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Wprowadzenie

Wsrdd istotnych sektoréw dla pro-technologicznego rozwoju regionu $laskiego uznawane
sg m.in. technologie obejmujace sektory produkcji i przetwarzania materiatéw. Znaczaca
grupa przedsiebiorstw dziatajgcych w sektorze produkcji i przetwarzania materiatdbw zajmujg
sie m.in. produkcjg wyrobéw metalicznych, ceramicznych i polimerowych, komponentéw do
maszyn dla przemystu wydobywczego i energetyki, uszlachetniajgce wyroby hutnicze,
przetwarzajace metale niezelazne czy produkcjga  wyrobow  kompozytowych.
Przedsiebiorstwa te w coraz w wiekszym stopniu sa, a jesli jeszcze nie to z pewnoscig w
przysztoéci beda musiaty przeksztatca¢ sie zgodnie z trendami zmian obserwowanymi w
przedsigbiorstwach produkcyjnych rozwinigtych gospodarek jak Niemcy, USA czy Wielkie
Brytania.

W ostatniej dekadzie przedsigbiorstwa takie doswiadczajg przemian w wielu przypadkach
radykalnie zmieniajace nie tylko sposéb w jaki firmy prowadzg biznes ze swoimi klientami,
ale takze spos6b w jaki produkty sg opracowywane, produkowane i dostarczane. Jednym z
takich zjawisk stanowigcym szczeg6lne wyzwanie dla przedsigbiorstw produkcyjnych sg
zmiany wynikajace z dziatan podejmowanych na poziomie panstw, gospodarek narodowych
oraz samych przedsiebiorstw a powszechnie nazywanym inicjatywg czy rewolucjg
Przemystowg 4.0. Przemyst 4.0 postrzega sie jako nowy scenariusz rozwoju przedsiebiorstw
przemystowych, w ktérym konwergencja réznych innowacyjnych technologii wzmacniana jest
poprzez Internet rzeczy (Internet of Things IoT). W efekcie kreowane sg cyber-fizyczne i
inteligentne systemy, ktore zdolne sa do tworzenia nowej wartosci dla dziatan
podejmowanych przez przedsiebiorstwa przemystowe (Miller et al., 2018). Dzieki
innowacyjnej platformie zbudowanej na loT umozliwiajgcej wszechobecng tacznosé i
komunikacije, dojrzate branze jak produkcja
i przetwarzanie materiatow stojg obecnie w obliczu transformacji w kierunku cyfryzacji, gdzie
urzadzenia i maszyny oraz produkty moga by¢é wzajemnie potaczone a przez to nabywajg
cech elastycznosci umozliwiajacych szybkie dostosowywanie sie do zmian na rynku.

W tym sensie koncepcja Przemyst 4.0 opiera sie gtéwnie na podejSciu opartym na
,pchanych” innowacjach technologicznych. Takie technologiczne innowacje skutkujg
warto$cig dodang gtéwnie dla wewnetrznych proceséw firmy (np. redukcja kosztéw,
elastyczno$¢ czy produktywnos$c). Jednak jak mozna zaobserwowacl, zwtaszcza wsrod
przedsiebiorstw produkcyjnych krajow rozwinietych gospodarczo wspomniane innowacje
technologiczne wymuszajg takze innowacyjne zmiany w modelach biznesu takich
przedsiebiorstw. Jednym z przejawdw tego zjawiska jest wdrazanie modelu ,Hardware as a
Service”, czyli np. zamiast sprzedazy urzadzenia oferowany jest czas jego pracy. Takie
podejscie diametralnie zmienia miejsce w ktdérym przedsiebiorstwa wytwarzajg dochdd. Nie
jest to juz produkcja, ale dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, design czy serwisowanie i ustugi.

W Polsce takze zauwazono potencjat w dziataniach cyfryzacji przemystu, ktéry wyraza sie
w tresci przyjetej przez polski rzad ,Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju” ktéry jest
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aktualizacjg $redniookresowej ,Strategii Rozwoju Kraju 2020”. W dokumentach tych
podkresla sie, ze celem podjetych dziatan jest stworzenie warunkéw umozliwiajgcych
wigczenie sie przedsiebiorstw wszystkich sektorow/branz w proces cyfryzacji przemystu.
Istotnym elementem tego procesu bedzie przebudowa i integracja infrastruktury w oparciu o
prognozy rozwoju rynku Internetu Rzeczy, OZE (odnawialne Zrodta energii), paliw kopalnych,
magazyndéw energii i samochoddw elektrycznych po roku 2020. Rozwdj przemystu
technologii teleinformatycznych oraz wdrozenie na szerokg skale czujnikéw i bazujacych na
informacjach z nich otrzymywanych, systeméw sterowania ma przyczyni¢ sie do powstania
nowych modeli zarzgdzania np. ruchem, transportem, zuzyciem energii, a takze wptynie na
pojawienie sie nowych modeli wytwarzania w przedsiebiorstwach produkcyjnych i
przetwarzania materiatbw. Nowym czynnikiem jakosciowym ma sta¢ sie takze coraz
powszechniejsze wykorzystanie przetwarzania w chmurze obliczeniowej, mozliwosci
analizowania i prognozowania na podstawie przetwarzania wielkich zbioréw danych (big
data). Oczekiwanym efektem jest zwigkszenie tempa rozwoju innowacji, obnizka krancowych
kosztédw produkcji i powstawanie platform, ktére skupiajg ré6zne formy dziatalno$ci w wielu
sektorach oraz w efekcie koncowym zwigkszenie skali zyskow przedsigbiorstw.

Przewaga w obszarze technologicznym produkcja i przetwarzanie materiatow jest
wieloletnie doswiadczenie i tradycja, dobre relacje z klientami oraz dobra znajomos$¢ ich
potrzeb i oczekiwan. Jednak ograniczeniami w rozwoju sg kapitatochtonno$¢ i
energochtonno$é produkcji, wysokie koszty state, koniecznosé wysokonaktadowych
inwestycji oraz niski stopien wykorzystywania innowacji zewnetrznych. Inicjatywa Przemyst
40 w tym wymiarze to takze szansa poprawy Kkonkurencyjnosci przedsiebiorstw
wojewddztwa S$laskiego z sektora przetwarzania materiatbw. Dzieki wdrazaniu nowych
technologii, automatyzacji, robotyzacji przedsiebiorstwa moga poprawi¢ jako$¢ oferowanych
produktow, wydajnos¢ i obnizy¢é koszty, dajg szanse na osiggniecie wyzszej rentownosci
produkcji, wzrostu przychododw i pozyskiwania nowych klientow.

Przemyst 4.0 to nie tylko wdrazanie nowych technologii, ale takze konieczne zmiany
wewnatrz takich przedsiebiorstw jak przyjecie (cyfrowej) strategii dziatania czgsto wymaga
takze zmiany struktury i kultury organizacyjnej, nabywania nowych kompetenciji i zdolnosci.

W dalszej czesci opracowania wskazano obecne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw
wojewddztwa $lgskiego z sektora produkcji i przetwarzania materiatdw poprzez wdrazanie
inicjatywy Przemyst 4.0 oraz zwigzane z tym wyzwania organizacyjne wewnatrz tych
przedsiebiorstw.

Podstawowe uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw wojewodztwa slaskiego
poprzez inicjatywe ,,Przemyst 4.0”

W dokumencie ,Strategia na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju. Program dla Slaska”,
(Ministerstwo Rozwoju, 2017) wskazuje sig, ze wyzwaniem dla podniesienia innowacyjnosci i
produktywno$ci gospodarki regionu jest wykorzystanie miedzy innymi istniejacych sektoréw
przemystowych, tak aby stat sie on wiodgcym krajowym i Srodkowoeuropejskim centrum
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przemystowym, co pozwoli na zwiekszenie konkurencyjnosci Slaska i uniezaleznienie jego
rozwoju od sektora wydobywczego. Wdrazanie koncepcji Przemystu 4.0 moze stac sie taka
platformag wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw wojewddztwa Slaskiego sektora produkcji i
przetwarzania materiatow.

Slask to najbardziej uprzemystowiony region Polski: 43% struktury wartosci dodanej brutto
(WDB) wytwarza przemyst i budownictwo (o 9,3 p.p wiecej niz Srednio w kraju), znikoma
czes¢ WDB regionu wytwarza rolnictwo (0,7%); w 2014 roku odsetek pracujacych w
przemysle byt najwyzszy w Polsce
i wyniost 38,2% (wobec 27,6% w kraju); wysoki udziat w produkcji sprzedanej przemystu
ogotem
w Polsce — 16, 5%. Dynamika wzrostu produkcji sprzedanej przemystu w latach 2010-2017
byta w wojewddztwie S$lgskim ponizej przecietnej dla catego kraju i wyniosta 127,4%,
podczas gdy w kraju wyniosta 143,1%.

Wojewddztwo $laskie odznacza sie znacznymi udziatami w krajowej produkcji sprzedanej
w rodzajach produkcji SciSle zwigzanych z obszarem technologicznym produkcja i
przetwarzanie materiatbw np. produkcja metali (54% krajowej produkcji w 2016 r.), -
produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, z wytagczeniem motocykli (41%
produkcji krajowej), produkcja wyrobéw z metali (24%), produkcja wyrobdw z gumy i tworzyw
sztucznych (15%), produkcja urzgdzen elektrycznych (13%), produkcja maszyn i urzgdzen
(12%).

W dokumencie Program Rozwoju Technologii Wojewddztwa Slaskiego na lata 2019-2030
jako gtbwne megatrendy w przetwdrstwie, autorzy dokumentu wskazujg automatyzacije i
informatyzacje proceséw, zwiekszenie udziatu surowcéw pochodzacych z recyklingu oraz
wzrost znaczenia technologii przyrostowych (druk 3D). Niewatpliwie sg to sktadowe
Przemystu 4.0, ktére Slaskie przedsiebiorstwa produkcyjne i przetwércze juz dzis musza
wdrazaé do swoich praktyk produkcyjnych. Jest to
o tyle istotne, ze przedsiebiorstwa w gospodarkach wysokorozwinietych sg na znacznie
wyzszym poziomie automatyzacji i robotyzacji proceséw produkcyjnych. Jedng z takich miar
jest tzw. stopien nasycenia robotyzacja. W$rdd polskich przedsiebiorstw produkcyjnych
stopien robotyzacji szacuje sie na poziomie ok. 22-32 robotéw na 10 tys. pracownikéw
przemystowych. Dla porownania w krajach wysoko rozwinigtych np. w Niemczech wskaznik
ten ksztattuje sie na poziomie 301 a w Korei Potudniowej wynosi nawet 531. Wartosci te
wskazujg, ze polskie przedsiebiorstwa (Slaskie przedsiebiorstwa nie odbiegajg od tych
wartosci) sg jednymi z najstabiej zrobotyzowanych. Dlatego tez waznym elementem jest
pobudzanie strony popytowej poprzez odpowiednio nakierowane ulgi i zachety inwestycyjne
dla przedsiebiorstw produkcyjnych.

Na podstawie przytaczanych wyzej statystyk widac, jak bardzo przedsigbiorstwa z regionu
Slaskiego (na tle przedsiebiorstw z innych panstw) sg spéznione w obszarze ich robotyzaciji.
Jednak z drugiej strony liczby te obrazujg potencjat do automatyzacji a tym samym potencjat
do wzrostu produktywnosci i efektywnosci przedsigbiorstw produkcyjnych i przetwarzania
materiatow.
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Zagrozeniem dla sektora przetwarzania materiatow jest nasilajgca sie konkurencja, w tym z
krajéw azjatyckich. (Program Rozwoju Technologii Wojewddztwa Slaskiego na lata 2019 —
2030, 2018, s.63) Rozwigzania Przemystu 4.0 pozwoli na wzrost ich konkurencyjnosci nie
tylko w regionie czy na rynku krajowym, ale przede wszystkim na rynkach globalnych.
Gtéwne korzysci wynikajace z wdrazania nowoczesnych technologii w obszarze zarzgdzania
produkcja dotyczg poprawy jakosci oferowanych produktéw, poprawy wydajnosci i obnizenia
kosztow. Tym samym wdrazanie koncepcji Przemystu 4.0 niesie szerokie spektrum wptywu
nowych technologii na podniesienie konkurencyjnosci przedsigbiorstw regionu $lgskiego z
sektora produkgciji i przetwarzania materiatéw.

W wojewddztwie Slaskim rynek podazy robotéw przemystowych, automatyki przemystowej,
oprogramowania tworzg przedstawicielstwa (oddziaty badz filie) miedzynarodowych
koncernéw najwiekszych producentéw oraz krajowych dostawcow, dystrybutorzy (dealerzy),
firmy integratorskie, sprzedawcy robotow uzywanych. Obecnos$¢ ich przedstawicielstw na
terenie wojewodztwa S$laskiego bedzie czynnikiem sprzyjajgcym szybszej adaptacji przez
przedsiebiorstwa przetwarzania materiatdw rozwigzan sktadajacych sie na Przemyst 4.0.
Ws$rod przedsiebiorstw  oferujgcych roboty, automatyke przemystowa, zajmujace sie
serwisowaniem robotéw oraz doradztwem w tym zakresie a majgcych swoje oddzialty na
terenie Slaska sa $wiatowi liderzy w branzy jak KUKA, ABB, IBM i inne. Z kolei polski kapitat
dominuje ws$rdd przedsiebiorstw, ktérych majg charakter firm integratorskich. Ich
podstawowg dziatalno$cig jest integrowanie komponentéw pochodzacych od r6znych
dostawcow (np. wyzej wymienionych) w jeden zintegrowany system. Zwtaszcza tego typu
przedsigbiorstwa stanowig silng grupe obecng na terenie wojewddztwa $lgskiego. Jak
wskazuje raport Agencji Rozwoju Przemystu S.A. ,Szanse i wyzwania polskiego przemystu
4.0” wiekszo$¢ integratorow operujacych w Polsce ma swoje siedziby w wojewdédztwach
mazowieckim, Slaskim i matopolskim.

Cyfryzacja proceséw technologicznych i systemoéw je wspomagajacych, w petni
zautomatyzowane procesy produkcyjne korzystnie wptyng na powtarzalnos¢ proceséw
technologicznych, a w konsekwencji na poprawe produktywno$ci przedsiebiorstw.
Wdrozenie cyfrowych modeli zarzadzania -

w tym zarzgdzania produkcjga zapasami, transportem, zuzyciem paliw i energii oraz innych
mediéw,

w celu optymalizacji funkcjonowania przedsiebiorstwa bedzie miato takze przetozenie na
redukcje negatywnego odziatywania na $rodowisko oraz mniejsze zuzycia Surowcow i
zasobow naturalnych.

Proces przetwarzania materiatow (np. z polimeréw termoplastycznych) jest jednym z
proceséw produkcyjnych, w ktérych mozna osiagnaé znaczace korzysci, jesli zostang
wdrozone rozwigzania Przemystu 4.0. Jednym z problemow w procesie wdrazania koncepciji
Przemyst 4.0 jest integracja réznych rozwigzan zwigzanych z oprogramowaniem i sprzetem
w celu uzyskania wielokanatowego przeptywu danych pomiedzy réznymi jednostkami
(komputerem, maszyng, produktem) w czasie rzeczywistym. Zintegrowane rozwigzania
Przemystu 4.0 bedg miaty (majg) zdolno$¢ do tymczasowej wielowymiarowosci, kitérej efekt
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integracyjny jest decydujacy np. dla skracania czasu produkcji. Jest to istotne np. w masowej
produkcji elementéw wytwarzanych metodg wtrysku. Dziatania optymalizacyjne moga juz
mieé miejsce na poczatku procesu, kiedy modelowanie CAD 3D zostanie zastgpione w CAD
4D (uwzglednienie czwartego wymiaru tj. czasu). Umozliwi to projektantom, kierownikom
projektow czy inzynierom zarzadzanie i minimalizowaniu ryzyka na wszystkich etapach
projektu, szybkie poszukiwanie alternatywnych rozwigzan projektowych i konstrukcyjnych
badajac jednoczes$nie jak te wersje konstrukcji wptywaja na proces produkcyjny,
harmonogram projektu itp. Rozwigzania przyczynig sie do skrocenia czasu wirtualnego
prototypowania i prototypowania fizycznego czy wytwarzania addytywnego. Zréwnoleglenie
prac na tym etapie umozliwi rowniez witaczenie procesu testowania technologicznego i
funkcjonalnego prototypdw generowanych za pomoca druku 3D. Testowanie prototypéw w
wymiarze  technologicznym umozliwi przyspieszenie przygotowania  procesu
technologicznego do wtadciwej produkcji. Z kolei testowanie funkcjonalnoéci prototypow o
wiasciwosciach podobnych do tych w gotowych produktach umozliwi szybkie, prawie
rownoczesne udoskonalenie produktu juz na poczatkowym etapie jego rozwoju. Korzysci
bedg tym wieksze im bardziej struktura projektowanego produktu bedzie ztozona. Nalezy
zauwazyC, ze znaczna cze$¢ procesu odbywa sie w Srodowisku numerycznym, dlatego
ograniczenia zwigzane z infrastrukturg informatyczng wydajqg sie by¢ kluczowe.

Cyfryzacja jest takze rozszerzeniem istniejgcych systemow planowania produkcji i
monitorowania jako$ci w oparciu o rozwigzania wspomagane komputerowo. Skrécenie czasu
produkcji osigga sie juz na pierwszym etapie przygotowania produkcji np. dzieki
rozwigzaniom symulacyjnym na etapie projektowania (np. form witryskowych). Ponadto
cyfryzacja umozliwi badanie i kontrole witasciwosci materiatow wejSciowych i parametréw
procesu produkcji (np. procesu wirysku) podczas catego czasu jego przebiegu.
Monitorowanie operacji odbywa sie w takim przypadku w czasie rzeczywistym, w sposob
ciggly ze sprzezeniem zwrotnym. Po zidentyfikowaniu wadliwych produktéw, moga by¢ one
przekazywane bezposrednio na poczatek procesu jako wsad. W konsekwencji moze to
pozwoli¢ na unikniecie wielu czynnosci zwigzanych z wadliwymi produktami jak ich
przechowywane, mielenie czy suszenie. W konsekwencji mozna takze w ten sposéb
minimalizowac¢ wielko$¢ odpaddw poprzez ciggty recycling uzywanych surowcdéw/produktéw.

Nalezy w tym miejscu podkredli¢ wazno$¢ kolejnego wymiaru Przemystu 4.0 dla
przedsiebiorstw przetwarzania materiatow, ktory zwigzany jest z przeptywem informaciji tj.
bezpieczenstwo i poufnosé informacji. Biorgc pod uwage fakt, ze w wielu przypadkach
procesy szybkiego prototypowania a nastepnie wytwarzania wymagajg zastosowania
nowatorskich ~ rozwigzan  prowadzacych do rozwijania  innowacyjnych  metod
wytwarzania/produktéw to konieczne jest wypracowanie w przedsiebiorstwach zasad i
Srodkdw  zapewniajacych bezpieczny przeptyw informacji miedzy rozproszonymi
komponentami (maszyny, systemy informatyczne, sieci rozlegte, produkty) procesu
prototypowania
i wytwarzania.
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Przedsigbiorstwa regionu S$laskiego charakteryzuje ich relatywnie niskie nakfady na
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowag w odniesieniu do potencjatu gospodarczego regionu oraz
stabe tempo ich wzrostu w odniesieniu do PKB (naktady na dziatalnos¢ B+R w relacji do PKB
wynosity w 2013 r. w wojewodztwie Slaskim 0,62%, a ogétem w Polsce 0,87%). Ponadto w
ostatnich latach udziat naktadéw wewnetrznych na B+R wynosit 7,5%. Obserwuje sie
wyraznie nizszy - niz rednio w kraju - wzrostu tych naktadéw w wojewodztwie. W 2015 r. ich
poziom byt w WOj. Slaskim wyzszy 0 zaledwie 41%
w stosunku do poziomu z 2012 r., podczas gdy w tym samym czasie naktady te wzrosty w
Polsce
0 25,8%, (W woj. mazowieckim o 42,2%, a w woj. matopolskim o0 29,3%).

Niewielkie zaplecze badawczo-rozwojowe widoczne jest takze ws$rdd przedsiebiorstw
regionu Slaskiego z sektora przetwarzania materiatdw. (Program Rozwoju Technologii
Wojewddztwa Slaskiego na lata 2019 — 2030, s.64) Dla tych firm, ktére w przysztoéci chca
absorbowaé oraz dostarcza¢ rozwigzania sktadajgce sie na Przemyst 4.0 oznacza to
koniecznos¢ podjecia i/lub nasilenia dziatan badawczo-rozwojowych. Ich brak, bedzie
skutkowaé w przyszitosci utratg mozliwoséci konkurowania z przedsiebiorstwami z innych
regionéw czy krajéw. CzesS¢ przedsiebiorstw juz dzis wskazuje silng konkurencje na rynku
jako gtéwng bariere ich rozwoju. Co wazne, jak pokazujg badania (Szanse i wyzwania
polskiego Przemystu 4.0, ARP), takiej bariery nie wskazujg przedsiebiorstwa prowadzgce
dziatania B+R.

Wyzwania stojace przed przedsiebiorstwami produkcyjnymi z perspektywy
Przemyst 4.0

Z perspektywy strategicznej Przemyst 4.0 ma daleko idgce konsekwencje takze dla modeli
biznesu przedsiebiorstw z sektora przetwarzania materiatébw. Dotyczg one zaréwno zmiane
juz ustalonych jak i nowo tworzonych modeli biznesu. Potencjat innowacyjnego modelu
biznesu oparty jest na logice cyfrowej, technologicznej i skoncentrowanej na danych. Modele
biznesu zwigzane z Przemystem 4.0 charakteryzujg sie tworzeniem warto$ci w oparciu o
dane, na przejsciu z oferty produktowej w kierunku produktéw systemowych (nazywanych
takze rozwigzaniami produktowo-ustugowymi, rozwigzaniami hybrydowymi),
spersonalizowaniem dostarczanej oferty, zintensyfikowaniem relacji z klientami, gdzie IT i
oprogramowanie sa kluczowymi zasobami, wzrostem znaczenia wzajemnej komunikaciji
urzgdzen oraz wspotpraca z kluczowymi partnerami. W nowej ofercie produktowej wzrasta
stopien integracji produktow materialnych i ustug oraz wsparcie cyfrowymi i opartymi na
danych rozwigzaniami. W tym kontekscie dane odgrywajg kluczowg role. W konsekwencji
tego wymagana jest zmiana orientacji przedsigbiorstw produkcyjnych z ,tradycyjnej” logiki
produktowej w Kierunku orientacji ustugowej. W takich przedsiebiorstwach zanika granica
miedzy wytwarzaniem produktéw
a Swiadczeniem ustug. Przedsiebiorstwo produkcyjne dostarczajgc rozwigzania systemowe
jest
w stanie zapewni¢ zindywidualizowang i niestandardowg oferte. Taki innowacyjny model
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biznesu bedzie zrédiem zréznicowania strategicznego, szczegélnie w  wysoce
konkurencyjnych $rodowiskach rynkowych.

Przedsiebiorstwa produkcyjne muszg przej$¢ transformacje z funkcjonowania w logice
dominacji produktowej w strone logiki dominacji ustug. Logika dominacji ustug rézni sie od
logiki produktowej. Logika dominacji ustug wymaga przede wszystkim przyjecia orientacji
ustugowej w takich wymiarach jak strategia na poziomie przedsiebiorstwa czy jednostki
biznesowej, kultura organizacyjna, strukiura organizacyjna, pozadane zachowania
pracownikéw czy system pomiaru osigganych wynikéw. Wymaga takze przekonfigurowania
posiadanych juz, oraz w wielu przypadkach nabycia nowych zdolnosci
i kompetenciji. Sukces udanej transformacji z dominaciji logiki produktowej w dominacje logiki
ustugowej ma charakter wielowymiarowy — wzrost udziatu przychodéw ze sprzedazy ustug,
wzrost warto$ci firmy, osiggniecie przewagi konkurencyjnej, poprawa wynikéw finansowych
(rentownos¢, zysk), lojalnos¢ klientéw.

Strategia zorientowana na ustugi

Jednym z gtéwnych wyzwan jest wigczenie strategii ustugowej w strategie przedsiebiorstwa
w ktérym dominowata logika produktowa. Wymaga to zréwnowazenia jej orientacji ustugowej
i produktowej. Wtaczenie ustug w strategie przedsiebiorstwa moze odbywaé sie poprzez jej
formutowanie
i planowanie w sposéb celowy. Jednak, czesciej wskazuje sie, ze strategia ustugowa jest
raczej strategia wytaniajacg sie. W badanych, przez autora niniejszego opracowania,
przedsiebiorstwach w kazdym przypadku respondenci wskazujg na wyrazne ujecie strategii
ustugowej w ogolnej strategii przedsiebiorstwa. Respondenci zauwazyli, ze gwarantuje to im
zapewnienie wymaganych zasobéw do realizacji zadan zwigzanych z rozwojem i
dostarczaniem rozwigzan produktowo-ustugowych oraz stwarza warunki do lepszej integraciji
dziatan zwigzanych z produktem i ustugami.

Struktura organizacyjna

Zmiany w strategii wigzg sie ze zmianami w architekturze organizacji. Wszystkie jej
elementy tj. struktura, procesy, ludzie a takze kultura organizacyjna - majg wptyw na sukces
przyjecia orientacji ustugowej. Wdrozenie w nich niezbednych zmian uwaza sie za kluczowe
czynniki sukcesu. Jednym
z gtéwnych probleméw jest zaprojektowanie witasciwej struktury organizacyjnej dla
rozwijanych i dostarczanych rozwigzan produktowo-ustugowych. Powszechnie uwaza sie, ze
sukces osiggajg przedsiebiorstwa produkcyjne, ktére wydzielajg w swojej strukturze
organizacje ustugowg z petng odpowiedzialno$cig za osiggane zyski i straty. Jednak sg
przedsiebiorstwa, ktére osiggajg sukces transformaciji w przypadkach integracji organizaciji
ustugowej z organizacjg produktowa.

Fundusze z . " — Unia Europejska e
Europejskie jj S'.QSkIe. r:'_ Europejsk‘i)Fu{\dusz 2
Program Regionalny R I S Rozwoju Regionalnego *xx



rl
SO RIS J n

Sie¢ Obserwatoriow
2 1 5 |

MATERIALY
Nalezy podkreslic, ze w kazdym przypadku podkre$lana jest istotno$¢ integracji i
komunikacji miedzy dziatami odpowiedzialnymi za komponenty materialne i ustugowe
rozwigzan systemowych. Moze to wskazywac, ze wydzielenie organizacji ustugowej nie jest
warunkiem koniecznym osiagnigecia sukcesu w dostarczaniu rozwigzan produktowo-
ustugowych. Takim warunkiem moze by¢ wspétpraca miedzy-funkcjonalna.

Kultura organizacyjna

Struktura organizacyjna zalezy takze od kultury organizacyjnej. W logice produktowej
typowe wartosci koncentrujg sie na efektywnosci, korzysci skali, a takze przekonaniu, ze
roznorodno$¢ i elastycznosé sg kosztowne. Zorientowanie na ustugi koncentruje sie wokot
kastomizacji i przekonaniu, ze elastyczno$¢ i roznorodno$c¢ to zrédto tworzenia zyskow. To
potencjalne zderzenie réznych norm
i wartosci (kultur) moze by¢ postrzegane jako zderzenie kultury dominujgacej i kontrkultury.
Wyzwaniem dla przedsigbiorstw produkcyjnych jest stworzenie i utrzymaniem nietatwej
symbiozy pomiedzy nimi.

Procesy

Najwiekszg réznica miedzy produktami a ustugami jest znacznie wiekszy udziat klientow w
procesie ich rozwoju i dostarczania na rzecz tych drugich. Komponent ustugi wptywa zatem
na procesy rozwojowe, procesy produkcyjne, procesy informacyjne, relacje z klientami oraz
procesy sprzedazy i dostaw. Dlatego przyjecie orientacji na klienta wskazywane jest jako
kolejny czynnik wptywajacy na sukces w dostarczaniu rozwigzan systemowych. Powodzenie
realizacji dziatan w ramach kreowania nowych rozwigzan oraz ich dostarczanie w istotnym
stopniu zalezy od dostepu do informacji o kliencie i od klienta. Ciggte kontakty pracownikow
z klientami dostarczajg najcenniejszych informacji na temat potrzeb klientéw i pozwalajg na
zrozumienie ich faktycznych probleméw. W konsekwencji znacznie utatwia to ich
rozwigzywanie poprzez dopasowang oferte produktowo-ustugowa. Stad orientacja na klienta,
intensywna komunikacja i wymiana informacji miedzy klientami a dostawcg rozwigzania oraz
miedzy wewnetrznymi departamentami to kolejne czynniki sukcesu.

Pracownicy

Pracownicy odgrywaja krytyczng role przy zmianie orientacji przedsigbiorstwa
produkcyjnego
w strone orientacji ustugowej. Rozwigzania systemowe 2z natury sg oparte na
wielofunkcyjnych, interdyscyplinarnych zespotach. Tym samym przedsigbiorstwo wkraczajac
na rynek rozwigzan produktowo-ustugowych bedzie musiato zdefiniowaé nowe role
pracownikéw posiadajgcych umiejetnosci funkcjonowania ponad granicami roznych dziatéw
jak i organizacji. To, w konsekwencji, ma swoje odzwierciedlenie w zdefiniowaniu nowych
rodzajow profesji pracownikéw, o kwalifikacjach nazywanych ,t-ksztattnymi”. Pracownik o
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tego rodzaju kwalifikacjach posiada ,duze umiejetnosci rozwigzywania probleméw w jednej
dyscyplinie [...], ale takze dodatkowo szerokie kompetencje i umiejetnosci komunikacji w
wielu innych dyscyplinach”.

Pozgdanymi pracownikami bedg tacy, ktérzy oprécz wiedzy inzynierskiej, biegtosci
technicznej posiadajg takze takie cechy jak elastyczno$é, adaptacyjnosé, zdolno$¢ empatii i
budowania bliskich relacji z klientami. Duze wyzwanie stoi przed pracownikami dziatow
handlowych, ktérzy zmagajg sie juz nie ze sprzedazag produktu materialnego, namacalnego
ale propozycji warto$ci dla klienta. Dlatego tez sprzedaz rozwigzan wymaga od pracownikow
handlowych zdolnoSci wizualizacji (kwantyfikacji) oferowanej wartosci klientowi. Inne
pozadane zdolnosci pracownikéw to doradztwo finansowe, analiza ryzyka i zarzgdzanie nim,
umiejetnosci doradztwa prawnego.

Wypracowany system premii i nagréd ma zachecaé pracownikédw do pracy zespotowej.
Dodatkowo powinien stymulowaé pracownikow posrednio zaangazowanych w sprzedaz tj.
inzynierow, technikbw majacych bezposredni kontakt z klientem i potrafigcych dostrzegac
kolejne problemy klienta do rozwigzania w przysziosci poprzez nowe rozwigzania
produktowo-ustugowe.

Zasoby, kompetencje i zdolnosci organizacyjne

Zasoby, umiejetnosci i kompetencje stanowig podstawe przewagi konkurencyjnej firmy.
Zasoby sg uwazane za kluczowe czynniki dla osiggniecia sukcesu w dostarczaniu
rozwigzan, czesciowo m.in. dlatego, ze konieczne sg znaczne naktady przy budowie
dziatalnodci ustugowej. Technologie informacyjne i komunikacyjne (TIiK) odgrywaja
fundamentalng role w rozwigzaniach systemowych. Sprzyjaja one rozwojowi nowych,
bardziej zaawansowanych rozwigzan oraz innowacyjnych modeli biznesu. Pozwalajg na
ulepszenie istniejgcych proceséw ustugowych prowadzac do poprawy szybkosci reakcji oraz
efektywniejszego i skuteczniejszego podejmowanie decyzji. TIiK nie tylko umozliwiajg
tworzenie wartosci dla klienta poprzez integracje produktéw i ustug, ale takze zredukowac
koszty dostarczania i/lub zwigkszenia wydajnosci rozwigzan. Pozwalajg takze poprawic
relacje miedzy klientem a dostawca, zmniejszajac koszty zwigzane z ich utrzymaniem oraz
stwarzajac szanse na rozszerzenie ich zakresu poprzez wtgczenie nowych ustug/rozwigzan.
Ponadto umozliwiajg automatyczne gromadzenie informacji, komunikacje miedzy
urzadzeniami poprzez Internet rzeczy. TIiK pomagajg osiggna¢ efekt skali przy utrzymaniu
zindywidualizowania oferty dla klienta.

TIiK umozliwia zdalnie obserwowaé i monitorowaé funkcjonalno$¢ i wydajnosé
zainstalowanej bazy, zmniejszajac koszty jej utrzymania poprzez przewidywanie i
zapobieganie awariom czy eliminowanie niepotrzebnych dziatan serwisowych. Dzieki
gromadzeniu danych dostawca otrzymuje dostep i wglad w przebieg procesow
realizowanych u klienta co moze pomoc w opracowaniu precyzyjnej oferty produktowo-
ustugowej o wiekszej dla niego warto$ci.

Kompetencje zwigzane z rozwigzaniami systemowymi sg wazne nie tylko na poziomie
indywidualnym, ale takze na poziomie organizacyjnym. Sg one niezbednym wsparciem w
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implementacji strategii ustugowej i nowej architekturze organizacji oraz majg szczegdlne
znaczenie dla wspierania projektowania rozwigzan i wsparcia ich dostaw. Podczas integraciji
dziatalno$ci ustugowej z biznesem produktowym przedsigbiorstwa angazujg i faczg w
unikalny sposéb swoje umiejetnosci i kompetencje zwigzane z produktem i ustugami, tak aby
osiggna¢ przewage konkurencyjng. Techniczna wiedza ekspercka na temat produktéw i
proceséw jest tgczona z umiejetnodcig integracji z ustugami, rozwigzywania problemoéw i
wiedzg o klientach. Ze wzgledu na integracje klienta w dziatania zwigzane z rozwijaniem i
dostarczaniem rozwigzan szczegélne znaczenie majg wiedza i kompetencje zwigzane z
klientem. Dogtebna wiedza o procesach biznesowych klienta, ich potrzebach i problemach
oraz znajomos$¢ kontekstu w ktorym produkt jest uzywany to czynniki kidére generalnie
uwazane sg jako te ktdre sprzyjajg osiggnieciu sukcesu. Ze wzrostem ztozonosci oferty
produktowo-ustugowej kompetencje te nabierajg wiekszego znaczenia. W tym kontekscie
relacje z klientem bazujgce na zaufaniu oraz istnienie ,kapitatu relacyjnego” moga przyczynic
sie do sukcesu w dostarczaniu rozwigzan.

Zdolnosci przedsiebiorstwa rozumiane jako zdolnosci organizacji do alokowania zasobéw
w celu osiggniecia pozgdanych efektdow sg réwniez wskazywane jako czynniki sukcesu w
dostarczaniu rozwigzan systemowych. Zdolnosci konfiguracji rozwigzan oraz zdolnosci
nawigzywania kontaktow
i relacji sa jednymi z najczesciej poszukiwanych przez takie przedsigbiorstwa. Nie wszystkie
kompetencje i zdolno$ci muszg byé obecne w przedsigbiorstwie. Wspétpraca z partnerami i
budowane sieci moga pozwoli¢ na ich uzupetnienie. Ze wzrostem ztozonosci oferty
produktowo-ustugowej wzrasta koniecznos¢ integracji zasobdéw i zdolnoéci wielu podmiotow
(wladze lokalne, inne przedsigbiorstwa czy instytucje finansowe). Dzieki dostepowi do
zasobdéw/zdolnosci  istniejacych  poza firma, okreslanych jako ,zdolno$ci/aktywa
komplementarne”, tatwiej jest im osiggna¢ przewage konkurencyjna.
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