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Tło pro ble mu, czy li uwa run ko wa nia ryn ko we
Je ste śmy współ cze śnie świad ka mi za sad ni czych prze mian

w go spo dar ce, cha rak te ry zu ją cych się suk ce syw nym wy pie ra -
niem kla sycz nych czyn ni ków: zie mia, su row ce, pra ca i ka pi -
tał. Jed no cze śnie zna cze nia na bie ra kon ku ren cja opar ta na ba -
zie eks klu zyw nej wie dzy i kre atyw nych idei. Do pro duk cji
nie kie dy po zor nie pro stych dóbr ma te rial nych wy ko rzy stu je
się co raz wię cej Know -how, co wi docz ne jest cho ciaż by na przy -
kła dzie zwy kłej pusz ki do na po jów, któ ra wy da je się skła dać
nie mal wy łącz nie z sa mej wie dzy, wy łą cza jąc z roz wa żań ka -
wa łek me ta lu i nie zbęd ną do jej wy twa rza nia ener gię. Nic więc
dziw ne go, że wie le przed się biorstw de cy du je się na za mia nę
swo jej wie dzy w pro duk ty. I tak, pro du cen ci sta li zby wa ją En -
gi ne ering -Know -how, przed się bior stwa pro du ku ją ce ma szy ny
utrzy mu ją cen tra szko le nio we dla po ten cjal nych i rze czy wi stych
na byw ców, li nie lot ni cze wy go spo da ro wu ją zy ski nie tyl ko dzię -
ki dzia łal no ści prze wo zo wej, lecz tak że po przez eks plo ata cję
sys te mów re zer wa cji bi le tów (a więc po przez sprze daż in for -
ma cji), by wy mie nić tyl ko kil ka pro stych przy kła dów. Od pro -
du cen tów do klien tów „pły nie wie dza” nie tyl ko w po sta ci pro -
duk tów, po nie waż na zna cze niu zy sku ją w co raz więk szym
stop niu „pro duk ty in te li gent ne”, a więc ta kie, któ re przy czy -
nia ją się do wzro stu po zio mu wie dzy u na byw ców. Ze wzro -
stem udzia łu wie dzy w pro duk tach po ja wia ją się no we wy zwa -
nia i szan se dla sze ro ko ro zu mia ne go sek to ra usług (ry su nek 1)2.
Roz wi ja się dzia łal ność o cha rak te rze usłu go wym w pro ce sach
wy twa rza nia dóbr ma te rial nych. W oczy wi sty spo sób na zna -
cze niu zy sku ją ba da nia i roz wój z jed nej stro ny, z dru giej zaś
ak tyw ny mar ke ting. Wdra ża nie kon cep cji pra cy ze spo ło wej
i gru po wej przy czy nia się do in te gra cji dzia łal no ści usłu go wej
i kom pe ten cji z pro ce sa mi wy twór czy mi.

Kon ku ren cja przed się biorstw pro duk cyj nych na po ty ka na co -
raz więk sze trud no ści na ryn ku. Kształ to wa nie stra te gii ryn -
ko wych je dy nie po przez róż ni co wa nie dóbr fi zycz nych sta je
się na ra sta ją co uciąż li we. Pro duk ty o tych sa mych lub po dob -
nych wa lo rach użyt ko wych i wła ści wo ściach mo gą być współ -
cze śnie wy twa rza ne na ca łym świe cie przez wie lu ofe ren tów
ryn ko wych, czę sto po bar dzo ni skich kosz tach. Wy łącz nie z sa -
mej pro duk cji przed się bior stwa mo gą się utrzy my wać na ryn -
ku tyl ko w ogra ni czo nym za kre sie. Skut kiem te go mo że być
(czę ścio wo ruj nu ją ca) kon ku ren cja ce no wa pro wa dzą ca do istot -
ne go kur cze nia się marż pro du cenc kich na wie lu ryn kach pro -
duk tów, co od no to wu je się w ostat nich la tach co raz czę ściej
(ta be la 1). Dla pro du cen tów moż li wym wyj ściem z tej sy tu acji
jest do star cza nie port fo lio pro duk tów w for mie tak zwa nych

pro duk tów hy bry do wych. Cho dzi tu taj o zin te gro wa ną wiąz -
kę usług skła da ją cą się z dóbr rze czo wych i to wa rzy szą cych
im usług nie ma te rial nych, ma ją cą na ce lu roz wią zy wa nie pro -
ble mów spe cy ficz nych dla da nej gru py klien tów. Isto tę ofer -
ty sta no wi skon cen tro wa nie się na ca ło ścio wym, kom plek so -
wym wy two rze niu kon kret nych ko rzy ści dla na byw có w3.
Zmie nia ją ce się pre fe ren cje klien tów i ich zin dy wi du ali zo wa -
ne, czę sto nie po wta rzal ne ży cze nia, wy mu sza ją za tem zmia -
nę za cho wań ryn ko wych przed się biorstw prze my sło wych, po -

le ga ją cych na ofe ro wa niu za miast pro duk tu roz wią zy wa nia ich
zróż ni co wa nych pro ble mów. W miej sce czy ste go trans fe ru ryn -
ko we go ma szy ny bądź urzą dze nia, któ re sta no wią tra dy cyj nie
isto tę ofer ty prze my sło wej, wy stę pu ją zin te gro wa ne wiąz ki
usług skon cen tro wa ne na roz wią zy wa niu pro ble mów u klien -
tów, skła da ją ce się z har dwa re’u jak rów nież so ftwa re’u, wraz
z nie zbęd ny mi usłu ga mi to wa rzy szą cy mi. W przy szło ści na le -
ży za tem li czyć się z ta ki mi zmia na mi, że wy izo lo wa ne, tra -
dy cyj ne ofer ty usług rze czo wych nie bę dą zgod ne z ro sną cy -
mi wy ma ga nia mi klien tów na ryn kach B2B, co pod zna kiem
za py ta nia po sta wić mo że zdol ność kon ku ren cyj ną okre ślo nych
grup pro du cen tów – ofe ren tów. W miej sce tra dy cyj nej sprze -
da ży, przy kła do wo urzą dzeń z bran ży IT, ze wzglę du na róż -
ni co wa nie stra te gii kon ku ren cyj nych ofe ro wa ne bę dą w co raz
więk szym stop niu in dy wi du al nie za pro jek to wa ne kom bi na cje
usług hard - i so ftwa re’owych, w po wią za niu z uzu peł nia ją cy -
mi usłu ga mi4. 

Pod czas, gdy pod sta wo wy pro dukt ma te rial ny roz wi jać się mo -
że w kie run ku imi ta cyj ne go, stan dar do we go, a za tem ła two wy -
mie nial ne go do bra, to w nie ma te rial nych czę ściach skła do wych
kom plek so wych roz wią zań upa tru je się de cy du ją cej moż li wo -

Pro duk ty hy bry do we w lo gi sty ce (cz. 1)

Hen ryk Woź nia k1

Uni wer sy tet Gdań ski

Rys. 1. Kie ru nek roz wo ju spo łecz ne go; go spo dar ka opar ta na wie dzy i usłu -
gach two rzą cych war tość do da ną. Źró dło: W. Ganz, S. Her mann: Kre ati -
vität – ein Wet t be werbs fak tor. [w:] Dien stle istung sin no va tio nen – Chan cen
und Trends für Unter neh men, RKW -Ver lag, Esch born 1998, s. 2.

1 Doc. dr hab. Hen ryk Woź niak, Uni wer sy tet Gdań ski, Wy dział Eko no micz ny, Ka te dra Lo gi sty ki (przyp. red.).
2 W. Ganz, S. Her mann, Kre ati vität – ein Wet t bewrbs fak tor. [w:] Dien stle istung sin no va tio nen – Chan cen und Trends für Unter neh men. W. Risch, G. Scrick
(Hrsg.), RKW -Ver lag, Esch born 1998, s. 2.
3 J. Bec ker, H. Krc mar, In te gra tion von Pro duk tion und Dien stle istung – Hy bri de Wer t scho ep fung. [w:] Wirt scha ft sin for ma tik nr 3/2008, s. 169-179.
4 G. Ernst, Hy bri de Wer t scho ep fung, An sa et ze zur In te gra tion von Pro dukt und Dien stle istung im For schung spro gramm „In no va tio nen mit Dien stle istun -
gen”, Dez em ber 2007.

Kreatywność    Wiedza

K a p i t a ł

Ziemia   Surowce   Praca

Społeczeństwo Społeczeństwo Społeczeństwo
agrarne przemysłowe oparte na wiedzy

Wie dza i kre atyw ność 
sta ją się głów ny mi 
czyn ni ka mi pro duk cji:
● za war tość in for ma cyj na 

o pro duk tach przybiera 
na znaczeniu

● wiedza sama staje się
produktem

● rośnie popyt na produkty
„inteligentne” (wspierające
wiedzę).

Rośnie wkład usług 
w tworzenie wartości dodanej:
● rosnący udział działań 

o charakterze usługowym przy
wytwarzaniu dóbr materialnych

● trend do tworzenia „wiązek”
usługowych, przywództwo
w systemowym świadczeniu
usług na rynku

● na znaczeniu zyskują usługi
o charakterze innowacyjnym.
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ści dla róż ni co wa nia kon ku ren cji5. W opty mal nym przy pad ku
sto so wa nie ta kich roz wią zań mo że zna czą co uła twić prze ję cie
przy wódz twa w za kre sie sto so wa nia po żą da nych roz wią zań sys -
te mo wych na ryn ku i uzy ska nie prze wa gi kon ku ren cyj nej.

We współ cze snej go spo dar ce ob ser wu je się ro sną ce za po -
trze bo wa nie na usłu gi o cha rak te rze in no wa cyj nym, w szcze -
gól no ści ta kie, któ re wspie ra ją wy ko rzy sta nie wie dzy. Są to
przy kła do wo nie któ re ro dza je usług z ob sza ru wy spe cja li zo -
wa nych firm in for ma tycz nych. W glo bal nej go spo dar ce pro duk -
ty i usłu gi ma ją co raz krót sze cy kle ży cia. Jed no cze śnie sta ją
się co raz bar dziej zło żo ne, przy cią gle wzra sta ją cych wy ma -
ga niach klien tów. Dla te go usłu gi o cha rak te rze in no wa cyj nym,
po zy tyw nie zwe ry fi ko wa ne przez na byw ców, od gry wa ją co -
raz więk szą ro lę w osią ga niu suk ce sów eko no micz nych firm.
Po nad to, wy ko rzy sta nie wie dzy sta ło się naj waż niej szym
czyn ni kiem roz wo ju w przed się bior stwach. Fir my ro zu mie ją -
ce ko niecz ność po wią za nia wie dzy z usłu ga mi i pro duk cją
wzdłuż łań cu chów two rze nia war to ści ma ją szan sę na prze -
trwa nie w kon ku ren cji mię dzy na ro do wej. 

Usłu gi o in ten syw nym na sy ce niu wie dzą znaj du ją za sto so wa -
nie w pra wie wszyst kich bran żach wzdłuż łań cu chów do staw.
Ist nie ją one w kla sycz nych bran żach usłu go wych, w prze my śle
i rze mio śle, ba da niach i roz wo ju, ale przede wszyst kim w no wych
ob sza rach mul ti me diów i IT. Nic więc dziw ne go, że roz wój usług
in no wa cyj nych jest wspie ra ny w wie lu kra jach, szcze gól nie w od -
nie sie niu do ta kie go kształ to wa nia pro ce sów wy mia ny na ryn -
ku, aby wspie ra ły one two rze nie war to ści do da nej w przed się -
bior stwach sto su ją cych wy so kie tech no lo gie w pro duk cji,
High -tech -Se rvi ces, któ re ma ją na ce lu in te gra cję pro ce sów pro -
duk cyj nych i usług, sta ją się wy zwa niem na szych cza só w6. 

Pod czas, gdy sfe ra usług czer pie ko rzy ści ze zmian w go spo -
dar ce, to pod le ga ona rów nież tej sa mej dy na mi ce in no wa cyj -
nej, jak wszyst kie sfe ry go spo dar ki. Usłu go daw cy mu szą być
rów nież kre atyw ni, aby po zy tyw nie za ska ki wać swo ich klien -
tów i kon ku ren tów atrak cyj ny mi pro duk ta mi i no wy mi, bar dziej
efek tyw ny mi spo so ba mi dzia ła nia. Prze wa ga kon ku ren cyj na jest
moż li wa do utrzy ma nia, gdy ist nie ją ca wie dza jest ak tu ali zo -
wa na i roz bu do wy wa na w co raz krót szych cy klach. Prze cho dze -
niu do spo łe czeń stwa opar te go na wie dzy to wa rzy szy prze cho -
dze nie do sta dium spo łe czeń stwa opar te go na usłu gach.
Nie ma te rial ne skład ni ki i war to ści (in for ma cje, usłu gi, re la cje),
jak rów nież wy ko rzy sta nie i sto so wa nie wie dzy ma ją co raz więk -
szy udział w two rze niu war to ści. Współ cze śnie w kra jach wy -
so ko roz wi nię tych wię cej, niż co dru gi za trud nio ny ży je
z dzia łal no ści, któ rych su row cem, na rzę dziem i wy ni kiem są
prze waż nie in for ma cje, a jest nie mal pew ne, że wkrót ce ich
udział wzro śnie do 80%7. W prze ci wień stwie do dóbr ma te rial -
nych in for ma cje mo gą być trans fe ro wa ne, da ro wa ne, zby wa -
ne i wy mie nia ne, nie zmie nia jąc swo je go pier wot ne go wła ści -
cie la. Bi ty i idee moż na sprze dać, za cho wu jąc je jed no cze śnie.
Nie moż na po nad to od róż nić ory gi na łu od ko pii. W przy pad -
ku dóbr nie ma te rial nych wy stę pu ją tyl ko na kła dy zwią za ne z roz -

wo jem, kosz ty krań co we po mna ża nia i roz dzia łu wie dzy di gi -
tal nej są prak tycz nie rów ne ze ru. W eko no mi ce in for ma cji war -
tość jest po mna ża na przez wie dzę. Two rze nie war to ści,
w któ rej war tość do da na nie jest two rzo na przez ska lę wy twa -
rza nia, róż ni się w za sad ni czych aspek tach od pro duk cji ma -
te rial nej, gdzie trze ba do dat ko wych su row ców, pra cy i ka pi -
ta łu. Wie dza jest na to miast za so bem, któ ry nie wy czer pu je się,
a po przez wy ko rzy sta nie jest wręcz po mna ża na. Dla te go re -
gu ły pro duk cji ma so wej zo sta ły po sta wio ne na gło wie. W epo -
ce me cha ni za cji wiel kość se rii de cy do wa ła o po zio mie kosz -
tów jed nost ko wych. W przy pad ku pro duk cji in for ma tycz nej
uni ka to wy pro dukt nie ko niecz nie mu si kosz to wać wię cej, niż
ma so wo ofe ro wa ny, a zda rza się, że pro duk cja in dy wi du al na
dla klien ta mo że być bar dziej atrak cyj na. 

Spo so by pro du ko wa nia „on -de mand” i „mass cu sto mi zing”
do pro wa dzi ły do wy two rze nia się no wych sto sun ków mię dzy
klien ta mi oraz ofe ren ta mi. Po dob nie, jak te raz w przy pad ku
bu do wy do mu, w przy szło ści, w od nie sie niu do ta kich pro duk -
tów, jak odzież, sa mo cho dy, wy po sa że nie miesz kań, wy po czy -
nek, so ftwa re, czy nie któ re z usług – klient bę dzie od gry wał
istot ną ro lę ja ko „współ kreu ją cy pro su ment” (pro du cent/kon -
su ment). In ny mi sło wy, me cha ni za cja do pro wa dzi ła do pro duk -
cji ma so wej, in for ma ty za cja ozna cza na to miast dla wie lu ga -
łę zi go spo dar ki (nie dla wszyst kich, oczy wi ście) po czą tek jej
zgo nu. Nie szyb sze ma szy ny, lecz wyż sze kwa li fi ka cje, ko mu -
ni ka cja i mo ty wa cja pro wa dzą do wyż szej pro duk tyw no ści.

W wa run kach no wej eko no mii na zna cze niu tra ci wiel kość
przed się bior stwa, po nie waż ob ni ży ły się ba rie ry do stę pu do
ryn ku. Przez sieć po je dyn cze oso by mo gą ob słu żyć glo bal ne
ryn ki nie ma te rial ny mi pro duk ta mi rów nie do brze, jak fir my du -
że. W ta kiej ska li, w ja kiej kla sycz ne czyn ni ki kon ku ren cji i od -
le głość prze strzen na stra ci ły na zna cze niu, zy ska ła kon ku ren -
cja cza sem. Li czą się nie wiel kość i kosz ty, lecz kre atyw ność
i ela stycz ność dzia ła nia na ryn ku. Pod czas, gdy w prze szło ści
fir my du że po że ra ły fir my ma łe, to te raz fir my szyb kie bę dą
wy pie rać z ryn ku fir my wol ne. O sku tecz no ści ele men tu kon -
ku ren cyj ne go Ti me -to -Mar ket de cy du ją nie kie dy ty go dnie. Zdol -
ność do kon ku ro wa nia we współ cze snej go spo dar ce jest nie -
ro ze rwal nie zwią za na z opa no wa niem sztu ki i dys cy pli ny
do ty czą cej kre atyw no ści przed się biorstw. Trzy aspek ty w tej
go spo dar ce ma ją zna cze nie cen tral ne: no we idee, zdol no ści
do ich wdra ża nia i sys te my, w któ rych mo gą się one urze czy -
wist niać i roz wi jać. Te trzy aspek ty ma ją bez po śred ni zwią zek
z ideą i sto so wa niem pro duk tów hy bry do wych.

Isto ta pro duk tów hy bry do wych

Da ne sta ty stycz ne w wie lu kra jach, szcze gól nie wy so ko uprze -
my sło wio nych, wska zu ją na suk ce syw ny spa dek wiel ko ści za -
trud nie nia w prze my śle i wzrost za trud nie nia w sek to rze usług.
W tym kon tek ście, ma jąc na uwa dze out so ur cing w prze my -
śle, nie któ rzy au to rzy twier dzą wręcz o po stę pu ją cej ter tia -

4 G. Ernst, Hy bri de Wer t scho ep fung, An sa et ze zur In te gra tion von Pro dukt und Dien stle istung im For schung spro gramm „In no va tio nen mit Dien stle istun -
gen”, Dez em ber 2007.
5 M. Nip pa, D. Wien hold, Vom klas si schen Pro dukt – zum Lo esungs ge scha eft – Im pli ka tio nen für eine Neu ge stal tung des Vergütungs sys tems im Ver trieb.
Fre iber ger Ar be it spa pie re 2007 nr 2, s. 1-2.
6 Wet t be werb der In no va tio nen. Wis sen sWirt schaft. NRW Ge sucht: Die be sten wis sen sin ten si ven Dien stle istun gen in der Wer tschöpfung sket te, www.wirt -
schaft.nrw.de
7 U. Klotz, Die Neue Öko no mie. Über die He raus for deun gen und Kon se qu en zen einer zu neh mend von im ma te riel len Wer ten ge pre ag ten Wirt schaft. [w:]
F. A. Z., Be trieb und Pra xis im Über blick, Dien stag 25.04.2000, nr 96, s. 31, Die Neue Öko no mie (1).
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ry za cji pro duk cji dóbr rze czo wych, in ni zaś pod kre śla ją zmia -
ny ja ko ścio we w po dzia le pra cy w ob rę bie sek to ra, ja kim jest
prze mysł. Przy czyn te go zja wi ska na le ży upa try wać tak że
w zróż ni co wa nych po zio mach ren tow no ści sfe ry czy sto pro -
duk cyj nej i usłu go wej (ta be la 1).

W wa run kach in ten sy fi ka cji kon ku ren cji i kon cen tra cji na klu -
czo wych kom pe ten cjach – w przy pad ku klien tów przed się -
biorstw prze my sło wych – ob ser wu je się za cho wa nia po le ga -
ją ce na ocze ki wa niu przez nich na sys te mo we roz wią zy wa nie
okre ślo nych pro ble mów przez do staw ców, za miast roz dziel -
ne go po zy ski wa nia okre ślo nych usług rze czo wych bądź nie ma -
te rial nych. Ta zmia na orien ta cji na roz wią zy wa nie pro ble mów,
spe cy ficz ne dla kon kret nych klien tów, przy któ rych usłu gi ma -
te rial ne sta pia ją się nie ja ko bez po śred nio z in ny mi ro dza ja mi

świad czo nych, bądź ocze ki wa nych usług, pro wa dzi do kre owa -
nia no wych ro dza jów ofert usłu go wych i wa run ku je no we pro -
ce sy ich roz wo ju i re ali za cji. Za cie ra ją ce się gra ni ce po mię dzy
pro duk ta mi i usłu ga mi do star cza ny mi dla klien tów po zwa la ją
na tłu ma cze nie cha rak te ru tych zmian, ja ko przej ście od kon -
cep cji „pro duk tu hy bry do we go” do kon cep cji „hy bry do we go
two rze nia war to ści”. Na le ży pod kre ślić, że już na po cząt ku lat 90.
w kra jach o du żym udzia le prze my słu w eks por cie, eks per ci od
or ga ni za cji pro duk cji i stra te gii roz wo ju by li świa do mi te go,
że bez no we go spo so bu po wią za nia ofer ty pro duk to wej z no -
wy mi ro dza ja mi usług ofe ro wa nych dla po ten cjal nych od bior -
ców fir my pro du ku ją ce ma szy ny i urzą dze nia w dłuż szej per -
spek ty wie nie spro sta ją kon ku ren cji glo bal nej. 

Po ję cie „pro dukt hy bry do wy” po ja wi ło się pierw szy raz w ro -
ku 1997 na kon fe ren cji po świę co nej roz wo jo wi sek to ra
usług. H -J. Bul lin ger opi sał wte dy „pro dukt hy bry do wy” ja ko
przy szło ścio wy mo del po wią za nia pro duk tów ma te rial nych
i usług, ak cen tu jąc efekt „sy ner gii pro duk tu i usłu gi” w kon -
tek ście za rzą dza nia klien ta mi8. W ro ku 1999 ten sam au tor
twier dził o wdra ża niu usług hy bry do wych ja ko uzu peł nie nia
dla usług ma te rial nych, a in ni wska zy wa li na ko niecz ność za -
pew nie nia po zy cji kon ku ren cyj nej przed się biorstw po przez
wdra ża nie „in no wa cyj nych pro duk tów hy bry do wych”. W ro -
ku 2000 M. Ko rell i W. Ganz do ko na li roz róż nie nia mię dzy usłu -
ga mi to wa rzy szą cy mi zby wa niu pro duk tów ma te rial nych
a hy bry do wym two rze niem war to ści, pi sząc: „moż na roz róż -
nić dwa za sad ni cze punk ty wi dze nia, dla cze go przed się bior -
stwo prze my sło we zaj mu je się pro ble mem usług: po pierw -
sze, przed się bior stwo roz wi ja w spo sób ce lo wy usłu gi ja ko
uzu peł nie nie dla je go wy ro bów fi nal nych. W tym przy pad ku
pro dukt ma te rial ny zaj mu je w dal szym cią gu cen tral ne miej -
sce w po li ty ce zby tu. Z dru giej zaś stro ny, przed się bior stwo
sa mo roz wi ja się, prze kształ ca jąc swój pro fil „czy ste go pro -
du cen ta” na pro fil usłu go daw cy, względ nie pod mio tu bę dą -
ce go w sta nie roz wią zać zło żo ne pro ble my klien tów. Pier wot -
ny pro dukt ma te rial ny sta je się w tym przy pad ku tyl ko
czę ścią usłu gi, na to miast usłu ga sta je się wła ści wym pro duk -
tem. Po nie waż pro dukt fi zycz ny w wie lu przy pad kach jest tyl -
ko środ kiem do uzy ska nia ce lu, a wła ści wym ce lem jest roz -
wią za nie pro ble mów klien ta, to wła śnie usłu ga po le ga na
roz wią za niu kon kret ne go pro ble mu”9 (ry su nek 2).

W pre zen to wa nych w li te ra tu rze przed mio tu de fi ni cjach
pro duk ty hy bry do we ro zu mia ne są naj czę ściej ja ko spe cjal -
nie przy go to wa na kom bi na cja dóbr rze czo wych i okre ślo ne -
go ro dza ju usług to wa rzy szą cych, przy sto so wa nych do za -
spo ka ja nia in dy wi du al nych po trzeb klien tó w10. In ni au to rzy
uzu peł nia ją tę de fi ni cję o uwa gę, że część ma te rial na prze -
wa ża w tej zin te gro wa nej kom bi na cji, a część nie ma te rial -
na wy ma ga in te gro wa nia klien tów w pro ces wy twa rza nia tej
kom bi na cji usłu g11. Wy da je się, że moż na tę kom bi na cję okre -
ślić mia nem „hy bry do we go pa kie tu usług”. Na le ży pod kre -
ślić, że w róż ne go ro dza ju pu bli ka cjach pre zen to wa ne są zróż -
ni co wa ne po glą dy w od nie sie niu do wła ści wo ści hy bry do wych

Tab. 1. Mar że zy skow no ści w wy bra nych bran żach.

Źró dło: www.fi t2so lve.de/trans for ma tion.../im puls ge bung.html 

Rys. 2. Kie ru nek zmian w pro ce sach zby tu nie któ rych pro duk tów ma -
te rial nych. Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: G. Ernst, Hy bri -
de Wer t scho ep fung: Ansätze zur In te gra tion von Pro dukt und Dien stle -
istung im For schung spro gramm „In no va tio nen mit Dien stle istun gen,
Dez em ber 2007, s. 7.

8 H -J. Bul lin ger, Dien stle istun gen für das 21. Jahr hun dert – Trends, Vi sio nen und Per spek ti ven. [w:] H -J., Bul lin ger (Hrsg.), Dien stle istun gen für das 21. Jahr -
hun dert. Schaf fer Po eschel, s. 27-64.
9 M. Ko rell, W. Ganz, De sign hy bri der Pro duk te – Der Weg vom Pro duk ther ste ler zum Pro blem lo eser, [w:] H -J., Bul lin ger (Hrsg.) Wet t be werbs fak tor Kre -
ati vi ta et, Stra te gien, Kon zep te und We rk zeu ge zur Ste ige rung der Dien stle istun sper for man ce, Ga bler, Wies ba den 2000, s. 153.
10 Por.: F. Bu ria nek, C. Ihl, S. Bon ne me ier, R. Re ichwald: Ty po lo gi sie rung hy bri der Pro duk te. Ar be it spa pier Nr 1, München 2007, s. 6.
11 Por.: D. Spath, L. De muss: En twic klung hy bri der Pro duk te – Ge stal tung ma te riel ler und im ma te riel ler Le istungsbündel, [w:] H -J. Bul lin ger, A. W. Sche er
(Hrsg.), Se rvi ce En gi ne ering, Sprin ger Ver lag, 3 Au fla ge, Ber lin 2006, s. 472.
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pa kie tów usług. Za le ży to przede wszyst kim od przy ję tych
za ło żeń w ob sza rach na uk in ży nie ryj nych, eko no micz nych,
w in for ma ty ce, czy w ba da niach eko lo gicz nych. Róż ne po dej -
ścia za le żą mię dzy in ny mi od te go, czy uwa ga kon cen tru je
się na stan dar do wych, czy na zin dy wi du ali zo wa nych hy bry -
do wych pa kie tach usług.

W li te ra tu rze an giel skiej na ryn ku B2C uży wa się czę sto, ja -
ko od po wied ni ka pro duk tu hy bry do we go, po ję cia „Pro duct Se -
rvi ce Sys tem” (PSS), gdzie w cen trum roz wa żań znaj du je się idea
trwa ło ści związ ków, a na ryn ku B2B – po ję cia „In du strial Pro -
duct Se rvi ce Sys tem” (IPSS lub IPS). W nie któ rych opra co wa -
niach po ję cie „Se rvi ce Sys tem” (względ nie Pro duct Se rvi ce Sys -
tem) jest de fi nio wa ne ja ko … „a dy na mic va lue co -cre ation
con fi gu ra tion of re so ur ces, in c lu ding pe ople, or ga ni za tions, sha -
red in for ma tion (lan gu age, laws, me asu res, me thods), and tech -
no lo gy, all con nec ted in ter nal ly and exter nal ly to other se rvi -
ce sys tems by va lue pro po si tions”12. W tym przy pad ku po ję cie
to nie trak tu je hy bry do we go pa kie tu usług ja ko przed mio tu zby -
tu, lecz ra czej ja ko kon fi gu ra cję przed się biorstw i za so bów, któ -
re słu żą ja ko swo je go ro dza ju wa run ki ra mo we dla po trzeb hy -
bry do we go two rze nia war to ści. W li te ra tu rze ame ry kań skiej
uży wa się na to miast naj czę ściej po ję cia „Cu sto mer So lu tion”,
co pod kre śla na stę pu ją ce stwier dze nie: „the pre do mi nant view
in the li te ra tu re is that a so lu tion is a cu sto mi zed and in te gra -
ted com bi na tion of go ods and se rvi ces for me eting a cu sto mer’s
bu si ness ne eds”13. 

Dla ofe ren ta pro duk tów, wraz z przej ściem do ro li ofe ren -
ta roz wią zań kon kret nych pro ble mów, do cho dzi do zmia -
ny for my sto sun ków mię dzy pod mio ta mi na ryn ku, a mia -
no wi cie przej ście ze sto sun ków trans ak cyj nych na sto sun ki
re la cyj ne z klien ta mi. Ozna cza to w kon se kwen cji wy móg
zmia ny struk tur or ga ni za cyj nych, w któ rej na waż no ści zy -
sku ją roz wią za nia o cha rak te rze pro ce so wym. Trans for ma -
cja w kie run ku roz wią zy wa nia pro ble mów klien tów przy wy -
ko rzy sta niu pro duk tów hy bry do wych wy ma ga po nad to
roz wią za nia in ne go pro ble mu: głów nym czyn ni kiem suk ce -
su sta je się po wią za nie kom pe ten cji zwią za nych z roz wo -
jem i im ple men ta cją kom plek so wych roz wią zań, wła ści wych
dla kon kret ne go klien ta, względ nie gru py klien tów, z kom -
pe ten cja mi do ty czą cy mi roz wo ju i wy twa rza nia po wta rzal -
nych, ska lo wal ny ch14 pro duk tów lub usług. W tym też kon -
tek ście re ali za cja usług po le ga ją cych na roz wią zy wa niu
pro ble mów u klien tów przy po mo cy pro duk tów hy bry do wych
wy ma ga ukształ to wa nia struk tu ry or ga ni za cyj nej zo rien to -
wa nej na od bior ców, dzię ki któ rej ofe rent mo że uzy skać lep -
sze zro zu mie nie ich spe cy ficz nych wy ma gań oraz isto ty pro -
ble mów. Sta wia to wszyst kie stro ny, w tym ofe ren tów
so ftwar’u, przed du żym wy zwa nie m15.

Jak wy ni ka z do tych cza so wych roz wa żań, pro duk ty hy bry -
do we toż sa me są z jed no cze sną ofer tą usług o cha rak te rze rze -
czo wym i jed nej lub kil ku usług kom ple men tar nych. Usłu gi kom -
ple men tar ne są nie zbęd ne al bo do ko rzy sta nia z do bra
in we sty cyj ne go (na przy kład mon taż) al bo zwięk sza ją ko rzy -
ści z je go wy ko rzy sta nia (na przy kład szko le nia, do radz two,
mo de le użyt ko wa nia). Pro duk ty hy bry do we ja ko do bra kon -
trak to we cha rak te ry zu ją się na stę pu ją cy mi ce cha mi:
● sta no wią one kom plek so wą wiąz kę usług, z re gu ły o du żej

war to ści
● nie ist nie ją w mo men cie ich za ku pu
● są za tem zby wa ne ja ko przy rze cze nie usłu gi kom plek so wej
● są uwa run ko wa ne szcze gól ny mi pro ble ma mi wza jem nej wy -

mia ny in for ma cji oraz ele men ta mi nie pew no ści i ry zy ka
● są wy twa rza ne w ra mach ko niecz nej ko ope ra cji mię dzy pro -

du cen tem i klien ta mi.

W sze ro kim ro zu mie niu, każ dą zby wa ną usłu gę moż na trak -
to wać w za sa dzie ja ko pa kiet (wiąz kę) wła ści wo ści i funk cji,
któ re ja ko „ze spo lo na ca łość” są uży tecz ne dla klien tów. Pa -
kiet usług wy stę pu je wte dy, gdy w jed nej trans ak cji ofe ro -
wa ne są co naj mniej dwie róż ne – o moż li wym sa mo dziel -
nym by cie ryn ko wym – usłu gi zby wa ne po jed nej wspól nej
ce nie16.

Po ro zu mie nia o ko rzy sta niu z hy bry do we go pa kie tu usług za -
wie ra ne są w okre ślo nym mo men cie cza so wym, na wet gdy po -
szcze gól ne, zby wa ne usłu gi mo gą być do star cza ne i re ali zo wa -
ne w róż nych okre sach cza su. Zdol ność do in dy wi du ali za cji
ofer ty ryn ko wej każ dej z usług nie wy klu cza więc sy tu acji, gdy
klien ci mo gą za sad ni czo na by wać je w spo sób roz dziel ny. Na
sku tek te go pro dukt hy bry do wy jest tyl ko moż li wą for mą po -
da ży ofe ro wa nych i zby wa nych usług. Je że li ofer ta przed się bior -
stwa ogra ni cza się wy łącz nie do pro duk tu hy bry do we go, to przy -
pa dek ten mo że my okre ślić mia nem „pu re bun dling”. Je że li
na to miast na byw cy mo gą po zy skać pro dukt hy bry do wy ja ko
„sys te mo wą wiąz kę usług”, a po nad to uzu peł nia ją co tak że od -
dziel nie zby wa ne są po szcze gól ne usłu gi, to wte dy ma my for -
mę po da ży zwa ną „mi xed bun dling”. Ist nie je wresz cie trze cia
moż li wość po da ży usług, „unbun dling”, w przy pad ku któ rej
wszyst kie zby wa ne usłu gi są ofe ro wa ne roz dziel nie. Pro duk -
ta mi hy bry do wy mi są za tem ofe ro wa ne w jed nej trans ak cji i po
jed nej ce nie „pa kie ty usłu go we”, któ re skła da ją się z co naj mniej
jed nej zin dy wi du ali zo wa nej ryn ko wo ofer ty rze czo wej i usłu -
go wej, któ re mu szą być wza jem nie skom po no wa ne pod
wzglę dem me to dycz nym bądź sys te mo wym. Sys te mo wa kom -
po zy cja czę ści skła do wych pro duk tu hy bry do we go, al bo ina -
czej – in te gra cja czę ści skła do wych ofe ro wa ne go pa kie tu usług
– sta no wi istot ną z punk tu wi dze nia war to ści ce chę pro duk -
tów hy bry do wych.

12 Ma glio P., Var go S. L., Ca swell N., Spo hrer J. (2009), The se rvi ce sys tem is the ba sic abs trac tion of se rvi ce scien ce. In for ma tion Sys tems and E -Bu si ness
Ma na ge ment, 7 (4), s. 395–406. Cyt. za: de. wi ki pe dia. org/wi ki/Hy bri de_Le istungsbündel_(HLB)
13 por.: K. R. Tu li, A. K. Koh li, S. G. Bha ra dwaj, Re thin king Cu sto mer So lu tions: From Pro duct Bun dles to Re la tio nal Pro ces ses. [w:] Jo ur nal of Mar ke ting,
Vol. 71, No. 3. 2007, s. 1.
14 Ska lo wal ność (Sca la bi li ty) ozna cza zdol ność pro duk tu do funk cjo no wa nia po je go roz bu do wie ma ją cej na ce lu po więk sze nie pa ra me trów, bez jed no -
cze sne go po gor sze nia in nych pa ra me trów. (Por.: www.sto ra ge fo cus.pl/slow nik/ska lo wal nosc). W od nie sie niu do pro duk tów in for ma tycz nych ska lo wal ność
ozna cza, jak pro dukt bę dzie dzia łał, gdy wzro śnie licz ba użyt kow ni ków i ob ję tość da nych. (por. K. Su bie ta, Ba zy da nych i in ży nie ria opro gra mo wa nia. Wy -
kład. [w:] www.ipi pan.waw.pl/~su bie ta/wy kla dy/.../07%20OD MG07.ppt 
15 Wer t schaf fung und Wer ta ne ignung bei hy bri den Pro duk ten. Eine pro zes so rien tier te Be trach tung. Ar be its be richt Nr. 03 / 2007 des Lehr stuhls für Be trieb -
swirt scha ft sleh re – In for ma tion, Or ga ni sa tion und Ma na ge ment der Tech ni schen Uni ver sität München, s. 7.
16 Por. S. Roth, Pre isma na ge ment für Le istungsbündel, Deut scher Uni ver sitäts -Ver lag, Wies ba den 2006.
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