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ROZWIAZANIA ZINTEGROWANE
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Streszczenie: Strategie firm sprzedajacych dobra przemystowe podlegaja ewolucji w kierun-
ku oferowania nie tylko urzadzen wraz z towarzyszaca oferta ,,standardowych” ustug serwiso-
wych, ale tzw. rozwigzan zintegrowanych oznaczajacych kompleksowe wsparcie wszystkich
procesow biznesowych odbiorcy w catym cyklu Zycia oferowanego produktu. Firmy dostar-
czajace kompleksowych rozwigzan dla klienta zazwyczaj naleza do jednej z dwoch kategorii:
sprzedawcy systemow lub integratorzy systemow. Realizacja oferty rozwigzan zintegrowa-
nych odbywa si¢ przy istotnym udziale klienta.

Stowa kluczowe: rozwiazania zintegrowane, ustugi posprzedazne, model biznesu.

1. Wstep

Obnizajaca si¢ rentownos¢ produkcji oraz rosnagce wymagania klientow sprawia-
ja, ze producenci dobr przemystowych reorientujg wlasne propozycje wartosci dla
klienta, oferujac coraz czesciej nie tylko produkty, ale tak zwane rozwiazania (So-
lutions)'. Wiele ponadnarodowych korporacji — przyktadowo Alstom, General Elec-
tric, IBM, John Deer czy Siemens — odeszto od tradycyjnego modelu biznesowego
opartego na projektowaniu, wytwarzaniu i sprzedazy produktow w kierunku lacze-
nia oferty produktowej z uslugami posprzedazowymi, proponujac specyficzne dla
poszczegdlnych klientdw, majace wysoka warto$¢ rozwigzania.

Poczatkow trendu, istotg ktorego jest oferowanie rozwigzan zintegrowanych,
mozna doszukiwac si¢ w latach osiemdziesiatych, kiedy rozpoczeto realizacje du-
zych projektow infrastrukturalnych typu BOT (Build-operate-transfer) czy BOO
(Build — own-operate), gtdbwnie w sferze projektow infrastrukturalnych w sektorze
energetycznym, transporcie, telekomunikacji.

Poczawszy od lat dziewigédziesiatych, wspomniany trend byl kontynuowany
w sferze projektéw infrastrukturalnych w obszarze technologii informacyjnych, kie-

I'W literaturze przedmiotu czgsto wykorzystywane jest rOwniez pojecie ,,rozwigzania zintegrowa-
ne” (integrated solutions).



654 Wtodzimierz Rudny

dy to dostawcy sprzetu, tacy jak — przyktadowo — IBM czy Sun Microsystems, odpo-
wiedzieli na rosngce oczekiwania klientow i zaczgli oferowac rozwigzania zintegro-
wane obejmujace zar6wno sprzet, jak i oprogramowanie, a takze serwis i konsulting
w okresie calego cyklu zycia produktu. Sukces wymienionych, jak réwniez wielu in-
nych firm w r6éznych branzach wskazuje, iz coraz cz¢séciej warunkiem dobrej pozy-
cji konkurencyjnej jest model biznesowy oparty na budowaniu dtugotrwatej relacji
z klientem przez rozwigzywanie jego problemow i utatwianie uzytkowania nabytego
produktu, urzadzenia czy instalacji. Firmy w branzach oferujgcych dobra inwesty-
cyjne coraz czesciej odchodzg od orientacji na produkt czy na obstuge posprzedazng
(service) na rzecz modeli biznesowych opartych na rozwigzaniach (solutions)?.

Celem artykutu jest analiza wybranych zagadnien, prezentacja koncepcji roz-
wigzan zintegrowanych i wskazanie na rosngce znaczenie modeli biznesu opartych
na tej koncepcji.

2. Rozwiazania zintegrowane — terminologia

Dla firm oferujacych dobra przemystowe dostarczanie rozwigzan zintegrowanych
stanowi istotng réznic¢ w poréwnaniu z tradycyjng oferta sprzedazy wyrobow, urza-
dzen, czg¢sci zamiennych czy podstawowych ustug posprzedaznych. W literaturze
przedmiotu owa zmiana modelu biznesowego okreslana jest w rozny sposéb: od
mniej pelnego (less complete) do pelnego (complete)®, od rozszczepionego (unbun-
dled) do spojnego (bundled)*, od systemowego (System) do opartego na rozwigza-
niach (solutions)’ Poniewaz redukcja utrudnien zwigzanych z uzytkowaniem urza-
dzenia oraz rozwigzywanie problemdéw biznesowych klienta moga generowaé dla
niego dodatkowa wartos$¢, a zarazem uczyni¢ dostawce bardziej konkurencyjnym,
istotne jest zrozumienie istotnych dla klienta — w sektorze dobr przemystowych —
kryteriéw oceny rozwigzania zintegrowanego.

Pomimo iz w ciggu minionej dekady opublikowano wiele prac (m.in. autorzy,
tacy jak Bonney i Williams, Davis, Brady i Hobday) poswieconych problematy-
ce sprzedazy rozwiazan (solution selling), nie udato sie osiaggngé konsensusu od-
nosnie do konceptualizacji pojecia ,,rozwigzanie dla klienta” (customer solution)®.

2 A. Davis, T. Brady, M. Hobday, Charting a path toward integrated solutions, “Industrial Market-
ing Management” 2006, Vol. 36, Issue 2, s. 183-193.

3 E. Penttinen, J. Palmer, Improving firm positioning through enhanced offerings and buyer-seler
relationships, “Industrial Marketing Management” 2007, Vol. 36, Issue 5, s. 552-564.

4S. Stremersch, S. Wuyts, R. Frambach, The purchasing of full-service contracts: an exploratory
study within the industrial maintenance market, “Industrial Marketing Management” 2001, Vol. 30,
Issue 1,s. 1-12.

5 A. Davis, T. Brady, M Hobday, Organizing for solutions: Systems seller vs. system integrator,
“Industrial Marketing Management” 2007, Vol. 36, Issue 2, s. 183-193.

6 Ibidem, s. 183-193; F. Bonney, B. Williams, From products to solutions: the role of salesperson
opportunity recognition, “European Journal of Marketing” 2009, Vol. 43, Tssue 7/9, s. 1032-1052.
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Tollner 1 wspotautorzy, po dokonaniu przegladu wystepujacych w literaturze przed-

miotu definicji tego pojecia, wymieniaja — jako przyktadowe — nastepujace’:

— kombinacja produktéw i ustug,

— kombinacja zintegrowanych produktéw i ustug,

— kombinacja produktow i ustug, ktore sg zintegrowane w taki sposob, aby stwo-
rzy¢ zindywidualizowang oferte, ktora rozwigzuje okreslony problem bizneso-
wy klienta, i dostarczy¢ mu warto$¢ dodana,

— zindywidualizowana oferta sluzaca rozwigzaniu ztozonych probleméw klienta,
zaprojektowana interaktywnie w taki sposob, aby sumaryczna warto$¢ dodana
wynikajaca z kombinacji produktow i ustug byta wigksza anizeli suma wartosci
elementoéw tworzacych oferte.

Na szczegolng uwage zastuguje proba syntezy wielu definicji podjeta przez Tuli
i wspétautorow® na podstawie analizy wcze$niejszych opracowan z tego obszaru.
Autorzy opisujg rozwigzanie dla klienta jako sekwencje czterech proceséw relacyj-
nych na styku dostawca/odbiorca. Sg to:

— zdefiniowanie oczekiwan klienta (requirements),

— dostosowanie oferty (customization) oraz integracja (integration) produktow
i/lub ustug,

— dostarczenie (deployment) produktow i ustug,

— wsparcie klienta (post-deployment) po dostarczeniu produktow i ustug.

Wada proponowanej definicji jest to, iz oparta jest analizie sektora dobr kon-
sumpceyjnych, a tym samym nie uwzglgdnia w wystarczajacym stopniu specyfiki
rynku dobr inwestycyjnych. W przypadku dobr inwestycyjnych wazne jest nie tyl-
ko, co producent oferuje, ale takze jaki jest jego stosunek do klienta w catym cy-
klu zycia sprzedanego wyrobu (urzadzenia, instalacji). Definicja ta nie uwzglednia
rowniez specyfiki procesu zakupu dobr przemystowych. W przypadku tej kategorii
dobr menedzerowie firmy sprzedajacej czesto nie posiadajg szczegdlowej wiedzy na
temat preferencji odbiorcy, a tym samym nie wiedzg, w jaki sposob oferta powinna
by¢ uszczegodlowiona, tak aby spetnita oczekiwania kupujacego. W praktyce czesto
menedzerowie podmiotu kupujgcego razem z menedzerami sprzedajacego zaanga-
zowani sg w proces projektowania, wykonawstwa, a nastgpnie uzytkowania wyrobu.
Dopiero uwzglednienie preferencji menedzeréw zaangazowanych w proces zakupu
pozwala na okreslenie kryteriow oceny ,,rozwigzania dla klienta”. Badania empi-
ryczne — uwzgledniajace preferencje menedzeréw podmiotu kupujacego — potwier-
dzajg uzyteczno$¢ definiowania rozwigzania dla klienta” wedlug kryteriow zapro-
ponowanych przez Tuli i wspotautoréow, zarazem jednak uzasadniaja koniecznosé

" A. Tollner, M. Blut, H. Holzmiiller, Customer solutions in the capital goods industry. Examining
the impact of the buying center, “Industrial Marketing Management”, Vol. 40, 2011, s. 713.

8 K. Tuli, A. Kohli, S.G. Bharadwaj, Rethinking customer solutions: From product bundles to rela-
tional processes, “Journal of Marketing”, Vol. 71, Issue 3, s. 1-17.
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ich uzupehienia® o dodatkowe kryteria. Pelny zestaw kryteriow wraz z definicjami
zawiera tab. 1.

3. Rozwiazania zintegrowane —
udzial klienta w procesie decyzyjnym

W badaniach empirycznych przeprowadzonych przez Tollnera i wspotautorow wy-
korzystano interesujacg kategoryzacje cztonkdéw centrum zakupu (buying center)
w firmie. Wedtug Webstera i Winda (1972) w kazdym centrum zakupu organizacji
funkcjonujacej na rynku dobr przemystowych mozna wyr6zni¢ pig¢ kategorii pra-
cownikéw petnigcych zroznicowane funkcje, mianowicie!*:

— uzytkownikow (users, U),

— majacych wptyw (influencers, 1),

— decydujacych (deciders, D)

— kupujacych (buyers, B),

— kontrolujacych dostep do informacji (gatekeepers, G).

Pierwszym procesem relacyjnym jest definiowanie oczekiwan klienta. Celem
dostawcy na tym etapie jest zidentyfikowania wszystkich istotnych oczekiwan
klienta. Klient oczekuje, iz na tym etapie przedstawione zostana mu alternatywne
technologie (jesli takowe istniejg), dokumentacja projektu oraz propozycje rozwia-
zania jego problemu biznesowego. Wedlug Tuliego, definiowanie wymagan klienta
zwigzane jest z koniecznoscig identyfikacji jego modelu biznesowego oraz wypra-
cowania metod identyfikacji specyficznych potrzeb klienta i problemdéw wymagaja-
cych rozwigzania.

Dostosowania oferty oraz jej integracja to kolejne kluczowe elementy rozwigza-
nia dla klienta. Klienci oczekuja produktéw i ustug, ktore pomoga w rozwigzaniu ich
problemow biznesowych, a zarazem beda dostosowane do istniejacego srodowiska
(urzadzen, procesOw, oprogramowania itp.). Tak wigc konieczne jest takie projekto-
wanie, modyfikowanie i dobor produktéw i ustug, aby dostosowane do oczekiwan
klienta byty kompatybilne wzgledem siebie, a takze wzglgdem rozwigzan uprzednio
u klienta wdrozonych.

Dostarczenie obejmowaé powinno nie tylko dostawe w sensie fizycznym i uru-
chomienie, ale takze mozliwos¢ testowania produktu/urzadzenia przez klienta, szko-
lenia dla pracownikdw, materialy szkoleniowe i informacyjne itp. W sektorze dobr
przemystowych wymienione aspekty rozwigzania dla klienta sg szczego6lnie istotne.

Dla klientow z sektora dobr przemystowych proces ten ma rowniez szczegdlne
znaczenie. Klienci oczekujg — jesli tak stanowi umowa — rutynowej konserwacji
maszyn 1 urzadzen oraz mozliwos$ci zakupu cze$ci zamiennych Oczekujg takze, iz
w razie potrzeby uzyskaja od dostawcy niezbgdne dodatkowe informacje zwigzane
z funkcjonowaniem nabytego produktu.

° A. Téllner, M. Blut, H. Holzmiiller, op. cit., s. 714.
10F. Webster, Y. Wind, 4 general model for understanding organizational buying behavior, “Jour-
nal of Marketing” 1972, Vol. 36, Issue 2, s. 12-19.
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Tabela 1. Kryteria wyboru rozwiazania dla klienta

Kryteria wyboru rozwigzania dla klienta Relatywna waga
kryterium opis decydenci | kupujacy | uzytkownicy

Zdefiniowanie Okreslenie modelu biznesowego
wymagan klienta oraz sposobu identyfikowania

specyficznych dla niego potrzeb

i problemow, ktére wymagaja,

odpowiednio, spetnienia i rozwigzania 0,07 0,14 0,00
Dostosowanie Dostosowanie oferty do specyficznych
oferty 1 jej oczekiwan klienta oraz zapewnienie
integracja kompatybilnosci elementow oferty 0,25 0,06 0,76
Dostarczenie Dostarczenie przedmiotu oferty w sensie

fizycznym oraz jego instalacja, testy

oraz szkolenie pracownikow 0,09 0,00 0,10
Wsparcie po Dostarczanie czgs$ci zamiennych,
dostarczeniu konserwacja, modernizacja, aktualizacja 0,12 0,11 0,12
Pierwotny Dostarczanie klientowi informacji
przekaz o wilasnych kompetencjach,
informacyjny doswiadczeniu, referencjach, w celu

zmniejszenia u klienta percepcji

poziomu ryzyka zwigzanego

z kontraktem 0,14 0,41 0,00
Zarzadzanie Dziatanie zarzadcze spehiajace funkcje
mig¢dzyprocesowe | integrujaca, podzielone na cztery

subprocesy: koordynacje, zarzadzanie

czasem, unowoczesnianie i proaktywne

wspierania 0,31 0.27 0,02

> 1,00 1,00 1,00

Zrodio: A. Téllner, M. Blut, H. Holzmiiller, Customer solutions in the capital goods industry. Examin-
ing the impact of the buying center, “Industrial Marketing Management” vol. 40, 2011, s. 715.

W sektorze dobr przemyslowych proces przygotowywania rozwigzania dla
klienta wymaga uprzedniego uwzglednienia kilku istotnych kryteriow. Klienci ocze-
kuja, iz dostawca begdzie mogt wykazac si¢ kompetencjami i doswiadczeniem, a tak-
ze wykaze si¢ pelnym zaangazowaniem w realizacj¢ transakcji (projektu) juz od
poczatkowego jej stadium. Tak wiec pierwotny przekaz informacyjny (signalling
effect) ze strony firmy oferujagcej zintegrowane rozwigzanie dla klienta powinien
dotyczy¢ posiadanego doswiadczenia, kompetencji oraz zaangazowania, tak aby
zredukowac¢ postrzegane przez klienta ryzyko zwigzane z transakcja.

Zarzadzanie migdzyprocesowe stuzy integrowaniu pozostatych, dotychczas wy-
mienionych proceséw. Moze by¢ dalej podzielone na cztery podprocesy!':

— koordynacjg¢ (coordination),

A, Tollner, M. Blut, H. Holzmiiller, op. cit., s. 716.
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— zarzadzanie czasem (time management),
— unowoczesnianie (incorporation and improvement)
— proaktywne wspieranie (proactive support).

Pierwszy z wymienionych podproceséw dotyczy zagadnienia koordynacji.
Klient chce wiedzie¢, kto koordynuje proce wszystkich subkontraktorow projektu,
a takze kto koordynuje wszystkie interakcje pomigdzy oferentem a klientem. Jak
pokazuja badania, dla klientow istotne jest, aby liczba oséb odpowiedzialnych za
kontakty byta niska, a informacje przekazywane w sposob rzetelny i zgodnie z przy-
jetymi procedurami.

Zarzadzanie czasem jest niezwykle istotne w sektorze dobr przemystowych.
Klienci oczekujg zar6wno terminowej realizacji poszczego6lnych etapow projektu,
jak 1 oddania calo$ci do uzytku w planowanym terminie. Niektore z duzych projek-
tow inwestycyjnych realizowane sg w okresie kilku miesiecy czy nawet lat. Z tej
perspektywy wazne jest, aby klient mogt skoncentrowac si¢ na swoim dotychczaso-
wym biznesie, nie traci¢ czasu i nie ponosi¢ kosztow kontroli wykonawcy.

Trzeci z wymienionych podprocesow jest kluczowy dla zagadnienia rozwigzan
dla klienta. Dotyczy oczekiwan klienta, iz firma sprzedajaca bedzie szybko reago-
wala na nowe uwarunkowania (zwigzane, na przyktad, z dziataniem firm konkuru-
jacych z klientem czy rozwojem nowych technologii) i bedzie systematycznie — nie
tylko ,,reaktywnie”, ale wrgcz z wyprzedzeniem, modyfikowata i unowoczesniata
zrealizowany projekt. Zwigzane to jest z tym, ze firma odbiorca — mimo ze uczestni-
czy w procesie przygotowywania oferty — zazwyczaj gorzej zna oferowang techno-
logie, kierunki jej przysztego rozwoju itd. Dlatego tez oczekuje, ze w transakcjach
okreslanych mianem ,,rozwigzanie dla klienta” istotnym ich elementem bedzie per-
manentne unowoczesnianie ,,przedmiotu transakcji” w catym cyklu jego zycia.

Proaktywne wsparcie rozumiane jest jako zdolnos¢ firmy sprzedajacej do ciagte-
go podtrzymywania atmosfery dobrej wspolpracy, komunikacji, tworzenia nowych
inspiracji. Problematyka ta jest elementem akcentowanego od kilku lat w literaturze
przedmiotu zagadnienia wspottworzenia warto$ci (value co-creation).

Warto zwroci¢ na wyeksponowane w tab. 1 zréznicowane znaczenie poszcze-
golnych kryteriow wyboru oferty dla réznych grup menedzeré6w. Menedzerowie
zaliczeni do grupy uzytkownicy sa zainteresowani w szczeg6lnosci dostosowaniem
rozwigzania do specyfiki oczekiwan nabywcy oraz terminowym jego dostarcze-
niem. Przedmiotem szczegolnego ich zainteresowania sg parametry techniczne ofer-
ty. Poniewaz to wtasnie uzytkownicy beda na co dzien uzytkowali przedmiot oferty,
sg oni mocno zaangazowani w projektowanie, modyfikowanie 1 wybor produktow,
ktore beda najlepiej pasowaly do ich srodowiska pracy. Uzytkownicy wykazuja roéw-
niez duze zainteresowanie procesem dostarczenia, gdyz to wlasnie z nimi dostawca
oferty regularnie si¢ kontaktuje w celu lepszego zrozumienia ich oczekiwan, dostar-
czenia informacji i przeprowadzenia szkolen, tak aby funkcjonalno$¢ oferowanego
rozwigzania byta jak najwicksza.
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Natomiast decydenci | handlowcy sa szczegblnie zainteresowani weryfikacjg
doswiadczenia i reputacji oferentéw, a takze dokladng specyfikacjg rozwigzania —
zgodna z oczekiwaniami zainteresowanych jednostek organizacyjnych firmy — co
ma utatwic¢ pozniejsze zarzadzanie projektem.

4. Dostawcy rozwigzan zintegrowanych — elementy typologii

W ramach obszernej kategorii firm dostarczajacych kompleksowe rozwiazania dla
klienta mozna wyr6znic kilka kategorii dostawcow. Davis, Brady i Hobday proponu-
ja wyroznienie dwoch podstawowych kategorii dostawcoéw: sprzedawcy systemow
(system sellers) oraz integratorzy systemow (system integrators)'2.

Sprzedawca systemu jest zazwyczaj firmg silnie zintegrowana pionowo, ktora
przejmuje odpowiedzialnos¢ za zaprojektowanie sprzedawanego urzadzenia, spe-
cyfikacje interfejsu i komponentow systemu oraz wykonawstwo urzadzenia (w tym
produkcje podzespotow). Sprzedawca systemu jest takze odpowiedzialny za dostar-
czenie ushug zwigzanych z funkcjonowaniem i konserwacjg urzadzenia w catym
jego cyklu zycia.

Integrator systemu natomiast kontraktuje ustugi projektowania i wykonawstwa
od firm zewngtrznych, tak aby byly zgodne ze specyfikacja przedtozona przez klien-
ta. Taki model realizacji kompleksowego rozwigzania podkresla znaczenie korzysci
modularno$ci i specjalizacji, a takze umiejetno$¢ zarzadzania zewnetrznymi relacja-
mi tworzgcymi czasowo ograniczona sie¢ dla zrealizowania okre$lonego projektu'>.

Komplementarng klasyfikacj¢ sprzedawcoéw rozwigzan zintegrowanych propo-
nuja Raddats i Easingwood!*. Wyrdzniajg oni, z jednej strony, dostawcow komplek-
sowych rozwigzan, ktorzy opierajg oferte wytacznie na wlasnych produktach i ustu-
gach (vendor approach), oraz dostawcow, ktorzy w ofercie proponowanej klientowi
uwzgledniaja rowniez produkty firm konkurencyjnych (vendor agnostic approach).
Podejscie drugie'® stawia klienta w centrum (customer-centric) catego procesu re-
alizacji transakcji, uznajac, iz celem nadrzgdnym nie jest maksymalizacja wtasnej
sprzedazy, lecz zaproponowanie klientowi najlepszego rozwigzania.

5. Modele biznesowe rozwigzan zintegrowanych

Pojecie modelu biznesowego w ciggu minionych dwoch dekad systematycznie zy-
skuje na znaczeniu. W szczegdlnosci dotyczy to okresu, poczawszy od koncéwki lat
dziewigcdziesigtych, i zwigzane jest z rozwojem Internetu i e-biznesu. Ogolnie ka-

12 A. Davis, T. Brady, M. Hobday, op. cit, s. 187.

13°C. Windahl, N. Lakemond, Integrated solutions from a sernice-centered perspective: Appli-
cability and limitations in the capital goods industry, “Industrial Marketing Management” Vol. 39,
Issue 8, s. 1278-1290.

14 S. Raddats, C. Easingwood, Service growth options for B2B product-centric businesses, “Indus-
trial Marketing Management” 2010, Vol. 39, Issue 8, s. 1334-1345.

15'W dostownym ttumaczeniu vendor agnostic oznacza ,,niewierzacy w sprzedawce”.
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tegoria modelu biznesowego odnosi si¢ do opisu zaleznosci pomigdzy elementami,
ktorych wspotistnienie i wspolpraca pozwoli na kreowanie i dostarczenie wartosci
dla klienta, a w konsekwencji rowniez wartosci dla przedsigbiorstwa'®.

Za konceptualny pierwowzor pojecia ,,model biznesowy” mozna uznaé ter-
min ,,dominujaca logika” (dominant logic), wprowadzony do literatury przedmiotu
w 1986 r. (Prahalad, Bettis 1986). Zdaniem wymienionych autoréw dominujaca lo-
gika to zbior heurystyk, norm i zasad kierujacych dzialaniami menedzerow. Logika
ta stuzy nalezytemu ogniskowaniu dziatan menedzer6w na rzecz poszukiwania no-
wych szans dla kierowanych przez nich firm, a takze wlasciwej organizacji dziatan
firmy. Jak zauwaza cze$¢ autorow, wspomniana logika — obecnie czesciej interpre-
towana w kategoriach modelu biznesowego — okresla, w jaki sposob firma tworzy
warto$¢ (value creation) oraz zatrzymuje warto$¢ (value retention)!”.

W literaturze przedmiotu pojegcie ,,modelu biznesowego” definiowane jest
w wieloraki sposob. Przeprowadzona przez Shafera i wspotautoréw analiza dwu-
nastu roznych definicji tego pojecia pozwolita autorom na identyfikacjg¢ czterech
glownych kategorii, wspolnych dla wigkszosci definicji: (1) wybory strategiczne,
(2) sie¢ wartosci, (3) tworzenie wartosci oraz (4) zawlaszczenie wartosci'®.

Problematyka rozwigzan zintegrowanych odnajduje swoje odzwierciedlenie
rowniez w literaturze poswigconej modelom biznesowym. Migdzy innymi warto
zwréci¢ uwage na ,,model swiadczenia ustug” (servitization model) Olivy i1 Kalen-
berga, w ktorym wyrdznione zostaty dwa podstawowe wymiary: wymiar propozycji
wartosci dla klienta oraz logika generowania dochodu dla dostawcy'. Zdaniem au-
toréw logika generowania dochodu moze by¢ oparta na transakcjach lub na budo-
waniu dhugoterminowych relacji z klientami. Propozycja wartosci dla klienta moze
by¢ oparta na ustugach zorientowanych produktowo lub procesowo. Uwzglednienie
obu wymiaréw pozwala na utworzenie macierzy czterech modeli biznesowych, kto-
re biorg pod uwage zroéznicowany charakter oferty proponowanej przez dostawce;
poczawszy od podstawowego serwisowania dostarczonego produktu (model bizne-
sowy 1), az do sprzedazy zintegrowanych rozwigzan gwarantujacych pelne wsparcie
procesow relacyjnych w catym cyklu zycie oferty (model biznesowy 4).

6. Podsumowanie

Reorientacja modeli biznesowych w kierunku oferowania rozwigzan zintegrowa-
nych stwarza duzy potencjat zwigkszenia wartosci tworzonej w przedsigbiorstwie.

16 B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency, “Long Range
Planning” 2010, Vol. 43, s. 227.

7H. Chesbrough, Business model innovation: opportunities and barriers, “Long Range Planning”
2010, Vol. 43, s. 358.

18 S. Shafer, H. Smith, J. Linder, The power of business models, “Business Horizons” 2005,
Vol. 48, s. 202.

P R. Oliva, R. Kallenberg, Managing the transition from products to services, “International Jour-
nal of Service Industry Management” 2003, Vol. 14, Issue 2, s. 160-172.
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Nalezy jednak pamigtaé, iz wdrozenia takich modeli nie jest tatwe. Firmy doko-
nujace takiej reorientacji musza dokonaé wielu istotnych zmian dotyczacych m.in.
miejsca zajmowanego w tancuchu (sieci) wartosci, struktury organizacyjnej, kultu-
ry organizacyjnej, posiadanej wiedzy i kompetencji. Konieczna jest petna reorien-
tacja na klienta i jego potrzeby. Jesli przyjmiemy, Ze ,,zintegrowane rozwigzanie”
oznacza zindywidualizowang oferte dla konkretnego klienta, wowczas projektowo
zorganizowane firmy powinny mie¢ strukture organizacyjng zorientowana na ,,roz-
wigzania”, co moze skutkowac¢ konieczno$cig podziatu dotychczasowej struktury na
czesSci.

Dostawcy zintegrowanych rozwigzan daza do generowania zindywidualizowa-
nych propozycji dla poszczegdlnych klientow, gdyz unikatowos¢ oferty jest istota
strategii opartej na rozwigzaniach i tworzy podstawe propozycji wartosci w mo-
delach biznesowych. Oferowanie zindywidualizowanych rozwigzan dla kazdego
klienta jest jednak bardzo kosztowne. Konieczne jest wigc poszukiwanie strategii,
w ktorej unikatowos¢ bedzie potaczona z modularnoscig i wykorzystywaniem iden-
tycznych podzespolow, a takze rutynowoscia podstawowych procesow zwigzanych
z przygotowywaniem zintegrowanych, ztozonych rozwigzan.
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SOLUTION-BASED BUSINESS MODELS

Summary: Business models of industrial goods companies are continuously evolving to
include in the value proposal to the customer not only standard maintenance services but
also comprehensive life-cycle extended support to the business process of a customer. Firms
providing such an offer usually fall into one of two categories: system sellers or system inte-
grators. Delivery of solution-specific offer requires extensive involvement of the prospective
customer.

Keywords: integrated solutions, after sales services, business model.



