazone jako procent za-
kresu). Na tej podstawie wyniki z tabeli 2 wskazuja, ze w przypadku oferty produkto-
wej zorientowanej na SSC koniecznym warunkiem osiaggniecia ,,do 10%” przychodéw
ze sprzedazy ustug jest posiadanie wiezi miedzy funkcjami produktowymi i ustugo-
wymi na poziomie 5% (oczywiscie przyjetej w badaniach skali). W przypadku oferty
produktowej z dominacjg ustug typu SSP, wiezi miedzyfunkcyjne stajq si¢ warunkiem
koniecznym, jesli chce si¢ osiaggna¢ poziom przychodéw z ustug wyzszy niz 20%.

Podsumowanie

Celem przeprowadzonych badan byla identyfikacja warunkéw koniecznych do osia-
gania przychodéw ze sprzedazy ustug przez przedsiebiorstwa produkcyjne wkracza-
jace na droge serwicyzacji. Badaniom poddano dwa warunki - wydzielenie ustu-
gowej jednostki organizacyjnej oraz wspotprace miedzyfunkcyjng przy réznych
rodzajach przyjetej orientacji oferty produktowej na ustugi. Do identyfikacji warun-
kéw koniecznych wykorzystano metode Necessary Condition Analysis (NCA).
Otrzymane wyniki badan pokazaly, ze osiggane przychody ze sprzedazy ustug
nie s3 warunkowane kryterium strukturyzacji wewnetrznej organizacji. W ba-
danej probie zaréwno przedsiebiorstwa, ktére wyodrebnily komdrki organiza-
cyjne na podstawie podobienstwa czynnosci i zadan (komoérki odpowiedzialne
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za produkt i za ustugi), jak i przy kryterium obiektowym, gdzie podstawa struktu-
ryzacji jest podobienstwo specyficznego przedmiotu dziatalnosci (integracja dzia-
tan produktowych i ustugowych), osiggaty dobre i zte wyniki ze sprzedazy ustug.
(tabela 1) Oznacza to, Ze nie ma optymalnego projektu organizacji dla producen-
tow podazajacych réznymi trajektoriami serwicyzacji. Producenci musza dosto-
sowac projekt do przyjetej strategii ustugowej, a ta — w miare szybkiego rozwoju
nowych technologii (w tym tych, ktére sktadajg si¢ na Przemyst 4.0) — zmienia si¢
wraz ze wzrostem ,,dojrzalo$ci” serwicyzacji producentow.

Drugi wniosek, ktéry mozna wyciaggna¢ z przeprowadzonych badan, dotyczy
roli wiezi organizacyjnych w rozwoju i dostarczaniu ustug towarzyszacych sprze-
dawanym produktom (SSP) oraz procesom biznesowym i operacyjnym klienta
(SSC). Wigzi organizacyjne s3 warunkiem koniecznym do osiggania przychodow
ze sprzedazy, zardwno w jednej, jak i drugiej kategorii ustug. Tabela ograniczen (ta-
bela 2) dodatkowo pokazala, ze wiezi miedzyfunkcyjne silniej ograniczaja przycho-
dy ze sprzedazy ustug w przypadku, gdy w przedsigbiorstwie dominujg ustugi SSC.
Oznacza to, ze przedsigbiorstwa, ktdre poszerzaja swoja oferte o bardziej ztozone
ustugi (za takie uwaza si¢ ustugi SSC), chcac osiaga¢ wigksze przychody ze sprzeda-
zy ustug, powinny przywigzywac szczegolng uwage do rozwoju wiezi organizacyj-
nych. Ustugi SSC sg nakierowane na procesy klienta, a wspdtpraca miedzyfunkcyjna
pozwala na bardziej ,,holistyczne” podejscie do zaspokajania jego potrzeb. To ,,ho-
listyczne” podejscie polega na migdzyfunkcyjnym zaangazowaniu w poszczegoélne
dzialania, ktére obejmujg finanse, produkcje, dostawy, rozwdj spersonalizowanych
rozwigzan produktowo-ustugowych i obstuge klienta.

Niniejsze badania, podobnie jak inne, maja swoje ograniczenia. Metoda NCA,
ktérg wykorzystano, jest stosunkowo nowa i — pomimo coraz szerszego jej stoso-
wania - jako narzedzie badawcze jest wcigz rozwijana. Ponadto jest raczej metoda
uzupelniajacy, a nie konkurencyjng w stosunku do tradycyjnych metod iloscio-
wych. Dlatego zebrane dane w kolejnych etapach badan zostang przeanalizowane
takze bardziej ugruntowanymi w nauce metodami statystycznymi w celu poréw-
nania osiggnietych wynikéw. Pozwoli to takze, oprécz potwierdzenia/zanegowa-
nia uzyskanych tutaj wynikow, na kolejng weryfikacje rzetelnosci metody NCA.

W badaniach jako miare efektu serwicyzacji przyjeto przychody ze sprzedazy,
subiektywnie wskazywane przez respondentéw. W kolejnych badaniach proponu-
je sie przyja¢ bardziej obiektywne miary oraz inne wymiary efektow serwicyzacji,
na przyklad osiggang przewage konkurencyjna.

Edvardsson i wspdtautorzy’® wskazujg, ze wspolpraca miedzyorganizacyj-
na moze wplynaé¢ pozytywnie na wewnetrzng koordynacje dziatan rozwoju
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i dostarczania rozwigzan produktowo-ustugowych. Dlatego w przysztosci inte-
resujace byloby takze zbadanie koniecznego poziomu wiezi organizacyjnych przy
osigganiu okreslonych wynikéw przez przedsigbiorstwa produkcyjne w podziale
na rodzaj dostarczanych rozwigzan produktowo-ustugowych.
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Streszczenie

Celem opracowania jest zbadanie poziomu koniecznosci wystapienia dwoch warunkow, tj. wy-
dzielenia ustugowej jednostki organizacyjnej oraz wspdtpracy miedzyfunkcyjnej, do osiagniecia
roznych pozioméw przychodéw ze sprzedazy ustug przedsigbiorstw produkeyjnych w zaleznosci
od rodzaju przyjetej orientacji oferty produktowej na ustugi (tj. ustugi wspierajace produkt — SSP
i ustugi wspierajace dziatania klienta — SSC). Serwicyzacja staje si¢ obecnie waznym czynnikiem
sprzyjajacym konkurencyjnosci producentéw. Zjawisko to, rozumiane jako przyjecie strategii bi-
znesowej zorientowanej na ustugi, zgodnie z teorig dopasowania organizacyjnego wymaga m.in.
zmian w strukturze organizacyjnej. Producenci mogg wydzieli¢ autonomiczng jednostke ustugo-
wa lub dazy¢ do integracji organizacji ustugowej z produktowa. W wynikach badan empirycznych
oraz w teorii mozna znalez¢ argumenty przemawiajace za jedna lub druga opcja. Niestety, obecnie
osiagniete wyniki wykazuja sprzeczno$¢. Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
na prébie 186 producentéw warunki konieczne zostaly zbadane z wykorzystaniem jednej z nie-
parametrycznych metod, tj. Necessary Condition Analysis (NCA). Badanie wykazalo, ze zaréwno
w przypadku oferty ustugowej typu SSP, jak i SSC wydzielenie organizacji ustug nie jest warun-
kiem koniecznym do osiagniecia zaréwno niskiego, jak i wysokiego poziomu przychodéw z ustug.
Tymczasem juz wspolpraca migdzyfunkcyjna warunkuje osigganie réznych pozioméw przycho-
doéw z ustug. Warunek ten silniej ogranicza osiagane przychody z ustug w przypadku dostarczania
przez producenta oferty kategorii SSC.

Stowa kluczowe: serwicyzacja, orientacja ustugowa, Przemyst 4.0, wiezi organizacyjne, Necessary
Condition Analysis (NCA), analiza warunkéw koniecznych

Identification of the necessary conditions for the success of manufacturers
servitization

Abstract

The purpose of this paper is to employ a necessary condition analysis (NCA) approach to investi-
gate the level of necessity of two conditions, separate organization for services and interfirm col-
laboration for service business performance depending on the type of adopted service orientation
(services in support of the product (SSP) and services in support of the client’s actions business
orientation (SSC). Servitization is now becoming an important factor favorable to manufacturers
competitiveness. The adoption of service orientation and adequate service strategies includes build-
ing up an ability to deliver services and also, according to contingency theory, it requires changes
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in structure of organization. Unfortunately, it is not clear whether manufacturers should create
a separate organization for services or if they should pursue an integration of the service organiza-
tion into its corresponding product base strategic business unit. Empirical evidence and theoretical
contributions can be found to support both sides of the argument. Moreover, some of the findings
are inconsistent and even contrary to each other. Using a survey data set collected from a sample
of 186 Polish manufacturers, this study explored the levels of necessity of the components by NCA.
The research revealed that neither in case of SSP BO nor SSC BO separation of organization for ser-
vices is not necessary condition to achieve both low and high level of service business performance.
Also, the results show that different levels of service business performance require different thresh-
old levels of inter-collaboration. This condition is more necessary when firms are SSC oriented.

Keywords: servitization, service orientation, Industry 4.0, intrafirm collaboration, Necessary
Condition Analysis (NCA)



