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SPRZEDAZ ROZWIAZAN ZINTEGROWANYCH
JAKO NOWA TENDENCJA
W STRATEGII PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Strategie firm sprzedajacych dobra przemystowe podlegaja ewolucji w kie-
runku oferowania nie tylko urzadzen wraz z towarzyszaca oferta ,,standardowych” ustug
serwisowych, ale tzw. rozwigzan zintegrowanych, oznaczajacych kompleksowe wsparcie
wszystkich proceséw biznesowych odbiorcy w catym cyklu zycia oferowanego produktu.
Firmy dostarczajace klientowi kompleksowe rozwigzania zazwyczaj naleza do jednej
z dwoch kategorii: sprzedawcow systemow lub integratorow systemow. Realizacja oferty
rozwigzan zintegrowanych odbywa si¢ przy istotnym udziale klienta.

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

Wprowadzenie

Obnizajaca si¢ rentownos¢ produkcji oraz rosngce wymagania klientow
sprawiaja, ze producenci dobr przemystowych reorientuja wilasne propozycje
wartos$ci dla klienta, oferujac coraz czesciej nie tylko produkty, ale tzw. rozwig-
zania (solutions)'. Wiele ponadnarodowych korporacji — przyktadowo Alstom,
General Electric, IBM, John Deer czy Siemens — odeszto od tradycyjnego mode-
lu biznesowego opartego na projektowaniu, wytwarzaniu i sprzedazy produktow
w kierunku taczenia oferty produktowej z ustugami posprzedazowymi, proponu-
jac specyficzne dla poszczegolnych klientow, majace wysoka warto$¢ rozwiazania.

' W literaturze przedmiotu czesto wykorzystywane jest rowniez pojecie rozwiazania zintegrowane
(integrated solutions).
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Poczatkow trendu, ktorego istotg jest oferowanie rozwigzan zintegrowa-
nych, mozna doszukiwa¢ si¢ w latach osiemdziesigtych XX w., kiedy rozpoczgto
realizacj¢ duzych projektéw infrastrukturalnych typu BOT (Build-operate-
-transfer) czy BOO (Build-own-operate), gtownie w sferze projektow infrastruk-
turalnych w sektorze energetycznym, transporcie, telekomunikacji.

Poczawszy od lat dziewigédziesigtych wspomniany trend byt kontynuowany
w sferze projektow infrastrukturalnych w obszarze technologii informacyjnych,
kiedy to dostawcy sprzetu, tacy jak — przyktadowo — IBM czy Sun Microsystems,
odpowiedzieli na rosngce oczekiwania klientow i zaczgli oferowaé rozwigzania
zintegrowane obejmujace zardéwno sprzet, jak i oprogramowanie, a takze serwis
i konsulting w okresie catego cyklu zycia produktu. Sukces wymienionych, jak
1 wielu innych firm w réznych branzach wskazuje, iz coraz czg¢sciej warunkiem
dobrej pozycji konkurencyjnej jest model biznesowy oparty na budowaniu dhu-
gotrwatej relacji z klientem poprzez rozwigzywanie jego problemow i utatwianie
uzytkowania nabytego produktu, urzadzenia czy instalacji. Firmy w branzach
oferujacych dobra inwestycyjne coraz czesciej odchodza od orientacji na pro-
dukt czy na obstuge posprzedazng (service) na rzecz modeli biznesowych opar-
tych na rozwiazaniach (solutions)’.

Celem artykutu jest analiza wybranych zagadnien, prezentacja koncepcji
rozwigzan zintegrowanych i wskazanie na rosnace znaczenie modeli biznesu
opartych na tej koncepcji.

1. Rozwigzania zintegrowane — terminologia

Dla firm oferujacych dobra przemystowe dostarczanie rozwigzan zintegro-
wanych stanowi zasadniczg rdznice w poréwnaniu z ,.tradycyjng” oferta sprze-
dazy wyrobow, urzadzen, czg¢sci zamiennych czy podstawowych ushug posprze-
dazowych. W literaturze przedmiotu owa zmiana modelu biznesowego okreslana
jest w rozny sposob: od mniej petnego (less complete) do pelnego (complete)’,
od rozszczepionego (unbundled) do spojnego (bundled)®, od systemowego (systent)
do opartego na rozwigzaniach (solutions)’. Poniewaz redukcja utrudnien zwia-

2 A. Davis, T. Brady, M. Hobday, Charting a path toward integrated solutions, ,,Industrial Mar-
keting Management” 2006, Vol. 36, Iss. 2, s. 183-193.

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

S. 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,
Iss. 1,s. 1-12.

A. Davis, T. Brady, M. Hobday, Organizing for solutions: Systems seller vs. system integrator,
»Industrial Marketing Management” 2007, Vol. 36, Iss. 2, s. 183-193.
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zanych z uzytkowaniem urzadzenia oraz rozwigzywanie probleméw bizneso-

wych klienta moga generowa¢ dla niego dodatkowa warto$¢, a zarazem uczynic

dostawce bardziej konkurencyjnym, istotne jest zrozumienie waznych dla klienta —

w sektorze dobr przemystowych — kryteridow oceny rozwigzania zintegrowanego.

Pomimo iz w ciggu minionej dekady opublikowano wiele prac (m.in. Bonney
i Williams®, Davis, Brady i Hobday’) po$wigconych problematyce sprzedazy
rozwiazan (solution selling), nie udato si¢ osiggna¢ konsensusu odno$nie do
konceptualizacji pojecia ,,rozwigzanie dla klienta” (customer solution). Przykta-
dowo rozwigzania zintegrowane sa definiowane jako®:

— kombinacja produktow i ustug,

— kombinacja zintegrowanych produktow i ustug,

— kombinacja produktéw i ustug zintegrowanych w taki sposdb, aby stworzy¢
zindywidualizowana oferte, ktora rozwigzuje okreslony problem biznesowy
klienta, i dostarczy¢ mu wartos¢ dodanag,

— zindywidualizowana oferta stuzaca rozwigzaniu zlozonych problemoéw klien-
ta, zaprojektowana interaktywnie w taki sposob, aby sumaryczna warto$¢ do-
dana wynikajaca z kombinacji produktéw i ustug byla wieksza, anizeli suma
wartosci elementow tworzacych oferte.

Na szczeg6lng uwage zashuguje proba syntezy wielu definicji podjeta przez
Tulego 1 wspotautoréw, oparta na analizie wczesniejszych opracowan z tego ob-
szaru’. Definiuja oni rozwiazanie dla klienta jako sekwencje czterech proceséw
relacyjnych 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 produktéw i ustug.

Wada proponowanej definicji jest to, iz oparta jest analizie sektora dobr
konsumpcyjnych, a tym samym nie uwzglednia w wystarczajacym stopniu spe-
cyfiki rynku dobr inwestycyjnych. W przypadku dobr inwestycyjnych wazne jest
nie tylko to, co producent oferuje, ale takze, jaki jest jego stosunek do klienta
w calym cyklu zycia sprzedanego wyrobu (urzadzenia, instalacji). Definicja ta

8 F. Bonney, B. Williams, From products to solutions: the role of salesperson opportunity recognition,
,,European Journal of Marketing” 2009, Vol. 43, Iss. 7/9, s. 1032-1052.

7 A. Davis, T. Brady, M. Hobday, Charting a path..., op. cit.

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

° K. Tuli, A. Kohli, S. Bharadwaj, Rethinking customer solutions: From product bundles to rela-
tional processes, ,,Journal of Marketing” 2007, Vol. 71. Iss. 3, s. 1-17.
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nie uwzglednia rowniez specyfiki procesu zakupu dobr przemystowych. W przy-
padku tej kategorii dobr menedzerowie firmy sprzedajacej czgsto nie posiadajg
szczegOtowej wiedzy na temat preferencji odbiorcy, a tym samym nie wiedza,
w jaki sposob oferta powinna by¢ uszczegdtowiona, tak aby spehnita oczekiwania
kupujacego. W praktyce menedzerowie podmiotu kupujacego razem z menedze-
rami sprzedajacego czegsto zaangazowani sag w proces projektowania, wykonaw-
stwa, a nastgpnie uzytkowania wyrobu. Dopiero uwzglednienie preferencji me-
nedzero6w zaangazowanych w proces zakupu pozwala na okreslenie kryteriow
oceny ,,rozwigzania dla klienta”. Badania empiryczne — uwzgledniajace prefe-
rencje menedzerow podmiotu kupujacego — potwierdzaja uzytecznos$¢ definio-
wania rozwigzania dla klienta wedlug kryteriow zaproponowanych przez Tulego
i wspotautoréw, zarazem jednak uzasadniaja konieczno$¢ ich uzupetnienia'
o dodatkowe kryteria. Petny zestaw kryteridéw, wraz z opisem, zawiera tabela 1.

Tabela 1. Kryteria wyboru rozwigzania dla klienta

Kryteria wyboru rozwigzania dla klienta

Kryterium Opis
Zdefiniowanie wymagan Okreslenie modelu biznesowego klienta oraz sposobu
identyfikowania specyficznych dla niego potrzeb
i problemow, ktére wymagaja, odpowiednio,
spelnienia i rozwigzania

Dostosowanie oferty i jej integracja Dostosowanie oferty do specyficznych oczekiwan
klienta oraz zapewnienie kompatybilnosci elementow
oferty

Dostarczenie Dostarczenie przedmiotu oferty w sensie fizycznym
oraz jego instalacja, testy oraz szkolenie pracownikow

Wsparcie po dostarczeniu Dostarczanie czgsci zamiennych, konserwacja,
modernizacja, aktualizacja

Pierwotny przekaz informacyjny Dostarczanie klientowi informacji o wlasnych

kompetencjach, doswiadczeniu, referencjach w celu
zmniejszenia u klienta percepcji poziomu ryzyka
zwigzanego z kontraktem

Zarzadzanie migdzyprocesowe Dziatanie zarzadcze spetniajace rolg integrujaca,
podzielone na cztery subprocesy: koordynacje,
zarzadzanie czasem, unowoczesnianie i proaktywne
wspieranie

Zrodto: A. Téllner, M. Blut, H. Holzmiiller, Customer solutions in the capital goods industry. Examining the
impact of the buying center, ,Industrial Marketing Management” 2011,Vol. 40, s. 715.

Zdefiniowanie wymagan

Pierwszym procesem relacyjnym jest definiowanie oczekiwan klienta. Ce-
lem dostawcy na tym etapie jest zidentyfikowanie wszystkich istotnych oczeki-
wan klienta. Klient oczekuje, iz na tym etapie przedstawione zostang mu alterna-

10" A. Téllner, M. Blut, H. Holzmiiller, op. cit., s. 714.
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tywne technologie (jesli takowe istniejg), dokumentacja projektu oraz propozycje
rozwigzania jego problemu biznesowego. Wedtug Tulego definiowanie wyma-
gan klienta zwigzane jest z koniecznos$ci identyfikacji jego modelu biznesowego
oraz wypracowania metod identyfikacji specyficznych potrzeb klienta i proble-
mow wymagajacych rozwiazania.

Dostosowania oferty i jej integracja

Dostosowania oferty oraz jej integracja to kolejne kluczowe elementy roz-
wigzania dla klienta. Klienci oczekuja produktéw i ustug, ktore pomoga w roz-
wigzaniu ich problemow biznesowych, a zarazem beda dostosowane do istniejacego
srodowiska (urzadzen, proceséw, oprogramowania itp.). Tak wigc konieczne jest
takie projektowanie, modyfikowanie i dobér produktéow i ustug, aby dostosowa-
ne do oczekiwan klienta, byty kompatybilne wzgledem siebie, a takze wzgledem
rozwigzan uprzednio u klienta wdrozonych.

Dostarczenie

Dostarczenie obejmowa¢ powinno nie tylko dostawg w sensie fizycznym
i uruchomienie, ale takze mozliwo$¢ testowania produktu/urzadzenia przez
klienta, szkolenia dla pracownikow, materiaty szkoleniowe i informacyjne itp.
W sektorze dobr przemystowych wymienione aspekty rozwigzania dla klienta sg
szczegolnie istotne.

Wsparcie po dostarczeniu

Dla klientow z sektora dobr przemystowych proces ten ma rowniez szcze-
g6lne znaczenie. Klienci oczekujg — jesli tak stanowi umowa — rutynowej kon-
serwacji maszyn i urzadzen oraz mozliwosci zakupu czes$ci zamiennych. Ocze-
kuja takze, iz w razie potrzeby uzyskaja od dostawcy niezbedne dodatkowe
informacje zwigzane z funkcjonowaniem nabytego produktu.

Pierwotny przekaz informacyjny

W sektorze dobr przemystowych proces przygotowywania rozwigzania dla
klienta wymaga uprzedniego uwzglednienia kilku istotnych kryteriow. Klienci
oczekuja, iz dostawca bedzie mogt wykazac¢ sie kompetencjami i doswiadczeniem,
a takze wykaze si¢ pelnym zaangazowaniem w realizacj¢ transakcji (projektu)
juz od poczatkowego jej stadium. Tak wiec pierwotny przekaz informacyjny
(signalling effect) ze strony firmy oferujacej zintegrowane rozwigzanie dla klienta
powinien dotyczy¢ posiadanego doswiadczenia, kompetencji oraz zaangazowania,
tak aby zredukowa¢ postrzegane przez klienta ryzyko zwigzane z transakcjg.
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Zarzgdzanie miedzyprocesowe

Zarzadzanie miedzyprocesowe stuzy integrowaniu pozostatych, dotychczas
wymienionych procesow. Moze by¢ dalej podzielone na cztery podprocesy':
— koordynacje (coordination),
— zarzadzanie czasem (time management),
— unowoczesnianie (incorporation and improvement),
— proaktywne wspieranie (proactive support).

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

Zarzadzanie czasem jest niezwykle istotne w sektorze dobr przemystowych.
Klienci oczekuja zarowno terminowej realizacji poszczeg6élnych etapow projektu,
jak 1 oddania catosci do uzytku w planowanym terminie. Niektore z duzych projek-
tow inwestycyjnych realizowane sa w okresie kilku miesiecy czy nawet lat. Z tej
perspektywy wazne jest, aby klient mogh skoncentrowac si¢ na swoim dotychcza-
sowym biznesie, nie traci¢ czasu i nie ponosi¢ kosztoéw kontroli wykonawcy.

Trzeci z wymienionych podprocesow jest kluczowy dla zagadnienia roz-
wigzan dla klienta. Dotyczy oczekiwan klienta, iz firma sprzedajaca bedzie
szybko reagowata na nowe uwarunkowania (zwiazane np. z dziataniem firm
konkurujacych z klientem czy rozwojem nowych technologii) i bedzie systema-
tycznie — nie tylko ,,reaktywnie”, ale wrecz z wyprzedzeniem — modyfikowata
i unowoczesniata zrealizowany projekt. Zwigzane to jest z tym, ze firma odbior-
ca — mimo ze uczestniczy w procesie przygotowywania oferty — zazwyczaj go-
rzej zna oferowang technologig, kierunki jej przyszilego rozwoju itd. Dlatego tez
oczekuje, ze w transakcjach okreslanych mianem ,rozwigzanie dla klienta”
istotnym ich elementem bedzie permanentne unowocze$nianie ,,przedmiotu
transakcji” w catym cyklu jego zycia.

Proaktywne wsparcie rozumiane jest jako zdolno$¢ firmy sprzedajacej do
ciaglego podtrzymywania atmosfery dobrej wspotpracy, komunikacji, tworzenia
nowych inspiracji. Problematyka ta jest elementem akcentowanego od kilku lat
w literaturze przedmiotu zagadnienia wspottworzenia wartosci (value co-creation).

1 1bid., s. 716.
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2. Dostawcy rozwiazan zintegrowanych — elementy typologii

W ramach obszernej kategorii firm dostarczajacych kompleksowe rozwigzania
dla klienta mozna wyrozni¢ kilka kategorii dostawcoéw. Davis, Brady i Hobday pro-
ponuja wyroznienie dwoch podstawowych kategorii dostawcoéw: sprzedawcy sys-
temoOw (system sellers) oraz integratorzy systemow (system integrators)'.

Sprzedawca systemu jest zazwyczaj firmg silnie zintegrowang pionowo,
ktora przejmuje odpowiedzialno$¢ za zaprojektowanie sprzedawanego urzadze-
nia, specyfikacje¢ interfejsu i komponentow systemu oraz wykonawstwo urza-
dzenia (w tym produkcje podzespoldéw). Sprzedawca systemu jest takze odpo-
wiedzialny za dostarczenie ustug zwigzanych z funkcjonowaniem i konserwacja
urzadzenia w calym jego cyklu zycia.

Integrator systemu natomiast kontraktuje ustugi projektowania i wykonaw-
stwa od firm zewn¢trznych, tak aby byly zgodne ze specyfikacja przedtozong
przez klienta. Taki model realizacji kompleksowego rozwigzania podkresla zna-
czenia korzysci modularnos$ci i specjalizacji, a takze umiejetnos¢ zarzadzania
zewngtrznymi relacjami tworzacymi czasowo ograniczong sie¢ dla zrealizowa-
nia okreslonego projektu’’.

Komplementarng klasyfikacje sprzedawcow rozwigzan zintegrowanych
proponuja Raddats i Easingwood'*. Wyrézniaja oni z jednej strony dostawcow
kompleksowych rozwigzan, ktérzy opieraja ofert¢ wylacznie na wlasnych pro-
duktach i ustugach (vendor approach) oraz dostawcow, ktorzy w ofercie propo-
nowanej klientowi uwzgledniajg rowniez produkty firm konkurencyjnych (vendor
agnostic approach). Podejécie drugie" stawia klienta w centrum (customer-centric)
catego procesu realizacji transakcji, uznajac, iz celem nadrzednym nie jest maksyma-
lizacja wlasnej sprzedazy, lecz zaproponowanie klientowi najlepszego rozwigzania.

3. Modele biznesowe rozwiazan zintegrowanych

Pojecie modelu biznesowego w ciggu minionych dwoch dekad systematycznie
zyskuje na znaczeniu. W szczego6lnosci dotyczy to okresu poczawszy od konca
lat dziewigcdziesigtych XX w. i zwigzane jest z rozwojem internetu i e-biznesu.

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

13 C. Windahl, N. Lakemond, Integrated solutions from a service-centered perspective: Applica-
bility and limitations in the capital goods industry, ,Industrial Marketing Management” 2010,
Vol. 39, Iss. 8, s. 1278-1290.

14'S. Raddats, C. Easingwood, Service growth options for B2B product-centric businesses, ,Industrial
Marketing Management” 2010, Vol. 39, Iss. 8, s. 1334-1345.

15 W dostownym tlumaczeniu vendor agnostic oznacza ,niewierzacy w sprzedawce”.
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Ogolnie kategoria modelu biznesowego odnosi si¢ do opisu zaleznosci pomiedzy
elementami, ktorych wspotistnienie i wspolpraca pozwoli na kreowanie i dostarcze-
nie wartosci dla klienta, a w konsekwencji rowniez wartosci dla przedsiebiorstwa'®.

Termin ,,model biznesu” odnosi si¢ do zasad i sposobow funkcjonowania
przedsiebiorstw. Pojecie ,,model” stosowane oddzielnie oznacza konstrukcje,
schemat lub opis ukazujgcy dziatanie, budowe, cechy jakiego$ zjawiska lub
obiektu. Pojecie to okreslane jest takze jako uproszczone odzwierciedlenie rze-
czywisto$ci. W naukach ekonomicznych model traktowany jest jako narzedzie
stuzace do przedstawiania ztozonych zjawisk gospodarczych i formutowania za-
leznosci pomiedzy analizowanymi zmiennymi. Pojgcie ,,biznes” oznacza prowa-
dzong w sposob zorganizowany dziatalno$¢ gospodarcza majaca charakter za-
robkowy. Biznes przedsiebiorstwa definiowany jest takze przez potrzeby
nabywcow, ktore maja by¢ zaspokojone, docelowe grupy nabywcow oraz sto-
sowane technologie i funkcje, ktdre przedsigbiorstwo realizuje.

Na podstawie analizy literatury ekonomicznej mozna stwierdzi¢, ze jedno-
znaczne zdefiniowanie modelu biznesu nie wydaje si¢ niemozliwe. Czg¢$¢ autorow
podejmuje probe podania takiej definicji, inni starajg si¢ okresli¢ konstrukcje mode-
lu biznesu, a jeszcze inni podaja kryteria wyodr¢bniania takiego modelu.

Osterwalder, Pigneur i Tucci dzielg autoréw piszacych o modelu biznesu na
trzy grupy”:

— tych, ktorzy uzywajg samej koncepcji modelu biznesu jak abstrakcyjnego po-
jecia opisujacego caty realny §wiat biznesu,

— tych, ktorzy opisuja pewng liczbg réznych wyabstrahowanych typéw modelu
biznesu, a kazdy z nich sam w sobie stanowi biznes ze wspolnymi charakte-
rystykami,

— tych, ktorzy zajmujg si¢ rozwazaniami nad poszczegdlnymi aspektami kon-
cepcji okreslonego modelu biznesu z realnego $wiata.

Tym samym mozna powiedzie¢, ze pierwsi autorzy rozpatrujg koncepcje
modelu biznesu, drudzy jego typy, ostatni natomiast — konkretne firmy i ich cha-
rakterystyki tworzace taki model.

Jesli przyjaé, ze model nalezy rozumie¢ jako uproszczony opis i caloSciowe
przedstawienie jednostki lub procesu, a biznes jako dziatalno$¢ prowadzaca do
produkcji dobr i ustug, to model biznesu mozna zdefiniowaé jako koncepcyjne
narzedzie zawierajace zestaw elementow ich relacji z wyznaczonymi celami

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

17" A. Osterwalder, Y. Pigneur, Clarifying business models: origins, present and the future of the
concept, ,Communications of the Association for Information Systems” 2005, Vol. 16, s. 20.
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i pozwala wyeksponowa¢ biznesowa logike kazdej firmy; jest to zarazem opis
wartosci, ktorg przedsigbiorstwo jest w stanie dostarczy¢ jednemu lub wielu
segmentom rynku 1 samej organizacji wraz z jej powigzaniami sieciowymi
z partnerami w celu wytworzenia tej wartosci'®.

Samo pojecie ,,model biznesu” pojawito si¢ w amerykanskich publikacjach
w latach szes¢dziesiatych XX w., a nastepnie zostato spopularyzowane w latach
dziewigcédziesiatych wraz z rozwojem internetu i technik sieciowych.

Osterwalder 1 Pigneur sporzadzili kompleksowe opracowanie, w ktorym
pokazali podstawowe elementy modelu biznesu oraz wyrdznili gldwne typy tego
modelu wystepujace w praktyce. Punktem wyjscia jest rozumienie modelu biz-
nesu jako struktury racjonalnej, stuzacej kreowaniu, dostarczaniu i przechwyty-
waniu wartosci. Wedtug ich koncepcji na model biznesu sklada si¢ dziewigc
podstawowych blokow':

— segmenty rynku,

— proponowana warto$¢ dla klienta,

— kanaty (dystrybucji fizycznej, komunikacji, sprzedazy),

— relacje z klientami,

— strumienie dochodow,

— kluczowe zasoby,

— kluczowe dzialalnosci,

— kluczowe partnerstwo (coraz czeg$ciej oznaczajace uczestnictwo w sieci),
— struktura kosztow.

Interesujaca propozycje w zakresie budowy modeli biznesu przedstawili
Johnson, Christensen i Kagerman®. Ich zdaniem model biznesu tworza nastepu-
jace cztery bloki:

Blok I — proponowana warto$¢ dla klienta — obejmuje:

— zdefiniowanie docelowego klienta,

— tre$¢ dziatan, jakie nalezy wykonac, aby rozwigza¢ jego problem lub zaspo-
koi¢ najwazniejsza potrzebe,

— oferte przygotowang pod potrzeby klienta lub z punktu widzenia problemow,
jakie ta oferta ma rozwigzac.

Blok II — formuta zysku obejmujaca:

— model dochodowy,
— strukturg kosztow,

18 11.:
Ibid.,, s. 15.

9 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych, Helion, Gliwice 2012, s. 20-21.

20 M. Johnson, C. Christiansen, H. Kagerman, Reinventing your business model, ,;Harvard Business
Review” 2008, Vol. 86, Iss. 12, s. 55.
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— model marzy,
— szybkos¢ obrotu zasobami.

Blok III — kluczowe zasoby wynikajace z koniecznosci dotarcia do klienta,
dostarczenia mu wartosci, osiagni¢cia zatozonego zysku. Sg to m.in.:
— personel,

— technologia,

— wyposazenie techniczne,
— informacja,

— kanaty dystrybucji,

— partnerstwo w sieci,

— marka.

Blok IV — kluczowe procesy oraz reguly, normy i zasady sprawiajace, ze
przedsigbiorstwo moze dostarcza¢ klientowi warto$¢ i realizowac zysk:

— procesy: opracowania produktu, jego rozwoju, zaopatrzenia, marketingu, IT,
— miary i reguly: stopa zwrotu z inwestycji, okres kredytowania, okresy dostaw,
— normy.

Problematyka rozwigzan zintegrowanych znajduje odzwierciedlenie réw-
niez w literaturze poswigeconej modelom biznesowym. Miedzy innymi warto
zwroci¢ uwage na ,,model $wiadczenia ustug” (servitization model) Olivy i1 Kal-
lenberga, w ktorym wyroznione zostaly dwa podstawowe wymiary: wymiar
propozycji wartosci dla klienta oraz logika generowania dochodu dla dostaw-
cy’'. Zdaniem autoréw logika generowania dochodu moze byé oparta na trans-
akcjach lub na budowaniu dtugoterminowych relacji z klientami. Propozycja
warto$ci dla klienta moze by¢ oparta na ustugach zorientowanych produktowo
lub procesowo. Uwzglednienie obu wymiaréw pozwala na utworzenie macierzy
czterech modeli biznesowych, ktore uwzgledniajg zroznicowany charakter oferty
proponowanej przez dostawce; poczawszy od podstawowego serwisowania do-
starczonego produktu (model biznesowy 1), az do sprzedazy zintegrowanych
rozwigzan gwarantujgcych pelne wsparcie proceséw relacyjnych w calym cyklu
zycia oferty (model biznesowy 4).

Podsumowanie

Reorientacja modeli biznesowych w kierunku oferowania rozwigzan zinte-
growanych stwarza duzy potencjat zwigkszenia wartosci tworzonej w przedsig-
biorstwie. Nalezy jednak pamigta¢, ze wdrozenie takich modeli nie jest tatwe.

2L R. Oliva, R. Kallenberg, Managing the transition from products to services, ,International
Journal of Service Industry Management” 2003, Vol. 14, Iss. 2, s. 160-172.
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Firmy dokonujgce takiej reorientacji musza dokona¢ wielu istotnych zmian do-
tyczacych m.in. miejsca zajmowanego w tancuchu (sieci) wartosci, struktury or-
ganizacyjnej, kultury organizacyjnej, posiadanej wiedzy i kompetencji. Ko-
nieczna jest pelna reorientacja na klienta i jego potrzeby. Je§li przyjmiemy, ze
,Zintegrowane rozwigzanie” oznacza zindywidualizowang oferte dla konkretne-
go klienta, wowczas projektowo zorganizowane firmy powinny mie¢ strukture
organizacyjng zorientowang na ,,rozwigzania”, co moze skutkowa¢ konieczno-
$cig podziatu dotychczasowej struktury na czgsci.

Dostawcy zintegrowanych rozwigzan dazg do generowania zindywiduali-
zowanych propozycji dla poszczeg6lnych klientéw, gdyz unikatowos¢ oferty jest
istotg strategii opartej na rozwigzaniach i tworzy podstawe propozycji wartosci
w modelach biznesowych. Oferowanie zindywidualizowanych rozwigzan dla
kazdego klienta jest jednak bardzo kosztowne. Konieczne jest wigc poszukiwanie
strategii, w ktorej unikatowo$¢ bedzie potaczona z modularnoscig i wykorzy-
stywaniem identycznych podzespotoéw, a takze z rutynowos$cig podstawowych
proces6w zwigzanych z przygotowywaniem zintegrowanych, ztozonych rozwigzan.
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SOLUTION-BASED OFFER AS A NEW BUSINESS STRATEGY

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 the customer.
Firms providing such an offer usually fall into one of the two categories: system sellers
or system integrators. Delivery of solution-specific offer requires an extensive involve-
ment of the prospective customer.

Keywords: integrated solutions, after-sale services, business models.





