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Abstract

Determinate de o propunere de valoare integrata, PSS constituie o configurat ie organizat ionald unica care se bazeazdin mod esent ial pe
coexistent a subsistemelor integrate, dar separate de produse, servicii s i client i. Pentru a beneficia de varietatea de abilitat i,

competent es iresurse de cunos tint e disponibile, PSS Tncearca sa aranjeze granit ele subsistemului cat mai permeabile, urmarind astfel cel
mai Tnalt nivel posibil de integrare. I n acelas i timp, PSS scad nivelul de separare divizionara la minim. Cu toate acestea, relat ia

dintre integrare s i separare necesita o analizd suplimentard Tn lumina teoriei organizat ionale. I n timp ce recunosc nevoia unei integrari
sporite catre solut ii integrate de client, proiectate Tn comun de produse s i servicii, cercetdrile sust in, de asemenea, cd o configurat ie tip
separare determina configurat ia cruciald a resurselor care este necesard pentru noi aborddri de rezolvare a problemelor n PSS. Mai precis, se
spune cd ment inerea unui prag minim ntre elementele organizat ionale separate asigura suficienta tensiune Tntre lumile de gandire
organizat ionale stabilite, care din nou pot init ia procese de fnvét ares irefnnoire organizat ionald. Caracterul contradictoriu al scaderii

Tn timp ce apart ines isepararea sub umbreld

a unei configurat ii organizat ionale integrate ridica necesitatea uneiint elegeri nuant ate a moduluiin care granit ele din PSS

formeaza o zonaimportantd de operare pentru echilibrarea dinamica a transferului de cunos tint e divizional versus modelarea identitat ii. Cu
referire la procesul de dezvoltare organizat ionala catre un PSS complet integrat, aceasta lucrare prezinta sugestii despre modul in care PSS
poate proiecta un prag minim pentru o coexistent areciprocd, dar fluidd a subsistemelor de produse, servicii s i client i.
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1. Introducere iar cunos tint ele asigurd o baza comuna de cunos tint e pentru a

alimenta capacitat ile inovatoare s i pentru a constitui co-crearea

Determinate de o propunere de valoare integratd, PSS constituie o
configurat ie organizat ionald unica care se bazeazain mod pivot pe
coexistent a subsistemelor de produse, servicii s iclient idependente
s iintegrate reciproc [1,2]. Se pretinde cd tocmai eterogenitatea bogata
a acestei configurat ii oferd varietatea de abilitdt is i competent e
pentru a sust ine solut ii personalizate s iinovatoare [3,4,5]. Prin
proiectarea unei configurat ii organizat ionale PSS care integreaza cu

adaptiva a valorii pentru nevoile Tn schimbare ale client ilor [6,7]. in
consecint & aceasta configurat ie necesitd un grad optimizat de
permeabilitate a granit elor PSS 's i o scddere a separdrii divizionare
s ifunct ionale [3]. Urmand aceasta linie de argumentare, nivelul de
integrare devine un determinant crucial al ceea ce este PSS in lumina
teoriei organizat ionale s i ce beneficii pot apdrea din configurat ia
sa organizat ionald unici[3,8]. In acelas i timp, literatura subliniaza,

succes subsisteme de produse, servicii s i client i, transferul de
informat ii

de asemenea, faptul cd PSS ar trebui configurat pentru a orchestra
produse dependente reciproc, dar totus i separate -,
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subsisteme de servicii s i client i[2,8,9]. Aceastd nevoie de separare
devine un factor crucial al reinnoirii s i cres terii organizat ionale,
deoarece PSS urmares te o oferta de solut ii integrate care saraspunda
dinamic s isdse adapteze la ,atragerea front-end-ului pentru
personalizare” [10] prin redistribuirea continud a portofoliului de
entitat i PSS sau recuplarea. legédturile dintre ele [2,9,11,12] lupta
pentru ,standardizarea back-end-ului” [10]. Ca atare, separarea pentru
adaptabilitate s i reTnnoire solicita stabilitatea frontierei s i ment inerea
identitdt ii cu cel put in un prag minim [13]7ntre subsistemele
divizionare PSS.

Este exact natura aparent contradictorie a separdrii in scadere s i
a separarii aferente Tn dezvoltarea PSS care necesita o int elegere
nuant atda condit iilor critice de frontiera dintre subsistemele
integrate, dar dependente reciproc s i separate de produse, servicii
s iclient i.

2. Scopul cercetarii s i domeniul de aplicare a fondului teoretic

PSS prezinta o complexitate organizat ionald ridicatain ceea ce
prives te componentéfértm@#gmcate etevobenén part ile interesate s i
dinamica [14]. Numai prin intermediul integrarii cu succes beneficiile
configurat iei organizat ionale PSS pot fi exploatate pe deplin [3,15].
I n acest sens, Tn literatura PSS au fost denumite diverse mijloace s i
aspecte de proiectare organizat ionald pentru asigurarea
permeabilitat ii limitelor subsistemului [16,17,18,19,20]. Cea mai mare
parte a acestei lucrari se bazeaza pe ipoteze implicite despre efectele
pozitive ale integrarii cunos tint elor pentru echipele interfunct ionale
s iinterdiviziale s ise referala efectele preconizate prin intermediul
transferului sau traversarii cunos tint elor pentru co-crearea (rapidd)
de solut ii Tn probleme noi. situat ii s i peste granit ele interne ale
echipei [21]. Referindu-se la problema unei configurat ii
organizat ionale PSS ca vanzator de sisteme vs integrator de sisteme,
o lucrare recentd de la Salonen & Jaakkola [22] a aplicat diferite
concept ii teoretice de frontiera la PSS pentru a evident ia faptul ca
problema integrdrii trebuie evaluata de la mai mult de doar logica pura
a costurilor de tranzact ie. Aceastd lucrare Tndreapta atent ia asupra
granit elor organizat ionale externe ale PSS sub concept iile de
identitate, competent as iputere pentru a ment ine adaptabilitatea
s i portofoliul de resurse reconfigurabile pentru condit ii dinamices i
noi de integrare s i personalizare [22].

Cu toate acestea, Tntr-o configurat ie organizat ionala pentru
vanzarea de solut ii, distinct ia Tnainte clardintre granit ele

organizat ionale interne s i externe devine estompatd odata cu
integrarea crescanda a unui subsistem produs, serviciu s i client.

Ca atare, PSS constituie un fenomen relativ nou de frontiera determinat
de probleme, cu noi alegeri de granit ain care fostele granit e
organizat ionale se transformas ireapar ca granit e interfunct ionale
s iinterdiviziale Tn interiorul PSS.

organizare.

Pentru a Tncepe un discurs despre aceasta problema destul de
contemporana a granit eiTn PSS, aceasta lucrare cautd raspunsuri la
trei Tntrebari directoare despre condit iile decisive ale unei configurat ii
interne PSS tip separare: I n primul rand, daci integrarea este un
obiectiv motor Tn organizarea PSS, ce este natura separdrii s irelat ia
ei cu integrarea? I n al doilea rand, dacé separarea este numita ca o
caracteristicd esent ialain asigurarea inovat ieis i refnnoirii strategice
pentru PSS, ce perspectiva teoretica poate fi aplicata pentru a sublinia
aceastd linie de argumentare pentru un prag minim
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Tntre subsisteme PSS foarte integrate? S i7n al treilea rand, daca
configurat ia organizat ionala PSS se bazeaza, de asemenea, pe
integrare s iseparare, care sunt concept iile utile ale liniilor de
delimitare dintre un subsistem produs, un serviciu s iun clientTn PSS
pentru a atinge un nivel maxim de integrare pentru eficientizare?
transferul de cunos tint es i,Tn acelas itimp, apart inand suficienta
tensiune fat ade separare pentru inovare s i refnnoire?

n abordarea acestor probleme, aceasta lucrare rezumé cercetari
ample din literatura care leagd un tip teoretic distinct de eterogenitate,
s i anume separarea [23] cu o perspectiva cons tienta de dualitat i
asupra tensiunilor paradoxale ale separdrii organizat ionale [24]
pentru cazul PSS. Perspectivele sunt Tncadrate de doud concept ii de
granit a s ianume granit ele ca demarcat ie de competent as i
granit ele ca demarcat ie de identitate [25], deoarece oferdincadrarea
semnificat iei pentru o int elegere nuant atda condit iilor unei
configurat ii organizat ionale PSS tip separare.

3. Competent as iidentitatea ca concept ii de frontiera
aplicabile pentru provocarile organizat ionale de inovare,
cres tere, adaptabilitate s i refnnoire strategica

i n medii moderat s i foarte dinamice, deciziile privind limitele
organizat ionale reflectd adesea coevolut ia resurselor cu
oportunitat ile de mediu [25]. Ca atare, abordarile de contingent a
[26] s i 0 viziune bazatd pe resurse asupra firmei [27] stabilesc
fundamentarea teoretica a unei concept ii de granit dca demarcat
a competent elor. Aceastd concept ie leaga configurat ia unei baze
de resurse eterogene a firmei cu avantajul competitivs i performant a
superioara [28,29]. Accesul comun la o varietate de resurse de
cunos tint e permite activitat iinovatoare asociate cu adaptareas i
flexibilitatea [30]. Cu toate acestea, pe masura ce dinamismul mediului
cres te, cuplarea resurselor devine mai slaba. I n continuare,
capacitdt ile dinamice devin esent iale deoarece reprezintd eforturi
organizat ionale prin care membrii rearanjeaza resursele pentru a
stabili noi strategii de creare a valorii [31,32]. Pe baza acestor procese
organizat ionale, organizat iile reus esc sarecombine resursele
existente in moduri noi s i, printre alte procese, stapanesc recuplarea
unitdt ilor de afaceri pentru a crea valoare prin construirea de noi
resurse [32]. I n cele din urm4, cu o ambiguitate extrem pe piet ele
de mare vitezd, cuplarea slaba a resurselor chiar estompeaza distinct ia

dintre granit ele orizontale s i verticale [33], reducand astfel s i
distinct ia dintre interne s i externe. Prin urmare, in circumstant e

e

extrem de dinamice s i complexe, concept ia competent ei poate

chiar nepotrivirea granit elor funct ionale, diviziale s i organizat ionale
stabilite. Pentru a garanta adaptabilitatea organizat ionalala
schimbarile perturbatoare ale mediului, concept iile de competent a
concentreaza deci decizia limitd ca alegere cantitativa s i calitativa
privind integrarea unei varietat i de resurse slab cuplate Tn portofoliul
organizat iei.

Viziunea identitdt ii recunoas te granit ele Tn mare parte
incons tiente ale mint ii care pot exista pentru membrii organizat iei.
Granit ele identitdt ii reflectd includerea activitdt ilor percepute ca
fiind coerente cu identitatea de echipd sau organizat ionald [25].
Ele sunt deosebit de rezistente la schimbare din cauza caracterului lor
incons tient. Bazat pe componenta emot ionald profunda, identitatea
se concentreaza pe decizia de limita ca alegere a ,cine suntem.”[25].
Ca atare, concept ia identitara este deosebita



278

Machine Translated by Google

valoroasa pentru a permite act iunea in medii ambigue.

Cu toate acestea, Tn ciuda asigurarii concentrdrii s i a caracterului distinctiv,

identitatea poate deveni, de asemenea, o slabiciune competitiva Tn medii

Tn schimbare dinamica [34]. Atas amentele emot ionale profunde fat a

de identitdt ifac caresursele de informat ii s i cunos tint e safie dificil

de transferat [35]. Acest lucru submineazainvdt area explorativa pentru

refnnoirea strategica [36] s i poate duce la o configurat ie organizat ionala

Tnghet atd, neproductivds i mai put in competitiva tip separare.
inrezumat, concept ia competent ei motiveaza o integrare sporita a

resurselor cu dinamica de mediu Tnclinatd, Tn timp ce concept ia identitat ii

poate motiva atat separarea ridicatd, cat s i scazutd, in funct ie de nevoia

emot ionaldde apartenent aa membrilor sau de cunoas terea modelului

mental partajat [25].

Cu toate acestea, identitatea s i competent a pot, de asemenea, sa

coevolueze s i, prin urmare, sa creasca consistent a ntre ,cine suntem”

s i,la ce suntem buni” atunci cand sunt gestionate Tn mod adecvat pentru
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concept ia competent elor pentru a decide cu privire la cantitatea s i
calitatea cupldrii unei varietdt i mari de resurse eterogene. Cu toate
acestea, urmand elementul definitoriu PSS al subsistemelor de produse,
servicii s iclient i dependente reciproc, dar separate [1,2], scaderea
separadrii trebuie sd se opreascas itrebuie sa se ment indcel put inun
prag minim intr-un anumit stadiu al integrare. Cercetarea Tn PSS indica

s ansele s iprovocarile de a integra o mare varietate de actori, abilitat i

s i competent e, deoarece acestea provin din sfere separate de practici

de munca, rutine s i chiar moduri contradictorii de organizare sub umbrela
generala a unei singure organizat ii PSS [3, 4,9,45]. Spre deosebire de un
domeniu relativ larg de cercetare privind stabilirea mijloacelor de integrare
pentru competent ele dinamice Tn PSS, problema stabilirii mijloacelor de
separare aferentd este Tnca rar abordata [9]. Pand acum, nevoia de
separare pentru a dezvolta noi capabilitdt is i a permite experimentarea
cu activitat ide solut ie este abordatdin literatura PSS atunci cand se
face referire la separarea unui departament de servicii de organizat ia de

ritmul ridicat al schimbarii, precum s i ambiguitatea s iincertitudinea ridicate [25za [3] sau init ierea activitdt ilor de solut ii bazate pe proiecte Tn

Pornind de la aceasta cunoas tere, este posibil sa se analizeze condit iile
favorizante s i care Tmpiedicd aplicarea ambelor concept ii la limitele
subsistemelor de produse, servicii s i client iTn PSS.

4. Aplicarea competent eis i concept ieiidentitare la granit ele
interne PSS

Aceasta lucrare vizeazad Tn primul rand PSS ca vanzatori de sisteme, mai
degraba decat integratori de sisteme [10], pentru a restrange linia de
argumentare la o configurat ie de entitate intra-organizat ionald, Tn
contrast cu o ret ea de actori cu o entitate PSS de coordonare centrald
[37]. Cautarea vanzatorului de sisteme pentru un optim de integrare
devine exclusiv evidenta atunci cand este aplicata la diferite niveluri de
integrare a sistemelor [12,38] s i solut ie care oferd cai de tranzit ie
[39,40]. Literatura PSS se referas ila realizarea integritat ii prin cres terea
nivelului de servitizare a product iei sau tranzit ia serviciilor catre solut ii
integrate [41,42,43,44]. Pornind de la interact iunea preponderent
tranzact ionaldTntre o organizat ie de produse cu doar servicii periferice
s iopiat ade produse, separarea scade pe masura ce produsele s i
serviciile devin combinate pentru un urmator nivel de servitizare. Odata
cu personalizarea din ce Tn ce mai mare, nivelul de integrare trebuie atins,
reducand astfel separarea dintre un produs, un serviciu s i un subsistem
client mai distinct. I ntr-o etapa finala, solut ia co-proiectatd de produs s i
serviciu, integrata cu client ii necesitd un maxim de integrare in care
managementul integrarii devine o provocare interna care se referain
mare parte la orchestrarea echipelor interfunct ionale s iinterdiviziale
[3]. Nevoia de integrare devine evidenta Tn practicd, deoarece PSS se
bazeaza pe contribut ii din cadrul unitat ilor departamentale, cum ar fi
R&D, servicii, produse, marketing, tehnologie s i operat iuni. Integrarea
asigurd, de asemenea, cd atragerea externa pentru personalizare este
gestionata Tn echilibru cu impulsul intern pentru standardizare [12,15].

Scopul predominant de a ajusta s ide a cres te nivelul de integrare Tn
ceea ce prives teinovat ia pentru un mediu individualizat de client extrem
de dinamic s i complex pare a fi o regula decisiva pentru luarea deciziilor
pentru condit ionarea limitelor n PSS. I ncadrarea teoretics bazata pe
contingent as iresurse a limitelor de competent &pune acest obiectiv
de integrare in PSS Tn principal in lumina

unitdt iseparate [10] ]. Cu toate acestea, dacd integrarea este un principiu
esent ial al configurat iei organizat ionale a PSS, separarea
corespunzdtoare a entitat ilor organizat ionale existente poate deveni
chiar un obstacol major.

Bazandu-se pe prevalent a mentalitat ilor stabilite s idistant a
emot ionald dintre subsistemele organizat ionale, aceastd not iune de
separare se referdin principal la concept ia identitard a granit elor in
PSS. Dupa cum sa indicat mai sus, identitatea poate rezulta pozitiv sau
negativ in condit ii ambigue s i dinamice, cum ar fi mediul PSS. Prin
urmare, pentru a clarifica Tn continuare int elegerea separarii in acest
sens, o referire la concept iile teoretice recente privind eterogenitatea
[23] s i ,diversitatea gandirii” [46] este luataTn sect iunea 4.1. in plus,
problema ajustdrii cantitdt ii suficiente de separare este abordata facand
referire la discursul teoretic privind pragul minim Tntre subsistemele
organizat ionale dualiste de dragul ment inerii tensiunilor organizat ionale
constructive in sect iunea 4.2. In concluzie cu privire la ambele intrari
teoretice, implicat iile pentru condit ionarea granit elor de competent a
s iidentitate sunt derivate Tn sect iunea 4.3.

4.1. Separarea: o caracteristica de eterogenitate distincta a PSS

Conceptualizarea eterogenitat ii ca separare se adreseaza ,opiniilor,
credint elor, valorilor s i atitudinilor Tn special Tn ceea ce prives te
obiectivele s i procesele echipei” [23]. Ea constituie existent a unor ,lumi-
gand” [47] sau ,diversitate de gandire” [46] diferite, practici de lucru
distincte s i moduri percepute de organizare pe subgrupuri omogene la
nivel interfunct ional sau trans-divizial. Eterogenitatea funct ionalda
echipei este definita ca ,diversitatea rolurilor organizat ionale Tntruchipate
Tn echipd” [48 p. 353]. Echipele eterogene din punct de vedere funct ional
reunesc oameni din diferite discipline s i funct ii care au expertiza
relevantain cursul de act iune propus [49]. Ca atare separarea masoara o
compozit ie a diferent elor de pozit ii sau opinii (laterale) cu o distribut ie
n-modala. Acesta atribuie cea mai mare separare atunci cand membrii
unui sistem de ordin superior sunt Tmpadrt it iTn doudjumatat i
(subgrupuri) la capetele opuse ale unui continuum de separare.
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Perspectiva informat iei/ludrii deciziilor a ipotezei valorii in
eterogenitate oferd un motiv teoretic ca integrarea unui grup largit de
actori din diferite subgrupuri ofera cunos tint e, expertizd, aborddri de
rezolvare a problemelor s i alte resurse care, combinate Tn moduri noi,
produce inovat ie Tn special pentru situat ii problematice noi s i complexe
[46]. In plus, teoria eterogenitdt ii postuleaza o capacitate de raspuns
sporitas i o flexibilitate mai mare pentru ajustarile dinamice ale cerint elor
ca efect pozitiv al eterogenitat ii mai mari ale echipei [50]. Cand este
aplicata la cazul unei configurat ii organizat ionale tip separare, aceasta
perspectiva de eterogenitate subliniaza concept ia de competent &
ment ionata mai sus a limitelor Tn PSS. Cu toate acestea, confruntarea cu
separarea diferitelor medii s i perspective Ti face pe membrii echipei
interfunct ionale sase simtd mai put in confortabili Tn exprimarea opiniilor
divergente.

Alimentate de procesele de clasificare Tn grup s iTn afara grupului [51],
conflictele s i slabiciunea distructiva sunt probabil sa apara din diferent ele
percepute, nefnt elegeris i comunicare ineficienta [46,52], deoarece
oamenii prefera sa lucreze cu alt ii similari [53]. integrarea cunos tint elor
devine din ce Tn ce mai dificild s i mai costisitoare pe masura ce informat iile
s i practicile devin mai dispersate [54]. Acest revers al eterogenitdt ii poate
fi subsumat dintr-o perspectiva de identitate sociald/categorizare sociala
[55,56]. Ea subliniaza concept ia identitara ment ionata maisus a

granit elor Tn PSS.

Pentru a beneficia de interfunct ionalitdt is i

Memobrii echipei de eterogenitate divizionara cu medii s i perspective
diferite tind sa dezvolte o mentalitate comund [46] s isd depas easca
diversitatea prin asemanare sub forma stabilirii suprapunerii Tn modelele
mentale ale membrilor grupului [57,58]. Conduse de scopul de a-s i
valorifica resursele, echipele creeazd un mod comun de avedeass i
interpreta realitatea, impunand astfel rezolvarea colectiva a problemelor
s ialegerea [59].

in mod paradoxal, totus i, odata ce o mentalitate comuna evolueaza,
punctele de vedere sau cunos tint ele unice care contrazic mentalitatea
comund pot fi mai put in probabil sa fie Tmpartas ite Tn grup. Prin urmare,
efectele pozitive ale eterogenitdt ii sunt insuficiente, deoarece membrii
echipei se straduiesc sa creeze o mentalitate comund [60]. Cu toate acestea,
init iata de munca lui Star s i a colegilor [61], teoria eterogenitat ii ofera,
de asemenea, dovezi cd colaborarea divers ilor profesionis ti in echipe
poate avea succes chiar dacd aces tia sust ins i ment insafunct ioneze
Tn lumi socio-culturale (de gandire) separate. Acest lucru indica faptul ca
integrarea s i separarea nu sunt neaparat doi poli opusi de aceeas i
dimensiune, ci mai degraba doud aspecte complementare ale configurat iei
organizat ionale a PSS. Contestd problema asemanarii maxime cu scopul
integrdrii s i mai degrabdindica o relat ie echilibratd de integrare s i
separare pentruint elegereas ifnvat area reciprocd[62,63].

4.2. Pragul minim - o caracteristicd de ghidare pentru o
int elegere nuant atda condit iilor la limita PSS

O relat ie bidirect ionalds isistemele bipolare de gandire s iact iune
sunt discutate ca pietrele de temelie ale transferului eficient de cunos tint e
Tn PSS [1,66], iar interact iunea dinamicd a subsistemelor este vazuta ca o
fort acare permite PSS sd supraviet uiascdin medii complexe. s i medii
noi [22]. Securizat prin interact iunea dinamicd a solut iilor creative s i
inovatoare

devin un avantaj viabil s i competitiv. Prin urmare, Tn lumina unei concept ii
de competent &, granit ele divizionare din cadrul PSS trebuie sa fie pastrate
cat mai permeabile pentru o varietate maximd de baze de cunos tint e.
Nivelul ridicat de integrare permite sust inerea adaptabilitat iis i
flexibilitat ii organizat ionale Tn medii dinamice. Conform concept iei
identitare, granit ele interne PSS trebuie pastrate pentru a asigura
unicitatea ,lumilor gandirii” divizionare distincte. Aceasta forma de separare
aferentd permite crearea de solut ii noi la provocarile de mediu necunoscute
sub umbrela unui cadru integrat. I n aceasta privint & un grad minim de
separare incaserves te ca un pol structural favorabil pentru configurat ia
organizat ionalda PSS, Tn ciuda efectelor potent ial negative ale

condit iondrii limitelor Tncadrate de identitate [64]. De-a lungul ciclului de
viat dal PSS sust ine prezent a simultand a subsistemelor separate PSS

ca factor crucial al co-credrii de valoare s i catalizeaza utilizarea eficienta a
resurselor pereche [44,65]. Un grad minim de separare garanteaza

ment inerea tensiunilor organizat ionale in PSS, care in teoria

organizat ionald sunt considerate o sursa cruciald pentru strategiile de
Tnvét are explorativas irefnnoire Tn medii noi s i complexe de rezolvare a
problemelor [67,68]. Dintr-o int elegere cons tientd de dualitat ia
separarii, acestea sunt subsumate caracteristicii pragului minim [13].

n acest sens, pragul minim alcituies te ,polul structural” [13] care
oferd un element favorizant, cum ar fi consistent a, mult umireas i
identitatea, la un nivel minim. Ca reprezentare stabilizatoare a unei
perspective cons tiente de dualitat i, este legata de liniile de demarcat ie
manifestate Tntre elemente exclusive s i ofera o ancora de judecata pentru
gradul necesar de separare pentru a ment ine dualitatea Tntr-un cadru
organizat ional integrat. Conceptul de prag minim permite o percept ie a
integrdrii cunos tint elor n PSS care nu solicita o permeabilitate maxima a
granit elor cunos tint elor, ci mai degraba subliniazd transcendent a [69]
a bazelor de cunos tint e opuse, dar simbiotice. Dupa cum au constatat
Kellogg s i colegii pentru refnnoirea organizat ionala dinamica: ,In loc sa
transforme Tnt elegerea localdn semnificat ii comune s icunos tint e
comune, actorii organizat ionali s i-au juxtapus eforturile diverse Tntr-un
colaj provizoriu s i emergent de contribut ii vag cuplate” [70, p. 38]. Pragul
minim este o caracteristica distincta s i cruciala a modului Tn care
eterogenitatea resurselor este configuratain PSS prin existent a
transcendentd a subsistemelor organizat ionale exclusive.

4.3. Implicat ii pentru condit ionarea granit elor de competent &
s iidentitate pentru o Tnt elegere nuant ata a diviziunii de
separare n PSS

Referirea la interact iunea dinamicas iTn schimbare a subsistemelor
diviziale Tn PSS este subliniatd n aceastd lucrare prin Tmprumutarea
diferitelor niveluri de integrare produs-serviciu pentru o cale de servitizare.
Pe parcursul procesului de integrare gradul de separare scade. Totus i,
pentru etapa finala a acestui proces de integrare se insinueaza un prag
minim Tntre subsistemele divizionare PSS, garantand astfel un grad
suficient de bipolaritate s i transcendent &a cunoas terii.

inacelas itimp, varietatea disponibila de abilitat i, practici de muncas i
competent e cres te's i mai mult cu cel maiTnalt nivel de
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integrarea se realizeaza. Figura 1 arata cd, des i scaderea separdrii s-ar putea
opriTn punctul de prag minim, varietatea disponibild cres te in continuare
pe masura ce integritatea Tnclina odata cu servitizarea. Figura include, de
asemenea, o vizualizare a celor trei subsisteme numite, pe masura ce acestea
fuzioneaza cu servitizarea in progres. Dimensiunea in cres tere a zonei
suprapuse a cercurilor dd o impresie a nivelului mai Tnalt de varietate
disponibilds i a unei integrdri imbunatat ite prin intermediul unui transfer
eficient de cunos tint es iauneibaze de cunos tint e comune. De
asemenea, zonele care nu se suprapun reprezintd subsisteme separate s i
neintegrate cu identitdt i clar separate. Liniile punctate din jurul zonelor din
interiorul zonelor suprapuse delimiteazain cele din urma subsisteme
separate, dar integrate.

Cele patru domenii de produs-serviciu separat s iintegrat, produs-client,
serviciu-client produs s i serviciu-client devin mai bine
mari pe masura ce separarea scade. Cu toate acestea, o suprapunere deplina
nu se realizeaza nici macar pentru nivelul final de servitizare datorita

ment inerii unui prag minim.

. e .t
HE o LA
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nait
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diferens ein

Separare

dferent ein
mediul
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Apart ine 5 i sarcin

prag minim expertiza
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",
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Interact iunea i principal ranzact fonalé; P& coproiectat;
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Servici

produs s i senvicia

Fig. 1. Redistribuirea portofoliului de entitat i PSS de-a lungul diferitelor niveluri de
servitizare (figura proprie cu referire la 27,46)

Pe baza concept iei uneirelat ii complementare intre integrares i
separare, aceasta lucrare se Tncheie cu sugestii despre modul Tn care
modelarea granit elor divizionare PSS ar putea fi ghidata, de asemenea, de
competent es iscopuri de identitate: a) o cres tere a eterogenitat ii
funct ionale poate garanta o varietate suficienta a resurselor pentru o
dinamica. adaptarea la situat ii de mediu noi (concept ia competent elor);
b) promovarea gandirii conjunctive descurajeaza dependent a excesiva de
metodele existente s iTncurajeazd experimentarea paralelarapidas i
gandirea mai larga pentru integrarea eficienta a cunos tint elors i
(re-)configurarea dinamica a resurselor (concept ia competent elor); c)
Tnvat area colaborativaTmbunatét itd stimuleazdinovat iaTn PSS, deoarece
fi Tncurajeaza pe membri sa experimenteze, sa reflecteze asupra rezultatelor
s i sddiscute despre erori. I ncurajeaza, de asemenea, sigurant a psihologicé
(concept ie de competent as iidentitate); d) dezvoltarea unei mentalitat i
comune nghet ate trebuie descurajata pentru a ment ine accesul la
informat ii s icunos tint e noi(concept ie de identitate).

5. Concluzie

Aceasta lucrare analizeaza critic condit iile de separare din cadrul PSS,
referindu-se la o competent as ila o concept ie de identitate, deoarece
acestea formeaza zone importante de decizie de frontierad pentru

Bernd-Friedrich Voigt / Procedia CIRP 47 (2016 ) 276 - 281

mediul organizat ional dinamic s i complex al PSS.

Analiza descoperd efecte de frontierd diferite s i part ial contradictorii, dar
subliniazd, de asemenea, cd ambele concept ii aplicate pot chiar coevolua
pentru o inovat ie imbundtat itds io refnnoire strategicain cazul PSS.
Lucrarea contribuie la un discurs teoretic asupra granit elor din PSS prin
legarea perspectivelor din teoria eterogenitdt ii s i o perspectivdcons tienta
de dualitat ide concept iile de granit anumite. Acest lucru duce la o

int elegere nuant ataa condit iilor dinamice ale diviziunii de separare Tn
PSS. In practic, chintesent a studiului poate ajuta managerii PSS s&
stabileasca un prag minim pentru sust inerea unei configurat ii

organizat ionale curesurses ifnvat area dinamica. I n rezumat, rezultatele
subliniaza ca gestionarea diviziunii de separare Tn PSS necesita o int elegere
cu mai multe fat ete a posibilelor sale manifestari organizat ionale dincolo
de considerentele de baza privind eficient a schimbului.
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