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W roz wią zy wa niu pro ble mów klien -
tów ofe ren ci po ru sza ją się mię dzy dwo -
ma bie gu na mi: peł ną stan da ry za cją
oraz zin dy wi du ali zo wa nym „szy ciem
usług na mia rę”. Ze wzglę du na stra te -
gię kon ku ren cji wska za na jest wręcz ko -
niecz ność od po wied nie go po wią za nia
w okre ślo nych pro por cjach stan da ry za -
cji i roz wią zań zin dy wi du ali zo wa nych,
za leż nie od pre fe ren cji na byw ców, co
wy ma ga ana li zy wie lu wa rian tów kom -
bi na cji usług w od nie sie niu do pro ce -
sów, jak rów nież moż li wych do uzy ska -
nia wy ni ków. 

Apli ka cyj ne aspek ty pro duk tów 
hy bry do wych

Pro blem ofe ro wa nia pro duk tów hy bry -
do wych ja ko ele men tu zwięk sza ją ce go
kon ku ren cyj ność przed się biorstw prze -
my sło wych, szcze gól nie w wy mia rze
mię dzy na ro do wym, pod no szo ny jest
w kra jach o wy so kim udzia le pro duk cji
prze my sło wej w eks por cie. Z po mo cą dla
przed się biorstw nie miec kich (Niem cy
jak wia do mo są, obok Chin, naj więk szym
eks por te rem świa to wym) po spie szy ło
na przy kład Fe de ral ne Mi ni ster stwo
Kształ ce nia i Ba dań, któ re uru cho mi ło i fi -
nan so wa ło trzy let nie zna czą ce przed się -
wzię cie (pro jekt re ali zo wa ny w okre sie
06.2006 – 08.2009) pod na zwą „Trans -
for ma cja biz ne su dla po trzeb two rze nia
hy bry do wych sie ci war to ści”2, w któ rym
wio dą cą ro lę od gry wa In sty tut Fraun ho -
fe ra. Głów nym ce lem tych dzia łań jest
przede wszyst kim lep sze zro zu mie nie te -
go no we go ty pu usług i pro ce sów zwią -
za nych z ich wy twa rza niem, aby móc je
opty mal nie kształ to wać, co ozna cza
moż li wość po zy cjo no wa nia stra te gicz ne -
go i za pew nie nie zdol no ści kon ku ren cyj -
nej firm – eks por te rów. Dla po trzeb pro -
jek tu przy ję to roz sze rzo ną de fi ni cję
pro ble mu, zgod nie z któ rą z hy bry do -

wym two rze niem war to ści ma my do
czy nie nia wte dy, gdy w to ku in te gra cji
pro duk tu z usłu ga mi do cho dzi nie tyl ko
do no we go ukształ to wa nia ofer ty pro -
duk to wej i usłu go wej, lecz rów nież do
re or ga ni za cji łań cu chów two rze nia war -
to ści i do wy pra co wa nia no wych form
two rze nia tej war to ści3. Roz sze rze nie
czy stej ofer ty usłu go wej na ofer tę pro -
duk tów hy bry do wych pro wa dzi do dal -
sze go wzmoc nie nia sek to ra usług w ob -
rę bie łań cu chów two rze nia war to ści.
Usłu gi dla firm (jak na przy kład do radz -
two w ob sza rze IT, usłu gi do rad cze i fi -
nan so we) nie tyl ko uczest ni czą w każ dej
fa zie two rze nia war to ści, lecz sta no wią
nie roz dziel ną część skła do wą łań cu -
chów two rze nia war to ści. 

Wspie ra ne przez Fe de ral ne Mi ni ster -
stwo Kształ ce nia i Ba dań przed się wzię -
cie kon cen tru je się przede wszyst kim na
wza jem nych związ kach mię dzy no wy mi
for ma mi or ga ni za cyj ny mi, no wy mi mo de -
la mi biz ne so wy mi, no wy mi mo de la mi
spo łecz ny mi i no wy mi for ma mi two rze -
nia war to ści. Ce le pro jek tu zde fi nio wa -
no dla czte rech róż nych po zio mów;
● dla po zio mu struk tu ry: roz wój no -

wych mo de li or ga ni za cyj nych i biz ne -
so wych, któ re za pew nią wy so ki sto pień
ela stycz no ści i ada pta cyj no ści w pro ce -
sie two rze nia war to ści

● dla po zio mu pro ce sów: roz wój kon cep -
cji kształ to wa nia i mo de lo wa nia pro ce -
sów w od nie sie niu do hy bry do wych
pro ce sów two rze nia war to ści

● dla po zio mu ko ope ra cji: roz wój kon cep -
cji i roz wią zań ma ją cych na ce lu prze -
kształ ce nie re la cji biz ne so wych mię dzy
stro na mi w sie ciach two rze nia war to -
ści – z trans ak cyj nych na re la cyj ne

● dla po zio mu pra cy: przy go to wa nie in -
stru men tów dla po trzeb mie rze nia
i pre zen ta cji in dy wi du al ne go wkła du
pra cy ob słu go wej w two rze nie war to -
ści w sie ciach two rze nia war to ści. 

Wdro że nie no we go mo de lu biz ne so we -
go opar te go na usłu gach zwią za ne jest
z du żym ry zy kiem dla obu stron trans ak -
cji, mi mo, że stwa rza rów nież szan se od -
róż nie nia się od kon ku ren tów, szan sę na
sil niej sze po wią za nie z klien ta mi oraz uru -
cho mie nie no we go po ten cja łu roz wo ju
i do cho dów. Przed wdro że niem na le ży
jed nak upo rząd ko wać kil ka istot nych
kwe stii, aby mo del mógł do star czać ko -
rzy ści w zbli żo nym stop niu obu stro nom.
Ob sza ra mi wy ma ga ją cy mi uzgod nień są
z pew no ścią4: 
● za rzą dza nie pro ce sa mi (ofe rent i klient

mu szą do ko nać wspól nie ana li zy pro -
ce sów, aby zde fi nio wać usłu gę po -
trzeb ną i ko rzyst ną dla klien ta)

● za rzą dza nie cy klem ży cia (uwzględ nie -
nie cy klu ży cia pro duk tu jest wa run -
kiem pra wi dło we go kon stru owa nia
pro duk tów oraz wła ści we go sza co -
wa nia kosz tów i do cho dów)

● do sto so wa nie pro duk tu (nie cho dzi
o opty mal ną sprze daż pro duk tu, lecz
o je go opty mal ną eks plo ata cję; na
zna cze niu zy sku je trwa łość, pro sto ta
ob słu gi i ela stycz ność oprzy rzą do wa -
nia oraz moż li wość po now ne go wy ko -
rzy sta nia)

● wła ści we usta le nie kosz tów (jest to
trud ny ele ment, wy ma ga ją cy prze nie -
sie nia czę ści ry zy ka eks plo ata cyj ne go
na klien ta)

● za sa dy two rze nia cen za usłu gę (na le -
ży się po ru szać w prze dzia le mię dzy
kwo tą [mar żą] po kry cia kosz tów u ofe -
ren ta, a moż li wym po zio mem oszczęd -
no ści kosz tów u klien ta)

● dzia ła nia do sto so waw cze i opty ma li zu -
ją ce (im dłu żej ofer ta jest ak cep to wa -
na na ryn ku i im wię cej znaj dzie na byw -
ców, tym bar dziej moż na do sto so wać
ją do ocze ki wań klien tów i po pra wić
wy nik fi nan so wy, co jest efek tem ska -
li i ucze nia się)

● przy go to wa nie i re ali za cja umo wy wy -
ko na nia usłu gi (przy rze cze nie wy ko na -

Pro duk ty hy bry do we w lo gi sty ce (cz. 3)

Hen ryk Woź nia k1

Uni wer sy tet Gdań ski

1 Dr hab. Hen ryk Woź niak, prof. UG, pra cu je w Ka te drze Lo gi sty ki na Wy dzia le Eko no micz nym Uni wer sy te tu Gdań skie go (przyp. red.).
2 Vor ha ben „serv. biz – Bu si ness Trans for ma tion für hy bri de Wer tschöpfung snet zwer ke” S. 3, www.fi t4se rvi ce.de/pro ject print.php?PHP SES SID...pro jec tid=501 
3 Tam że, s. 4.
4 www.bu si ness -wis sen.de/.../be tre iber mo dell -kun den -bez ah len -nur -noch -fu er -den -se rvi ce/ (do stę p16.10.2008). 
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nia usłu gi wy ma ga czę sto szcze gó ło -
wych usta leń do ty czą cych kwe stii zwią -
za nych z ry zy kiem, w szcze gól no ści
moż li wo ści je go skal ku lo wa nia).

Tym cza sem w prak ty ce, nie zno szą cej
próż ni, ob ser wu je się po wol ne, ale za uwa -
żal ne prze cho dze nie czę ści firm do funk -
cji „pod mio tu roz wią zu ją ce go pro ble my
klien tów”. Po twier dza się rów nież w prak -
ty ce fakt, że ta ka opcja dla wie lu firm
ozna cza czę sto cel nie moż li wy do re ali -
za cji. Przej ście do hy bry do we go pro ce su

two rze nia war to ści za czy na się zwy kle od
ofe ro wa nia „usług to wa rzy szą cych pro -
duk tom” (por. rys. 4). W li te ra tu rze wska -
zu je się na ogra ni czo ne wy ko rzy sta nie ist -
nie ją ce go po ten cja łu w tym za kre sie
usług. Do tej gru py za li czyć moż na ofer -
ty szko le nia per so ne lu, nad zo ru eks plo -
ata cyj ne go, ob słu gi ma szyn i urzą dzeń, ale
rów nież usłu gi in ży nie ryj ne, tak zwa ny
„mo del sa mo dziel ne go wy ko naw cy”,
usłu gi fi nan so we, wtór ny od zysk lub
pro ce sy uty li za cji. Na moż li we i rze czy -
wi ste przy pad ki za sto so wa nia ta kich roz -
wią zań moż na wska zać w wie lu bran żach.

W za rzą dza niu nie ru cho mo ścia mi (Fa ci -
li ty -Ma na ge ment) wy ko rzy stu je się róż ne
tech ni ki ste ro wa nia, urzą dze nia wy ko rzy -
sty wa ne w me dy cy nie przy go to wy wa ne
są zgod nie z in dy wi du al ny mi ży cze nia mi
do sto so wa ny mi do pro gra mów le cze nia
lub re ha bi li ta cji, pro du cen ci ma szyn
i urzą dzeń wy po ży cza ją ma szy ny wraz
w per so ne lem eks plo ata cyj nym i ob słu -
go wym. W tym miej scu na le ży wy mie nić
pierw szy, bar dzo waż ny mo del or ga ni za -
cyj ny ta kie go roz wią za nia z ro ku 2005,
zwa ny „mo de lem sa mo dziel ne go wy ko -

naw cy” (ang. „Pay on Pro duc tion”, niem. Be -
tre iber mo dell). Zo stał on wy ko rzy sta ny
do tych czas w prze my śle mo to ry za cyj nym,
jak rów nież w prze my śle bu do wy ma szyn,
a przede wszyst kim w prze my śle elek tro -
tech nicz nym i pro duk cji urzą dzeń dla
prze my słu dóbr kon sump cyj nych, na
przy kład do pro duk cji te le fo nów ko mór -
ko wych. Ge ne ral nie – w pro duk cji dla nie -
sta bil nych ryn ków. Ist nie ją moż li wo ści
sto so wa nia róż nych wa rian tów mo de lu
„Pay on Pro duc tion”, w któ rych pro du -
cent ma szyn nie tyl ko je wy twa rza, ale
rów nież póź niej eks plo atu je. Mo gą to

być roz wią za nia ma ją ce na ce lu wy łącz -
nie za kup usłu gi „dys po no wa nia” ma szy -
ną, czy li nią pro duk cyj ną (Pay on Ava ila -
bi li ty)5 – mo de le, któ rych ce lem jest
po lep sze nie pro duk tyw no ści urzą dze nia
po przez prze ję cie i użyt ko wa nie środ ków
pro duk cyj nych i za rzą dza nie je go eks plo -
ata cją, jak rów nież wa rian ty, ma ją ce na
ce lu zmia nę i ulep sze nie wy twa rza nych
pro duk tów po przez in no wa cje w pro ce -
sach tech no lo gicz nych urzą dze nia, bądź
gru py urzą dzeń. Istot ne jest to, czy ta -
kie roz wią za nie do ty czy klu czo wych

pro ce sów two rze nia war to ści w fir mie,
czy pro ce sów pe ry fe ryj nych. Przy kła -
dem ob sza rów klu czo wych sto so wa nia
mo de lu mo gą być wy dzia ły ka ro se rii
czy la kie ro wa nia. W tym przy pad ku wy -
twór ca urzą dzeń eks plo atu je swo je wła -
sne urzą dze nia i jest wy na gra dza ny za
ilość wy pro du ko wa nych jed no stek.
W przy pad ku ob sza rów pe ry fe ryj nych od -
no to wać moż na wy ko rzy sta nie usług
kom pre so rów, za miast ich kup na. Cho -
dzi za tem ge ne ral nie o za kres za dań
i sto pień po wią zań pro ce so wych mię dzy
part ne ra mi6.
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5 Por.: H. Wil de mann; Pro duk tion sor ga ni sa tion. Handwörter buch Unter neh mensführung und Or ga ni sa tion, 4. Au fla ge 2004, Schreyögg /v. Wer der [Hrsg.], s. 4.
6 Horst Wil de mann be an twor tet Fra gen über Chan cen von PoP in der deut schen In du strie. www.tcw.de/uplo ads/html/.../Be tre iber mo del le_In te rview.pdf, s. 2.

Rys. 4. Ciągłość realizacji materialnych i niematerialnych składników pakietu usług. 
Źródło: N.Gronau; Hybride Produkte – Dienstleistungen erfolgreich integrieren. Bremen, 27./28.5.2008, s. 3.

03-34 Koncepcje NR 4:00-00 Koncepcje NR 6  7/28/11  8:45 AM  Strona 32


