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Nie miec ki Fraun ho fer In sti tut für Sys tem
und In no va tions for schung (ISI) ana li zu je
od kil ku lat wdro że nia mo de lu „Pay on
Pro duc tion” w go spo dar ce. Ana li ty cy
upa tru ją w je go za sto so wa niu szan sę na
wzrost kon ku ren cyj no ści firm – ofe ren tów
dóbr in we sty cyj nych. W szcze gól no ści
kon cer ny sa mo cho do we wy wie ra ją pre sję
na część swo ich do staw ców urzą dzeń, aby
za mie nić za kup li nii tech no lo gicz nych na
opła tę z ty tu łu użyt ko wa nia2. Na przy kład
fir ma KU KA SYS TEMS wdro ży ła w ro -
ku 2008 ta ki mo del do pro duk cji ka ro se -
rii do Je ep’a Wran gle ra w za kła dach
Chry sle ra w To le do/Ohio i prze ję ła fi nan -
so wa nie li nii tech no lo gicz ne j3. 

Je den z naj bar dziej zna nych spe cja li stów
i znaw ca współ cze snych pro ble mów lo -
gi sty ki pro duk cji, H. Wil de mann twier dzi,
że do ro ku 2020 sys tem ten sta nie się bar -
dziej po pu lar ny, szcze gól nie na ryn kach
mniej sta bil nych i o du żej róż no rod no ści
asor ty men to wej, po nie waż w ten spo sób
moż na ogra ni czyć zło żo ność cał ko wi te -
go łań cu cha two rze nia war to ści. Na le ży
po nad to wska zać na ten den cję wy stę pu -
ją cą w przy pad ku du żych przed się biorstw,
po le ga ją cą na za chę ca niu głów nych do -
staw ców do osie dla nia się w par kach prze -
my sło wych w bez po śred niej bli sko ści
ich lo ka li za cji i prze ka zy wa nia tam pro -
ce sów two rze nia war to ści w for mie mo -
de li „Pay on Pro duc tion”. Rów nież
w mniej szych przed się bior stwach, przy
użyt ko wa niu co raz bar dziej skom pli ko wa -
nych urzą dzeń pro duk cyj nych, ob ser wu -
je się prze ro sty za trud nie nia do brze
opła ca nych spe cja li stów, co za chę ca je do
re wi zji mo de li biz ne so wy ch4. We dług
ak tu al nych in for ma cji pre zen to wa nych
przez sa mo rząd go spo dar czy w Niem -

czech, rów nież w przy pad ku prze my słu
ma szyn bu dow la nych oko ło 16% przed się -
biorstw pro duk cyj nych go to wych jest do
roz wi ja nia te go ro dza ju usłu g5. 

W swo im opra co wa niu D. Spath i L. De -
muss pre zen tu ją cie ka wą kon cep cję,
któ ra wy da je się być in te re su ją cym przy -
czyn kiem dla wy ja śnie nia zja wi ska pro -
duk tów hy bry do wych w go spo dar ce.
Ich zda niem, roz wój tej gru py usług jest
efek tem zmia ny pa ra dyg ma tu w za kre -
sie roz wo ju pro duk tów i usług. Uwa ża -
ją oni mia no wi cie, że ma my do czy nie -
nia z dru gą zmia ną pa ra dyg ma tu w sfe rze
kon stru owa nia wy ro bów. Pierw sza zmia -
na pa ra dyg ma tu ak cen to wa ła zin te gro -
wa ny cha rak ter roz wo ju pro duk tów,
gdy pro ce sy in te gra cji ob ję ły Me cha ni cal
En gi ne ering, Elec tri cal En gi ne ering i So -
ftwa re En gi ne ering. Pierw szy sto pień
zin te gro wa ne go pro ce su roz wo ju pro -
duk tów i usług cha rak te ry zu je się tym,
że „pro dukt tech nicz ny i to wa rzy szą ce

pro duk to wi usłu gi roz wi ja ne są rów no -
le gle i w spo sób zhar mo ni zo wa ny ja ko
sa mo dziel ny pa kiet usłu go wy”6. W tym
kon tek ście hy bry do wy roz wój pro duk tu
jest rze czy wi ście no wym stop niem dla
„pro du cen tów – usłu go daw ców”. Po -
nie waż ko niecz ne jest in te gro wa nie
czyn ni ka ze wnętrz ne go w pro ce sy wy -
twa rza nia usłu gi, wy ni ka ją stąd no we wy -
ma ga nia wzglę dem (hy bry do we go) pro -
ce su po wsta wa nia pro duk tu. „Hy bry do wy
roz wój pro duk tu sta no wi zin te gro wa ny
z klien ta mi, wyż szy po ziom roz wo ju
zin te gro wa ne go kształ to wa nia pro duk -
tu i zin te gro wa ne go kształ to wa nia pro -
ce sów, któ re roz sze rzo ne zo sta ją o no -
wą me to do lo gicz ną kon struk cję, zwa ną
„Se rvi ce En gi ne ering”7 (por. ry su nek 5).
Hy bry do we pro ce sy roz wo ju sta no wią or -
ga ni za cyj ne wy zwa nie dla przed się bior -
stwa, któ re sta ra ją się sku tecz nie wdra -
żać ta kie roz wią za nia, aby dzię ki
pro duk tom hy bry do wym uzy skać trwa -
łe ko rzy ści kon ku ren cyj ne”8. 

Pro duk ty hy bry do we w lo gi sty ce (cz. 4)

Hen ryk Woź nia k1

Uni wer sy tet Gdań ski

Rys. 5. Service Engineering – systemowy charakter kształtowania usług. Źródło: Gronau N., Hybride
Produkte – Dienstleistungen erfolgreich integrieren. Bremen, 27/28.5.2008, s. 5.

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 Por.; G. Lay; Be tre iben statt Ver kau fen. Häufig ke it des An ge bots von Be tre iber mo del len in der deut schen In ve sti tionsgüte rin du strie. Mit te ilun gen aus der
Pro duk tion sin no va tion ser he bung. Fraun ho fer In sti tut, Sys tem tech nik und In no va tions for schung. Mai 2003 nr 29, ss. 5-7, econ stor. eu/bit stre am/10419/
29504/1/611894807. pdf
3 www.ku ka.com/res/me dia/ge scha efts be rich te/.../ku ka -sys tems.html –
4 Por.; G. Lay; Be tre iben…op. cit. s. 4-8
5 Be tre iber mo del le im Ma schi nen bau – IHK Han no ver, Dien stag, 29. Dez em ber 2009 www.ihk -star tup.de/...gru en der/.../be tre iber mo del le -im -ma schi nen bau.html–
6 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 istungs bu en del. [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. 495.
7 Tam że, s. 497.
8 Tam że, s. 502.
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D. Ru land wska zał na waż ne or ga ni za -
cyj ne eta py przy przed sta wia niu przez
ofe ren tów pro duk tów hy bry do wych.
Wy róż nia on 3 na kła da ją ce się kla sy in -
te gra cji pro duk tu i usług (por. ry su -
nek 6)9. Do kla sy pierw szej za li cza ofe -
ro wa ne pro ste usłu gi od no szą ce się do
pro duk tu (na przy kład so ftwa re z tre nin -
giem). Do kla sy dru giej za li cza usłu gi
zwięk sza ją ce spraw ność pro duk tów. Są
to zin te gro wa ne, skon cen tro wa ne na
pro duk cie roz wią za nia (na przy kład
utrzy ma nie spraw no ści eks plo ata cyj nej

w przy pad ku sil ni ków lot ni czych wraz
z ob słu ga mi gwa ran cyj ny mi). W trze ciej
kla sie ofe ro wa ne są na to miast usłu gi po -
zwa la ją ce opty ma li zo wać pro ce sy, czy -
li jest to kon kret nie „szy te na mia rę” roz -
wią zy wa nie pro ble mów biz ne so wych
(na przy kład pro du cent przej mu je peł ną
eks plo ata cję plus pla no wa nie i de sign
oraz roz sze rze nie sie ci ko mór ko wej).
Przej ście na wyż szy sto pień kla sy usług
wy ma ga za tem za sad ni czych zmian w or -
ga ni za cji przed się bior stwa, w kształ to -
wa niu pro ce sów i w od nie sie niu do nie -

zbęd nych za so bów tech nicz nych oraz
per so nal nych. Na pierw szym stop niu
de cy du ją ca jest wie dza o pro duk cie.
Praw do po do bień stwo kon flik tów mię dzy
pro duk tem i usłu ga mi jest ogra ni czo ne,
po nie waż od po wie dzial ność za pro dukt
jest de cy du ją ca. Na stop niu dru gim od -
po wie dzial ność za pro dukt wią że ze
so bą dwa ob sza ry roz wo ju obu pod mio -
tów. Ist nie ją jed nak róż no rod ne kul tu ry,
sys te my za chęt i mier ni ki opi su ją ce
usłu gi. Kon cen tra cja uwa gi do ty czy jed -
nak na dal li nii kształ to wa nia pro duk tu.

Rys. 6. Cechy wybranych poziomów integracji zbywanych produktów z procesami obsługi odbiorców.
Źródło: Ernst G., Hybride Wertschöpfung: Ansaetze zur Integration von Produkt und Dienstleistung im Forschungsprogramm „Innovationen mit Dienstleistungen
1. Dezember 2007, s. 10.

9 Cyt. za; 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 1. Dez em ber 2007, s. 10.
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Na stop niu trze cim ko or dy na cja na stę pu -
je po przez wy dzia ły zby tu i mar ke tin gu
ofe ren ta i na byw cy. Pro du cent sta je się
„ofe ren tem”. Mi mo ist nie nia od ręb nej
kul tu ry przed się biorstw, od po wie dzial -
ność za pro dukt prze kształ ca się w od -
po wie dzial ność za usłu gi.

Dla opi su czte rech stop ni umie jęt no ści
or ga ni za cyj nych D. Spath i L. De muss wy -
ko rzy stu ją tak zwa ny „mo del doj rza ło ści
dla usług prze my sło wych”:
● se rvi ce (ob słu ga) ja ko usłu ga do dat ko wa
● ob słu ga ja ko swo je go ro dza ju opie ka

nad klien tem
● ob słu ga ja ko do radz two
● ob słu ga ja ko gwa ran cja spraw no ści

(efek tyw no ści)
● ob słu ga ja ko gwa ran cja wy ni ku.

Osią gnię cie ko lej ne go stop nia ozna -
cza ko niecz ność po sia da nia od po wied nich
umie jęt no ści or ga ni za cyj nych. Wy ni kiem
przej ścia na naj wyż szy sto pień są pro duk -
ty hy bry do we, de fi nio wa ne na stę pu ją co:
„Pro duk ty hy bry do we sta no wią kom plek -
so we roz wią zy wa nie pro ble mów u klien -
tów, któ re skła da ją się z wza jem nie
uzgod nio ne go i na kie ro wa ne go na ko rzy -
ści dla klien tów mix skład ni ków ma te rial -
nych i nie ma te rial nych usług, przy za ło że -
niu, że część ma te rial na prze wa ża, a część

Rys. 7. Proces scalania usług materialnych i niematerialnych w pakiety produktów hybrydowych.
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Moeslein K.M., Koelling M., Interaktive hybride
Wertschöpfung. Manuskript, Leipzig 2007, s. 6.
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nie ma te rial na wy ma ga in te gro wa nia klien -
tów w pro ces wy twa rza nia usług”10. 

K. Mo esle in i M. Ko el ling, w prze ci -
wień stwie do in nych au to rów, roz dzie -
la ją pro ce sy two rze nia „wiąz ki usłu go -
wej” z jed nej stro ny i in te rak cji mię dzy
ofe ren ta mi i klien ta mi z dru giej. Idea
„wią za nia” wy wo dzi się bo wiem ze stra -
te gii mar ke tin go wej two rzo nej dla dóbr
rze czo wych. Wy twa rza ne pro duk ty po -
zwa la ją się le piej zbyć ja ko swo je go ro -
dza ju „pa kiet” rze czo wo – usłu go wy.
Kon cep cję hy bry do we go two rze nia war -
to ści trak tu ją oni ja ko przy pa dek spe cjal -
ny „wiąz ki usłu go wej”, a mia no wi cie po -
wią za nia pro duk tu ma te rial ne go
i pro duk tu usłu go we go. Wy kra cza ją oni
jed nak po za ten szcze gól ny przy pa dek
i prze ciw sta wia ją tej kon cep cji in ny jej
wa riant, a mia no wi cie kon cep cję in te rak -
tyw ne go two rze nia war to ści11 (por. tak -
że ry su nek 7).

In te rak tyw ne two rze nie war to ści ozna -
cza „pro ce sy do bro wol nej współ pra cy
mię dzy pro du cen tem i klien tem (użyt -
kow ni kiem) w prze dzia le mię dzy skraj -
no ścia mi – zdo mi no wa nia two rze nia
war to ści przez pro du cen ta lub przez
klien ta – po bu dza ją ce in no wa cyj ność”.
In te rak tyw ne two rze nie war to ści otwie -
ra więc prze strzeń dla róż nych roz wią -
zań. Klien ci mo gą oka zać się współ kre -
ato ra mi pro duk tów i cen nym źró dłem
do świad czeń w za kre sie ich użyt ko wa -
nia. Otwar ta prze strzeń dla pro ce sów in -
no wa cyj nych sta no wi za tem kon kre ty za -
cję za sa dy in te rak tyw ne go two rze nia
war to ści. Po przez włą cze nie klien tów do
spo łecz nej wy mia ny, ja ką sta no wią pro -
ce sy ko ope ra cji, uru cho mio ny zo sta je do -
stęp do no wych po kła dów wie dzy. Wie -
dza do ty czą ca kon kret nych roz wią zań
u klien ta mo że zo stać wnie sio na do
po szcze gól nych faz pro ce su in no wa cji
lub do wszyst kich faz. Kla sycz ne me cha -

ni zmy or ga ni za cji o orien ta cji ryn ko wej
czy hie rar chicz nej ustę pu ją miej sca ko -
ope ra cyj ne mu two rze niu war to ści. Co
cie ka we, po wszech nie ak cep to wa ny ob -
raz łań cu cha war to ści M. Por te ra moż na
po sta wić pod zna kiem za py ta nia, po nie -
waż suk ce sy przed się bior stwa w kon ku -
ren cji mo gą być wy ni kiem umie jęt no ści
two rze nia zwar te go sys te mu war to ści,

z ak to ra mi uczest ni czą cy mi w jej two rze -
niu (va lue con stel la tion). W prak ty ce
two rze nie „hy bry do we go pa kie tu usług”
łą czy się czę sto z in te rak cja mi w pro ce -
sie two rze nia war to ści. Hy bry do wość
i i in te rak cje oka zu ją się w jed na ko wym
stop niu si łą na pę do wą w two rze niu
war to ści do da nej po przez sy ner gię (por.
ry su nek 8).

Rys. 8. „Performance Model” dla produktów hybrydowych. Źródło: Reiss M., Konstruktion hybrider
Produktangebote, [w:] Industrie Management 4/2006, s. 49-52.

9 Cyt. za; 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 1. Dez em ber 2007, s. 10.
10 Tam że, s. 11.
11 K. M. Mo esle in, M. Ko el ling, In te rak ti ve hy bri de Wer t scho ep fung. Ma nu skript, Le ip zig 2007, s. 6.

Uwaga!
Rusza konkurs o Nagrodę Polskiego Towarzystwa Logistycznego 2012.

Zapraszamy do zgłaszania projektów – kandydatów do nagrody.
Szczegóły, kalendarium 

i formularze zgłoszeniowe – na stronie internetowej PTL:
www.ptl.net.pl

03-33 Koncepcje NR 5:00-00 Koncepcje NR 6  10/19/11  12:50 PM  Strona 27


