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W rozwiazywaniu probleméw klien-
tow oferenci poruszaja sie miedzy dwo-
ma biegunami: pelng standaryzacjg
oraz zindywidualizowanym ,szyciem
ustug na miare”. Ze wzgledu na strate-
gie konkurencji wskazana jest wrecz ko-
nieczno$¢ odpowiedniego powigzania
w okreslonych proporcjach standaryza-
¢ji i rozwigzan zindywidualizowanych,
zaleznie od preferencji nabywcéw, co
wymaga analizy wielu wariantow kom-
binacji ustug w odniesieniu do proce-
sow, jak rowniez mozliwych do uzyska-
nia wynikow.

Aplikacyjne aspekty produktow
hybrydowych

Problem oferowania produktéw hybry-
dowych jako elementu zwiekszajacego
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw prze-
mystowych, szczegélnie w wymiarze
miedzynarodowym, podnoszony jest
w krajach o wysokim udziale produkgji
przemystowej w eksporcie. Z pomocg dla
przedsiebiorstw niemieckich (Niemcy
jak wiadomo sa, obok Chin, najwiekszym
eksporterem $wiatowym) pospieszyto
na przyktad Federalne Ministerstwo
Ksztalcenia i Badan, ktére uruchomito i fi-
nansowalo trzyletnie znaczace przedsie-
wziecie (projekt realizowany w okresie
06.2006 — 08.2009) pod nazwa ,,Trans-
formacja biznesu dla potrzeb tworzenia
hybrydowych sieci warto$ci”?, w ktorym
wiodaca role odgrywa Instytut Fraunho-
fera. Giownym celem tych dziatan jest
przede wszystkim lepsze zrozumienie te-
g0 nowego typu ustug i proceséw zwia-
zanych z ich wytwarzaniem, aby moc je
optymalnie ksztaltowaé, co oznacza
mozliwos$¢ pozycjonowania strategiczne-
go i zapewnienie zdolnosci konkurencyj-
nej firm — eksporteréw. Dla potrzeb pro-
jektu przyjeto rozszerzong definicje
problemu, zgodnie z ktéra z hybrydo-

wym tworzeniem wartoSci mamy do
czynienia wtedy, gdy w toku integragji
produktu z ustugami dochodzi nie tylko
do nowego uksztattowania oferty pro-
duktowej i ustugowej, lecz rowniez do
reorganizacji tancuchéw tworzenia war-
tosci i do wypracowania nowych form
tworzenia tej wartosci®. Rozszerzenie
czystej oferty ustugowej na oferte pro-
duktéw hybrydowych prowadzi do dal-
szego wzmocnienia sektora ustug w ob-
rebie tancuchéw tworzenia wartosci.
Ustugi dla firm (jak na przyktad doradz-
two w obszarze IT, ustugi doradcze i fi-
nansowe) nie tylko uczestnicza w kazdej
fazie tworzenia wartoSci, lecz stanowia
nierozdzielng czes¢ skladowa fancu-
chow tworzenia wartosci.

Wspierane przez Federalne Minister-
stwo Ksztatcenia i Badan przedsiewzie-
cie koncentruje sie przede wszystkim na
wzajemnych zwigzkach miedzy nowymi
formami organizacyjnymi, nowymi mode-
lami biznesowymi, nowymi modelami
spolecznymi i nowymi formami tworze-
nia wartosci. Cele projektu zdefiniowa-
no dla czterech réznych poziomow;

e dla poziomu struktury: rozwdéj no-
wych modeli organizacyjnych i bizne-
sowych, ktore zapewnig wysoki stopien
elastycznosci i adaptacyjnosci w proce-
sie tworzenia wartosci

e dla poziomu procesoéw: rozwoj koncep-
¢ji ksztaltowania i modelowania proce-
sow w odniesieniu do hybrydowych
proces6w tworzenia wartosci

e dla poziomu kooperacji: rozw¢j koncep-
¢ji i rozwigzan majacych na celu prze-
ksztatcenie relacji biznesowych miedzy
stronami w sieciach tworzenia warto-
Sci — z transakcyjnych na relacyjne

e dla poziomu pracy: przygotowanie in-
strumentéw dla potrzeb mierzenia
i prezentacji indywidualnego wktadu
pracy obstugowej w tworzenie warto-
$ci w sieciach tworzenia wartosci.

Wdrozenie nowego modelu biznesowe-
go opartego na ustugach zwigzane jest
z duzym ryzykiem dla obu stron transak-
¢ji, mimo, ze stwarza réwniez szanse od-
réznienia sie od konkurentéw, szanse na
silniejsze powiazanie z klientami oraz uru-
chomienie nowego potencjalu rozwoju
i dochodéw. Przed wdrozeniem nalezy
jednak uporzadkowac kilka istotnych
kwestii, aby model mégt dostarczac ko-
rzy$ci w zblizonym stopniu obu stronom.
Obszarami wymagajacymi uzgodnien sg
z pewnoscig*:

e zarzadzanie procesami (oferent i klient
muszg dokona¢ wspélnie analizy pro-
cesow, aby zdefiniowaé ustuge po-
trzebng i korzystng dla klienta)

e zarzadzanie cyklem zycia (uwzglednie-
nie cyklu zycia produktu jest warun-
kiem prawidiowego konstruowania
produktow oraz wlasciwego szaco-
wania kosztéw i dochodow)

e dostosowanie produktu (nie chodzi
o optymalng sprzedaz produktu, lecz
o jego optymalng eksploatacje; na
znaczeniu zyskuje trwalo$¢, prostota
obstugi i elastycznosc¢ oprzyrzadowa-
nia oraz mozliwo$¢ ponownego wyko-
rzystania)

o wiasciwe ustalenie kosztow (jest to
trudny element, wymagajacy przenie-
sienia czesci ryzyka eksploatacyjnego
na klienta)

e zasady tworzenia cen za ustuge (nale-
zy sie poruszaé w przedziale miedzy
kwotg [marza] pokrycia kosztéw u ofe-
renta, a mozliwym poziomem oszczed-
nosci kosztow u klienta)

o dziafania dostosowawcze i optymalizu-
jace (im dtuzej oferta jest akceptowa-
na na rynku i im wiecej znajdzie nabyw-
c6w, tym bardziej mozna dostosowac
ja do oczekiwan klientow i poprawic
wynik finansowy, co jest efektem ska-
li i uczenia sie)

e przygotowanie i realizacja umowy wy-
konania ustugi (przyrzeczenie wykona-

1 Dr hab. Henryk Wozniak, prof. UG, pracuje w Katedrze Logistyki na Wydziale Ekonomicznym Uniwersytetu Gdanskiego (przyp. red.).
2Vorhaben ,serv. biz — Business Transformation fiir hybride Wertschopfungsnetzwerke” S. 3, www fit4service.de/projectprint.php?PHPSESSID...projectid=501

3 Tamze, s. 4.

4 www.business-wissen.de/.../betreibermodell-kunden-bezahlen-nur-noch-fuer-den-service/ (dostep16.10.2008).
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nia ustugi wymaga czesto szczegoto-
wych ustalen dotyczacych kwestii zwia-
zanych z ryzykiem, w szczegélnosci
mozliwosci jego skalkulowania).

Tymczasem w praktyce, nie znoszacej
proézni, obserwuje sie powolne, ale zauwa-
zalne przechodzenie czesci firm do funk-
¢ji ,podmiotu rozwigzujacego problemy
klientéw”. Potwierdza sie rowniez w prak-
tyce fakt, ze taka opcja dla wielu firm
oznacza czesto cel niemozliwy do reali-
zacji. Przejscie do hybrydowego procesu

W zarzadzaniu nieruchomosciami (Faci-
lity-Management) wykorzystuje sie r6zne
techniki sterowania, urzadzenia wykorzy-
stywane w medycynie przygotowywane
sa zgodnie z indywidualnymi zyczeniami
dostosowanymi do programoéw leczenia
lub rehabilitacji, producenci maszyn
i urzadzen wypozyczaja maszyny wraz
w personelem eksploatacyjnym i obstu-
gowym. W tym miejscu nalezy wymienic
pierwszy, bardzo wazny model organiza-
cyjny takiego rozwigzania z roku 2005,
zwany ,, modelem samodzielnego wyko-

by¢ rozwiazania majace na celu wylacz-
nie zakup ustugi ,,dysponowania” maszy-
na, czy linig produkcyjna (Pay on Availa-
bility)> — modele, ktoérych celem jest
polepszenie produktywnosci urzadzenia
poprzez przejecie i uzytkowanie srodkow
produkeyjnych i zarzadzanie jego eksplo-
atacja, jak rowniez warianty, majace na
celu zmiane i ulepszenie wytwarzanych
produktoéw poprzez innowacje w proce-
sach technologicznych urzadzenia, badz
grupy urzadzen. Istotne jest to, czy ta-
kie rozwiazanie dotyczy kluczowych
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Rys. 4. Ciqgtos¢ realizacji materialnych i niematerialnych skfadnikow pakietu ustug.
Zrédto: N.Gronau; Hybride Produkte — Dienstleistungen erfolgreich integrieren. Bremen, 27./28.5.2008, s. 3.

tworzenia wartosci zaczyna sie zwykle od
oferowania ,,ustug towarzyszacych pro-
duktom” (por. rys. 4). W literaturze wska-
zuje sie na ograniczone wykorzystanie ist-
niejacego potencjalu w tym zakresie
ustug. Do tej grupy zaliczy¢ mozna ofer-
ty szkolenia personelu, nadzoru eksplo-
atacyjnego, obstugi maszyn i urzadzen, ale
réwniez ustugi inzynieryjne, tak zwany
»,model samodzielnego wykonawcy”,
ustugi finansowe, wtorny odzysk lub
procesy utylizacji. Na mozliwe i rzeczy-
wiste przypadki zastosowania takich roz-
wigzan mozna wskaza¢ w wielu branzach.

nawcy” (ang. ,,Pay on Production”, niem. Be-
treibermodell). Zostal on wykorzystany
dotychczas w przemysle motoryzacyjnym,
jak réwniez w przemysle budowy maszyn,
a przede wszystkim w przemysle elektro-
technicznym i produkcji urzadzen dla
przemystu débr konsumpcyjnych, na
przykiad do produkgji telefonéw komor-
kowych. Generalnie —w produkgji dla nie-
stabilnych rynkow. Istnieja mozliwosci
stosowania réznych wariantow modelu
»Pay on Production”, w ktérych produ-
cent maszyn nie tylko je wytwarza, ale
réwniez pozniej eksploatuje. Moga to

procesow tworzenia wartosci w firmie,
czy proceséw peryferyjnych. Przykta-
dem obszaréw kluczowych stosowania
modelu mogg by¢ wydzialy karoserii
czy lakierowania. W tym przypadku wy-
tworca urzadzen eksploatuje swoje wla-
sne urzadzenia i jest wynagradzany za
ilos¢ wyprodukowanych jednostek.
W przypadku obszaréw peryferyjnych od-
notowa¢ mozna wykorzystanie ustug
kompresorow, zamiast ich kupna. Cho-
dzi zatem generalnie o zakres zadan
i stopien powigzan procesowych miedzy
partnerami®.

5 Por.: H. Wildemann; Produktionsorganisation. Handworterbuch Unternehmensfiihrung und Organisation, 4. Auflage 2004, Schreyogg /v. Werder [Hrsg.], s. 4.
6 Horst Wildemann beantwortet Fragen iiber Chancen von PoP in der deutschen Industrie. www.tcw.de/uploads/html/.../Betreibermodelle_Interview.pdf; s. 2.
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