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Umiejetnos¢ osiggania trwatej oraz niekopiowanej przewagi
konkurencyjnej jest jednym z najbardziej pozgdanych zaso-
bow organizacyjnych. Teoretycy i praktycy zarzqdzania sta-
rajg sie opracowac nowe strategie osiggania takiej przewa-
gi. Jedng z nich jest strategia masowej kastomizacji. W od-
powiedzi na rosnqce zainteresowanie dotyczqce tej koncep-
¢ji autor niniejszego artykutu postanowit dokonac wnikli-
wej analizy zagadnien zwigzanych z masowq kastomizacjq
w oparciu o literature przedmiotu. Analiza uwzglednia ewo-
lucje podejscia, bariery i szanse, czynniki warunkujqce oraz
przeglgd najpopularniejszych studiow przypadkow. W dru-
giej czesci artykutu autor dokonal krytyki dotychczasowych
badan oraz ustosunkowat sie do pytania czy masowa kasto-
mizacja jest sposobem uzyskania trwatej przewagi konkuren-
cyjnej w XXI wieku. W ostatniej czesci artykulu zapropono-
wal mozliwe kierunki ewolucji tej strategii.

WPROWADZENIE

W dzisiejszych czasach menadzerowie najwyzszego
szczebla sg szczegolnie zainteresowani skutecznymi sposo-
bami osiggania przewagi konkurencyjnej. Badacze i prakty-
cy zarzadzania uwazajg, ze w obliczu wysokiego przeptywu
informacji na rynku bardzo cigezko uzyskac¢ trwalg przewage
nad bezposrednimi konkurentami. Strategia masowe;j kasto-
mizacji wydaje si¢ by¢ jednym ze sposobow uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu rynkowym.
Jest ciezka do skopiowania, poniewaz jej wdrozenie wyma-
ga unikatowej kombinacji zasobéw organizacyjnych: wie-
dzy i doswiadczenia menadzeréw, kapitalu oraz nowocze-
snych technologii. Z jednej strony ci¢zko ja wdrozyé¢, ponie-
waz trzeba zorientowac wszystkie procesy organizacyjne na
klienta, z drugiej skuteczna implementacja gwarantuje 0sig-
gnigcie wysokiego poziomu zyskownosci oraz umocnienie
pozycji rynkowe;j.

Celem artykulu jest odpowiedZ na pytanie czy stra-
tegia masowej kastomizacji moze zagwarantowaé prze-
wage konkurencyjng w XXI wieku. Uzyskanie odpowie-
dzi na powyZsze pytanie jest interesujace zaréwno z teo-
retycznego jak i praktycznego punktu widzenia, ponie-
waz trwala, niekopiowana przewaga pozwolila wielu or-
ganizacjom zdominowa¢ rynki i osiggnaé pozycje global-
nych liderow.

Key words: Mass customization, mass production, competi-
tive advantage, 3D printing.

The ability to achieve a stable and tough to copy competiti-
ve advantage is one of the most desired organizational reso-
urces. Management theorists and top chief executive officers
are intensively developing new strategies which can help to
achieve that advantage. One of that strategies is mass custo-
mization theory. In response to the growing interest of this
concept the author of this article decided to make a thoro-
ughly literature analysis connected with a mass customiza-
tion. The analysis consists of the evolution of the approach,
barriers and opportunities, key factors and the most popu-
lar case studies overview. In the second part of the article the
author made a previous studies criticism and answered the
question whether mass customization is a strategy of achie-
ving a competitive advantage in the twenty-first century. In
the last part of the article analyzed possible directions of the
mass customization strategy evolution.

GENEZA MASOWEJ KASTOMIZACJI

Jednym z fundamentalnych celow kazdej organizacji jest
osiagnigcie i utrzymanie strategicznej przewagi. Dynamicz-
na walka konkurencyjna oraz swobodny przeptyw informa-
cji rynkowej ograniczaja mozliwosci uzyskania i utrzyma-
nia przewagi nad konkurentami [28, s. 509-533]. Wraz z po-
stepujacym rozwojem gospodarczym oraz wzrostem pozio-
mu zamoznosci spoteczenstwa standardowe produkty, kto-
re s3 oferowane przez organizacje, staja si¢ mniej atrakcyj-
ne dla klientow. Coraz wigcej 0sob oczekuje produktow, kto-
re beda indywidualnie spersonalizowane oraz bedzie je moz-
na naby¢ po atrakcyjnych cenach, ktére sa porownywalne z
cenami produktéow standardowych. Wyzwaniem, przed ja-
kim staja organizacje, jest zaoferowanie produktéw dostoso-
wanych do indywidualnych potrzeb klientow, przy relatyw-
nie niskich kosztach produkcji. Odpowiedzia na to wyzwa-
nie moze by¢ zastosowanie strategii masowej kastomizacji.
Jest to filozofia, ktora umozliwia uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej dzigki zaoferowaniu masowemu klientowi indy-
widualnie opracowanego produktu lub ushugi. Strategia ma-
sowej kastomizacji faczy strategi¢ konkurowania oparta na
kosztach oraz strategi¢ konkurowania opartg na réznicowa-
niu [2,s. 1-13].

Klasycznym przyktadem udanego wdrozenia koncepcji
masowej kastomizacji jest amerykanska korporacja Dell. Na
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poczatku lat 90-tych w jej ofercie pojawity si¢ komputery,
ktore byly indywidualnie konfigurowane przez Internet oraz
dostarczane do odbiorcy w ciggu kilku dni [13, s. 515-530].
Wdrozenie strategii masowej kastomizacji jest zadaniem nie-
zwykle skomplikowanym i wymaga olbrzymich naktadow
finansowych, wysitku organizacyjnego, zaawansowanej wie-
dzy menadzerskiej oraz musi by¢ poprzedzone szczegdtowy-
mi badaniami marketingowymi [24, s. 159-167].

Koncepcja masowej kastomizacji bedzie skuteczna
w przypadku, gdy organizacje uswiadomig klientom ich po-
trzeby [20, s. 503-514]. Jednym ze sposoboéw uswiadamiania
potrzeb klientow jest dostarczenie im specjalistycznych narzeg-
dzi, ktore w prosty i intuicyjny sposob pozwola dowolnie kon-
figurowa¢ produkt. Dzigki temu konsumenci moga obudzié
w sobie potrzebe posiadania okreslonych rozwigzan, ktore sa
dostepne jedynie w procesie kastomizacji produktu.

EWOLUCJA PODEJSCIA

Na przestrzeni lat filozofia prowadzenia dziatalno$ci pro-
dukcyjnej ulegata ewolucji. Najwigkszy wpltyw na to mia-
ty zmieniajace si¢ potrzeby i wymagania klientow oraz po-
step techniczno-technologiczny. Na poczatku nastapito przej-
$cie z produkcji rzemieslniczej do przemystowej, ktore umozli-
wilo wytwarzanie na masowa skale standardowych produktow.
Wzorcowym przyktadem produkcji masowej byty zaktady sa-
mochodowe H. Forda [6, s. 14-25]. Produkcja masowa opierata
si¢ na standaryzacji i automatyzacji, co pozwalato na redukcje
kosztow oraz cen produktéw. Dzigki temu zwigkszat si¢ udziat
w rynku przedsigbiorstwa i nastgpowat wzrost skali produkcji.

Produkcja masowa byta podstawa funkcjonowania przed-
siebiorstw do konca XX wieku. Pod koniec XX i na poczat-
ku XXI wieku nastgpit wzrost dynamiki otoczenia rynkowe-
go. Masowe towary, ktore byly wysoce wystandaryzowa-
ne, przestaly spelnia¢ oczekiwania coraz bardziej wymaga-
jacych klientdw. Rozwigzaniem tego problemu okazata sig¢
strategia masowej kastomizacji. Ta koncepcja taczy w so-
bie dwie przeciwstawne idee: wytworzenie produktu, ktory
jest dostosowany do indywidualnych wymagan konkretnego
klienta oraz niskie ceny i krotkie cykle dostaw. Innymi sto-
wy taczy w sobie cechy charakterystyczne dla produkcji rze-
mieslniczej oraz produkcji masowe;j.

Filozofi¢ masowej kastomizacji mozna opisa¢ wykorzy-
stujac koncepcje SA (anybody, anything, any volume, anyti-
me, anywhere), co oznacza dostarczenie dowolnego produk-
tu kazdemu, w kazdej ilosci, dowolnym czasie oraz miejscu
[23,5.108-118].

James Gilmore oraz Joseph Pine II [9, s.91-101] okreslili
cztery formy masowej kastomizacji z punktu widzenia zmian
w produkcie oraz sposobie jego postrzegania przez klienta.
Zostaly one zaprezentowane na ponizszym rysunku.

Zmienion Transparentna Kolaboracyjna

Produkt ; y p - Y]
Bez zmian Adaptacyjna Kosmetyczna

Bez zmian Zmienione

Postrzeganie produktu

Rys. 1. Cztery formy masowej kastomizacji.
Fig. 1. Four forms of the mass customization.

Zrédlo: Gilmore i Pine II [9, 5.95]
Source: Gilmore i Pine II [9, 5.95]

Kazda z czterech form masowej kastomizacji charaktery-

zuje si¢ specyficznymi cechami [9, s. 91-101]:

1. PodejScie transparentne — Ma zastosowanie w przypad-
ku, gdy potrzeby klienta sg tatwe do przewidzenia oraz gdy
klient nie zmienia gwaltownie swojego zachowania. Pro-
ducent analizuje zachowanie i preferencje klienta, a nastep-
nie samodzielnie (bez konsultacji z konsumentem) wpro-
wadza zmiany w standardowym produkcie i dostarcza go
do finalnego odbiorcy. Przyktadem zastosowania w prak-
tyce podejscia transparentnego jest strategia amerykan-
skiej korporacji z branzy chemicznej ChemStation. Oferu-
je ona mydlo przemystowe, ktore mozna wykorzysta¢ np.
w myjniach samochodowych. Po indywidualnym przeana-
lizowaniu potrzeb poszczegolnych klientow, ChemStation
przygotowuje skastomizowang mieszanke mydta, ktora tra-
fia do finalnego odbiorcy za posrednictwem wiasnego ta-
boru cystern. Dzigki nieustannemu monitorowaniu dostaw
ChemStation jest w stanie coraz doktadniej personalizo-
waé mieszanke mydta. Podejscie transparentne eliminuje
potrzebe sktadania przez klientow zamowien na produkt.

2. Podejscie kolaboracyjne — Zmiany w produkcie s3 prze-
prowadzane w porozumieniu z klientem. Konsument
chcac zaspokoi¢ swoje potrzeby osobiscie okresla, ktore
elementy produktu maja zosta¢ zmodyfikowane. Kontakt
pomig¢dzy klientem a organizacja jest najcze¢sciej dokony-
wany z wykorzystaniem zaawansowanych systemow in-
formatycznych. Podejscie kolaboracyjne jest najtrudniej-
sze do osiagnigcia. Ta forma kastomizacji najczesciej wy-
stepuje w branzy odziezowej (np. buty) oraz elektronicz-
nej (np. komputery osobiste).

3. Podejscie adaptacyjne — Producent oferuje produkt, kto-
ry klient po nabyciu moze samodzielnie dostosowac do
swoich potrzeb. Podejscie adaptacyjne wymaga towaru,
ktéry po zakupie moze by¢é w dowolny sposob zmody-
fikowany przez konsumenta. Gléwnym zadaniem pro-
ducenta jest stworzenie standardowego produktu, ktory
moze spetniac kilka alternatywnych potrzeb kupujacego.
Przykladem jest system o$wietlenia, ktory klient samo-
dzielnie aranzuje w swoim mieszkaniu, zgodnie z wia-
snymi potrzebami.

4. Podejscie kosmetyczne — Organizacja stosuje podejscie
kosmetyczne kiedy jej standardowy produkt zaspoka-
ja potrzeby wszystkich klientow, a kastomizacji wyma-
ga jedynie forma produktu. Zmiana formy produktu spra-
wia, ze klienci roznie postrzegaja dany towar. Gtéwnym
zadaniem organizacji jest okreslenie form produktu, kto-
re najlepiej trafiaja do poszczeg6lnych klientéw. Przykta-
dem jest Coca-Cola (standardowy produkt), ktora trafia
do indywidualnych klientow w réznych formach (plasti-
kowa butelka, puszka, szklana butelka). Szklane opako-
wanie o niewielkiej pojemnos$ci sprawia, ze klienci po-
strzegaja cole jako produkt bardziej ekskluzywny.

Poza og6lna typologia form masowej kastomizacji, ktora
zostata opracowana przez Gilmorea i Pinea II [9, s.91-101],
badacze przygotowali szereg bardziej szczegotowych klasy-
fikacji. Wedtug Giovaniego Da Silveira, Denisa Borenste-
ina oraz Flaviego Fogliatto [2, s.1-13] podstawowym kry-
terium wyr6zniania form masowej kastomizacji jest stopien
wplywu klienta na ostateczng postac produktu. Sposob w jaki



EKONOMIA, ZARZADZANIE, INFORMATYKA, MARKETING 149

konsument moze modyfikowaé produkt zalezy gtéwnie od
miejsca w tancuchu tworzenia wartosci, w ktérym naste-
puje proces personalizacji. Jezeli mozliwo$¢ personalizacji
produktu znajduje si¢ w poczatkowych fazach tancucha war-
tosci, to zakres modyfikacji klienta moze by¢ bardzo duzy.
Wraz z przesunigciem miejsca, w ktérym nastgpuje persona-
lizacja w dot tancucha warto$ci zmniejsza si¢ zakres wptywu
klienta na produkt. Na koncu tancucha wartosci zmiany do-
tycza najczesceiej cech produktu rozszerzonego (rodzaj opa-
kowania i oznakowania, warunki dostawy, sposob ptatnosci).

Rebecca Duray [4, s.314-328] przy identyfikacji form ka-
stomizacji uwzglednita typ modularnosci oraz punkt zaanga-
zowania klienta w form¢ produktu. Oba wymiary sa analizo-
wane w stosunku do faz tancucha wartosci: projektowania,
fabrykacji, montazu oraz uzytkowania. W przypadku, gdy
klient jest zaangazowany w proces personalizacji w fazie pro-
jektowania i fabrykacji, to poziom kastomizacji jest wysoki.
Typ modularno$ci produktu umozliwia organizacji osiagnig-
cie skali dziatania, ktora gwarantuje uzyskanie niskich kosz-
tow. W fazie projektowania i fabrykacji mozna dowolnie do-
biera¢ moduty wspolne oraz projektowaé i wytwarzac spe-
cyficzne sktadniki produktu zgodnie z wymaganiami klienta.
W fazie montazu i uzytkowania istnieje jedynie mozliwo$¢
dodania lub zmiany pewnych modutéw standardowych. W
tych fazach podstawowa konstrukcja produktu nie ulega
zmianie. Uwzgledniajac typ modularno$ci oraz punkt zaan-
gazowania klienta w formg¢ produktu mozna wyréznié cztery
grupy organizacji, ktore stosuja strategi¢ masowej kastomi-
zacji. Grupy zostaly zaprezentowane na ponizszym rysunku.

Typ modularnosci

PrOJeK- Fabryka- Montaz Uzytkp-
towanie cja wanie
Projekto-
Punk! wanie Grupa 1 Grupa 2
zaangazo- . . .
. Fabrykanci Zaangazowani
wania Fabrykacja
klienta :
wform¢ | Montaz Grupa 3 Grupa 4
produktu Dostawa Modulujacy Monterzy

Rys. 2. Cztery grupy organizacji stosujacych strategie
masowej kastomizacji.

Fig. 2. Four groups of organizations that applying the
strategy of mass customization.

Zrédlo: Duray [4, s. 318]
Source: Duray [4, s. 318]

Kazda z czterech grup organizacji charakteryzuje si¢ spe-
cyficznymi cechami [4, s. 314-328]:

1. Fabrykanci — W tej grupie konsument ma wptyw na po-
sta¢ produktu od poczatkowych faz projektowania i wy-
twarzania jego sktadnikow. Dzigki temu moga powstaé
unikatowe artykuty. Modularnos¢ w fazie projektowania
i fabrykacji umozliwia powtarzalnos$¢ produkcji i pozwa-
la ograniczy¢ koszty.

2. Zaangazowani — Podobnie jak w przypadku fabrykan-
tow klienci wplywaja na posta¢ produktu od wezesnych
faz tancucha wartosci. Modularno$¢ wystepuje w fazie
montazu i uzytkowania, co powoduje, ze podstawowa
konstrukcja produktu nie ulega zmianie.

3. Monterzy — Typ masowej kastomizacji, ktora jest naj-
bardziej zblizona do standardowej produkcji. Modular-
nosc¢ oraz punkt zaangazowania klienta wystepuja w kon-
cowych fazach tancucha wartoéci. W tej grupie masowa
kastomizacja jest zapewniona dzigki wystgpowaniu stan-
dardowych modutow, ktore klient moze dobra¢ do pro-
duktu finalnego.

4. Modulujacy — W tej grupie klient wptywa na postac pro-
duktu w fazie montazu i dostawy. Modularnos¢, podob-
nie jak w grupie fabrykantéw, wystepuje w poczatko-
wych fazach tancucha wartosci.

BARIERY | SZANSE

Obecnie otoczenie biznesowe jest niezwykle dynamicz-
ne. Zmusito to organizacje do ponownego okreslenia swo-
jej wizji i misji oraz celow strategicznych. Firmy zaczely po-
rzuca¢ tradycyjne modele produkcji na rzecz nowych, bar-
dziej elastycznych [30, s.1147-1161]. Dynamiczne zmia-
ny dotyczg rowniez preferencji klientow. Powyzsza tenden-
cj¢ zauwazyt Christopher Hart [10, s. 36-45], ktory dostrzega
w niej jedna z najwigkszych szans dla strategii masowej ka-
stomizacji. Zdaniem Harta coraz ci¢zej jest wydzieli¢ jedno-
rodne segmenty rynkowe, ktore charakteryzuja si¢ podobny-
mi preferencjami produktowymi. Jest to spowodowane boga-
ceniem si¢ spoteczenstwa, postgpem technologicznym oraz
gwattownym skracaniem si¢ cyklu zycia produktu (szczeg6l-
nie w branzy elektronicznej oraz IT). Strategia masowej ka-
stomizacji jest odpowiedzia na rosnace turbulencje, ktore do-
tykaja rynek masowej produkcji. Organizacje, ktore opiera-
ja swoja dziatalno§¢ na masowej produkcji nie s3g w stanie
efektywnie odpowiada¢ na dynamiczne zmiany rynku i sa
skazane w dlugim okresie na porazke. Z kolei Tuck, Hague
oraz Burns [29, s. 1-22] zauwazaja, ze masowa kastomizacja
zmniejsza wptyw czynnika ludzkiego w procesie wytwarza-
nia spersonalizowanych produktow, co znaczaco wplywa na
obnizenie kosztow.

Czynniki, ktore wptywaja na sukces wdrozenia masowej
kastomizacji mozna podzieli¢ na zewnetrzne oraz wewnetrz-
ne [15, s.442-450]. Zostaty one zaprezentowane w ponizszej
tabeli.

Wdrozenie strategii masowej kastomizacji jest zwigzane
z licznymi barierami, ktore organizacja musi pokonaé. Paul
Zipkin [31, s. 81-87] wymienitl cztery najpopularniejsze ba-
riery, ktore zostaly zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Organizacje, ktore wdrozyty system masowej kastomiza-
cji (Toyota, Dell, Motorola) podkreslaja, ze najwigksza wada
tej koncepcji jest wzrost kosztow w poczatkowym okresie
jego funkcjonowania [11, s.262-275]. Najbardziej odczuwal-
ny jest wzrost kosztow materiatdéw i produkcji, wydtuzenie
czasu dostaw oraz spadek jakosci wytwarzanych produktow.

CZYNNIKI WARUNKUJACE
WDROZENIE MASOWEJ
KASTOMIZACJI

Skuteczne wdrozenie strategii masowej kastomizacji
wymaga wyszczegolnienia podstawowych proceséw orga-

nizacyjnych, ktore sktadajg si¢ na tancuch wartosci. Pro-
cesy te s3 odmienne niz w przypadku systeméw produkcji
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Tabela 1. Wewnetrzne i zewnetrzne czynniki, ktore zwiekszaja szanse efektywnego wdrozenia strategii masowej kasto-

mizacji
Table 1.
customization

Internal and external factors that increase the chances of effective implementation of the strategy of mass

Czynniki Zewnetrzne

Czynniki Wewnetrzne

ci, ktorzy wdrozyli
z sukcesem strategie masowej kastomizacji.

W branzy, w ktdrej funkcjonuje organizacja nie wystepuja konkuren-

Organizacja w czasie swojej dziatalno$ci rozwijata elastyczne techniki
produkc;ji, systemy informatyczne oraz systemy logistyczne.

$ciem Just in Time.

Organizacja ma dostep do dobrze zarzadzanej sieci dostawcow. Ze-
wnetrzni dostawcy zaopatrujg organizacje w towary zgodnie z podej-

Organizacja zatrudnia specjalistdw zwiazanych z zarzadzaniem pro-
dukcja oraz posiada nowoczesny park technologiczny, ktory jest ela-
styczny i tatwoprzestawialny.

produktow.

Branza cechuje sie duzym wspdtczynnikiem wprowadzania nowych

Kultura organizacyjna jest nastawiona na wiedze. Wewnatrz struktu-
ry organizacyjnej swobodnie przeptywajg doSwiadczenia zdobywane
przez poszczegolnych pracownikow i komorki organizacyijne.

W organizacji sprawnie funkcjonuje system informatyczny, ktory ta-
czy ja z siecig niezaleznych zewnetrznych biur sprzedazy.

Organizacja posiada dobrze rozwiniety dziat marketingu, ktory jest w
stanie efektywnie identyfikowac potrzeby indywidualnych klientow.

Zrédlo: Kotha [15, s. 449]
Source: Kotha [15, s. 449]

Tabela 2. Bariery wdrazania strategii masowej kastomizacji

Table 2. Barriers of implementing the strategy of mass customization

Masowa kastomizacja wymaga procesow or-
ganizacyjnych, ktdre s3 elastyczne

Modernizacja proces6w organizacyjnych wiaze sie z duzymi kosztami oraz oporem wobec
zmian ze strony interesariuszy. Zmiany maja charakter rewolucyjny, poniewaz wdrozenie
strategii masowej kastomizacji wymaga najczesciej gruntownej modyfikacji filozofii dzia-
tania organizacji. Waskim gardtem jest opracowanie i zaimplementowanie do organizacji
technologii produkcji, ktdra zapewnia wysoka elastyczno$é (stworzenie elastycznego sys-
temu produkcji wymaga bardzo duzego naktadu kapitatdw i czasu). Niektore procesy pro-
dukcyjne sa bardziej elastyczne i tatwiej mozna je zmodyfikowaé (np. produkcja odziezy).

Masowa kastomizacja wymaga zaawansowa-
nego systemu, ktéry umozliwi klientom skfa-
danie zamdwienia na produkt

Systemem jest najcze$ciej zaawansowane narzedzie informatyczne, ktére wykorzystuje In-
ternet do kontaktu z klientem. Zaprojektowanie takiego narzedzia oraz jego implementacja
do systemu informatycznego firmy jest procesem trudnym i kosztownym. Narzedzie musi
posiadac interfejs, ktory jest intuicyjny i zrozumiaty dla klienta.

Masowa kastomizacja wymaga systemu lo-
gistycznego skierowanego na indywidualne-
go klienta

Masowa kastomizacja wymaga przebudowy logistyki wewnatrzorganizacyjnej oraz zmiany
zarzadzania zapasami i dystrybucja produktéw. System logistyczny musi byé bardziej ela-
styczny niz w tradycyjnych organizacjach.

Klienci nie zawsze s3 zainteresowani kasto-
mizacja

Kastomizacja taczy sie z wyzsza cena za produkt lub ustuge, niz w przypadku jej standar-
dowej wersji. Klienci nie zawsze sg zainteresowani indywidualnym dostosowaniem okre-
$lonych produktow. W niektorych wypadkach kastomizacja produktu moze zniechecic ku-
pujacego do decyzji zakupowej (klienci nie sg w stanie podjaé

racjonalnej decyzji). Schwartz [25, s.79-88] nazwat taka sytuacje , fyranig wyboru”. Z tego
powodu organizacje powinny poprzedzi¢ decyzje o wdrozeniu strategii masowej kastomi-
zacji intensywnymi badaniami rynku oraz preferencji konsumentow.

Zrodlo: Zipkin [31, s. 86]
Source: Zipkin [31, s. 86]

produktu, dokonania jego pomiaréw oraz bada reakcje

projektowanej na zaméwienie oraz produkcji masowej.
Mapa procesow systemu masowej kastomizacji zostata za-
prezentowana na rysunku 3.

Wedhug Barta MacCartheya, Philipa Brabazona oraz Jo
Bramhama [19, 5.289-304] w sktad systemu masowej kasto-
mizacji wchodzi sze$¢ procesow:

1. Przyjmowanie i koordynacja zamoéwien — Ten pro-
ces odpowiada za dialog z klientem, na ktory sktada si¢
otrzymywanie, interpretowanie oraz weryfikowanie jego
wymagan. W trakcie przyjmowania i koordynacji zamo-
wien organizacja pozyskuje podstawowe informacje do-
tyczace produktu (jaki produkt, w jakiej ilosci, w jakim
terminie) oraz pozwala konsumentowi na wybdr opcji

klientow na prototyp. Obecnie do pozyskania ogélnych
informacji organizacje najczesciej wykorzystuja interne-
towe systemy komunikacyjne, ktére sg szybkie i tanie.

2. Projektowanie produktu — Ten proces obejmuje opraco-
wanie koncepcji produktu, na podstawie ktorej powstaje
szczegblowy projekt. Projekt produktu obejmuje wszyst-
kie wymagania klienta oraz uwarunkowania wynikajace
z dostepnej w organizacji technologii oraz posiadanych
przez organizacj¢ zasobow.

3. Zatwierdzenie i wytworzenie produktu — Po zatwier-

dzeniu projektu produktu nastgpuje jego wytworzenie.
Wytwarzanie produktu w filozofii masowej kastomizacji
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System
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kastomizacji

zamowien

Ustugi

Klient pozakupowe

Rys. 3. Mapa procesow systemu masowej kastomizacji.
Fig. 3. Map processes of the mass customization system.

Zrédlo: MacCarthy, Brabazon i Bramham [19, s. 10]
Source: MacCarthy, Brabazon i Bramham [19, s. 10]

opiera si¢ na modularno$ci. Poszczegdlne projekty po-
siadaja elementy wspolne, ktoére wykorzystuje si¢ przy
montazu finalnych produktéw, uzupehiajac je elementa-
mi specyficznymi zgodnie z potrzebami klienta. Modu-
larno$¢ pozwala na zmniejszenie kosztow dzigki ekono-
mii skali, redukcj¢ zapasow oraz utatwia prognozowanie
popytu na poszczegdlne komponenty. Struktura systemu
produkcyjnego powinna sktada¢ si¢ z niezaleznych mo-
dutéw produkcyjnych, w sktad ktérych wchodza wyso-
ko wykwalifikowani pracownicy. Aparat wytworczy jest
wysoce elastyczny i pozwala na zmiang struktury syste-
mu produkcji bez ponoszenia wysokich kosztow.

4. Zarzadzanie realizacja zamoéwienia — Polega na zarza-
dzaniu przeptywami informacji oraz produktow w obre-
bie tancucha wartosci. Zarzadzanie realizacjg zamdwie-
nia obejmuje wszystkie procesy, ktoére wchodzg w sktad
systemu masowej kastomizacji. Systemami umozliwia-
jacymi zarzadzanie realizacja zamowienia jest logistyka
oraz informatyczne systemy zarzadzania.

5. Realizacja zamoéwienia — Ten proces obejmuje dziata-
nia zwigzane z przeptywem materialow w tancuchu war-
tosci. Sktadajg si¢ na niego: zaopatrzenie, logistyka we-
wnatrzorganizacyjna oraz dystrybucja produktéw final-
nych. Realizacja zaméwien funkcjonuje prawidtowo, je-
zeli caty tancuch dostaw jest zorientowany na indywidu-
alnego klienta.

6. Uslugi pozakupowe — Glowng ushuga pozakupowsa
w systemie masowej kastomizacji jest techniczne do-
radztwo. Dodatkowo ustugi pozakupowe obejmuja: ustu-
gi gwarancyjne, reklamacje oraz zarzadzanie zwrotami.

Przyjmowanie
i koordynacja

Projektowanie
produktu

Zarzadzanie Zatwierdzenie

realizacja

1 wytworzenie
produktu

zamoOwienia

Realizacja
zamoOwienia

AN

Surowce

Filozofia masowej kastomizacji wymaga przeprojekto-
wania procesow operacyjnych, ktére muszg by¢ zorientowa-
ne na dostarczenie jak najwickszej wartosci dla klienta indy-
widualnego. Zaawansowane systemy logistyczne i informa-
tyczne, zgodnie z podejsciem systemowym, spajaja organi-
zacj¢ 1 umozliwiajg dostarczenie indywidualnie skonfiguro-
wanego produktu do finalnego odbiorcy [12, s.54-71].

Masowa kastomizacja wykorzystuje koncepcje modular-
nosci, ktora umozliwia rownolegte wytwarzanie wielu kom-
ponentow, co skraca cykl realizacji zamowienia oraz ulatwia
rozwiagzywanie problemow zwiazanych z zarzadzaniem ja-
koscia. Jezeli w organizacji funkcjonuje system zarzadzania
jakoscia, to automatycznie przyczynia si¢ to do tatwiejszej
implementacji filozofii masowej kastomizacji [17, s.900-
922]. Wystandaryzowane procedury organizacyjne, ktore zo-
staty usprawnione dzigki wdrozeniu systemow zarzadzania
jakos$cia, moga w znaczacy sposob przyspieszy¢ implemen-
tacje koncepcji masowej kastomizacji.

STRATEGIE WDRAZANIA
MASOWEJ KASTOMIZACJI

Wyszczegolnienie podstawowych procesow organizacyj-
nych jest pierwszym krokiem do wdrozenia koncepcji ma-
sowej kastomizacji. Nastepnie nalezy zastosowac okreslone
strategie, ktore ulatwia jej implementacj¢ do organizacji. Ra-
jan Selladurai wyr6znit sze$¢ krokow, ktore umozliwig po-
wyzsze zadanie [26, 5.295-300]:

1. Zmodyfikowanie struktury organizacyjnej — Organi-
zacje powinny zmodyfikowa¢ swoja struktur¢ organiza-
cyjna. Musi by¢ ona bardziej elastyczna — dzigki temu
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efektowniej bedzie reagowata na dynamiczne zmiany
rynkowe. Wigze si¢ to z redukcja szczebli zarzadzania.

2. OKkreslenie szczegélowych rynkéw docelowych — Stra-
tegia masowej kastomizacji nie jest odpowiednia na kaz-
dym rynku. Czg¢sto menadzerowie, pod wptywem okre-
Slonych trendéw branzowych staraja si¢ na sit¢ forsowaé
rozwigzania, ktore w danym momencie cieszg si¢ popu-
larnoscia. Niektore rynki nie nadajg si¢ do stosowania ta-
kiej strategii (gtownie rynki paliw i surowcow). Z tego
powodu wprowadzenie filozofii masowej kastomizacji
powinno poprzedzi¢ szczegdtowe badanie rynku i prefe-
rencji nabywcow.

3. Efektywna i systemowa integracja — Wysoki poziom
integracji wewnatrzorganizacyjnej, mig¢dzyorganizacyj-
nej oraz na linii organizacja - klient jest czynnikiem klu-
czowym w przypadku polityki masowej kastomizacji. In-
tegracj¢ mozna wzmocni¢ wykorzystujac systemy infor-
matyczne, ktore zwigkszaja przeptyw informacji pomig-
dzy poszczegdlnymi czgsciami organizacji. Firmy takie
jak Dell, HP oraz AT&T wykorzystuja zaawansowane
platformy informatyczne do blyskawicznego okreslenia
oraz zebrania potrzeb i oczekiwan klientow.

4. Wykorzystanie modularnosci w produkcji — Modular-
nos$¢ to kluczowy sktadnik kazdego systemu masowej ka-
stomizacji. Za jego pomoca mozna minimalizowac¢ koszty
produkcji.Ideamodularnos$cijestnajlepiejzaprezentowana
w kastomizacji komputerow osobistych, ktore sktadaja sie
z réznych podzespolow (modutow): ptyty gtownej i gra-
ficznej, pamigci RAM, procesora, uktadu chlodzacego
oraz obudowy. Kazdy z komponentow wystepuje w kil-
kudziesieciu wersjach, ktére mozna dowolnie laczy¢.

5. Automatyzacja technologii — Automatyzacja w koncep-
cji masowej kastomizacji zwigksza standaryzacje, kto-
ra przektada si¢ na obnizke kosztoéw oraz wzrost jako$ci
produktu.

6. Wyksztalcenie silnych relacji z klientem — Masowa
kastomizacja wymaga cigglych oraz bliskich interakcji
pomigdzy organizacja i klientem. Dzigki sprzgzeniom
zwrotnym ze strony kupujacych organizacja moze lepiej
odpowiada¢ na ich potrzeby. Dzigki temu firma zmniej-
szy koszty funkcjonowania i w dtugim okresie osiagnie
wigkszy zysk.

Organizacje, ktore wdrozyly strategi¢ masowej kastomi-
zacji 0siggaja najczesciej lepsze wyniki finansowe, wigkszy
udziat w rynku oraz wyzszy wskaznik rentownos$ci niz ich
bezposredni konkurenci, ktérzy nie wdrozyli tej koncepcji
[4, s.314-328]. Nie nalezy jednak zapomina¢, ze to filozo-
fia dtugoterminowa, ktorej owoce (np. w postaci osiggnie-
cia pozycji lidera rynkowego) moga pojawic¢ si¢ po kilku la-
tach [8, 5.125-140].

STUDIA PRZYPADKOW

Najbardziej znanym w literaturze przykladem efektyw-
nego wdrozenia strategii masowej kastomizacji jest studium
przypadku amerykanskiej korporacji z branzy IT — firmy
Dell [26, 5.295-300]. Klient, ktory chce zakupié¢ spersona-
lizowany komputer, uzywa internetowego narzedzia do ka-
stomizacji produktu. Konsument moze dostosowaé produkt
do swoich potrzeb, okreslajac wielkos¢ dysku twardego,

szybkos$¢ procesora, wielko$¢ karty pamigci, rodzaj karty
graficznej oraz rodzaj oprogramowania i obudowy kompute-
ra. Nastepnie system informatyczny przesyla zamoéwienie do
fabryki, gdzie komputer zostaje ztozony z okreslonych w za-
moéwieniu komponentéw (modutéw) i dostarczony do klienta
w przeciagu 5 dni. Wykorzystanie modularno$ci gwarantuje
niskie koszty, a wprowadzenie systeméw TQM (total quali-
ty management) gwarantuje wysokg jakos¢ komputerow [25,
s. 79-88]. Dzigki strategii masowej kastomizacji Dell stwo-
rzyl marke, ktéra powszechnie kojarzy si¢ z wysoka efek-
tywnoscig procesow.

Innym case study ukazujagcym mozliwo$ci masowej ka-
stomizacji jest studium przypadku Motoroli. Ta amerykan-
ska korporacja z branzy IT rozpoczgta kastomizacje swoje-
go pagera Bandit we wczesnych latach 80-tych XX wieku
[5, s.171-174]. W tym czasie oferowata swoim klientom 29
milionow mozliwych kombinacji tego produktu. Kastomiza-
cja produktu uwzgledniata r6zne wersje sprzgtu oraz opro-
gramowania. Caly proces produkcji pagerow byl skonsoli-
dowany w jednej fabryce. Klienci wybierali konfiguracje to-
waru, ktora najlepiej spelniata ich oczekiwania, a sprzedaw-
ca wprowadzat zamoéwienie do systemu komputerowego, co
poczatkowato proces montazu pagera w fabryce. System ak-
ceptowal zaméwienia na dowolne spersonalizowany, poje-
dynczy pager. Na koniec finalny produkt byt dostarczany do
klienta.

Innym koncernem, ktéry wykorzystuje strategiec maso-
wej kastomizacji jest amerykanski producent odziezy Levi
Strauss [18]. Wprowadzit on w swoich sklepach na terenie
Stanéw Zjednoczonych Ameryki oraz Kanady program ka-
stomizacji dzinséw dla kobiet i mezczyzn. W sklepach zo-
stali zatrudnieni sprzedawcy o umiejgtnosciach krawiec-
kich, ktérzy pobierali od potencjalnych klientow cztery po-
miary: talii, biodra, wewngtrznej strony nogi oraz tydki. Po-
miary byty wprowadzane do systemu komputerowego, kto-
ry sugerowal wybor jeden ze znajdujacych si¢ w magazy-
nie prototypow jeansow. Nastepnie klient mierzyt prototyp
i wspolnie ze sprzedawca nanosil poprawki, ktére moga do-
tyczy¢ dtugosci jeansow, objetosci w pasie, udzie, tydce, ko-
loru spodni, rodzaju tkaniny oraz dodatkéw. System infor-
matyczny przesylat gotowe zamowienie do fabryki Levisa,
ktora znajdowala si¢ w Mountain City. Koszt spersonalizo-
wanych jeanséw wynosit 65 dolarow amerykanskich (oko-
o 15 dolaréw wigcej niz standardowe jeansy w sklepie sta-
cjonarnym). Czas produkcji i dostawy jeanséw wynosil trzy
tygodnie.

Masowa kastomizacja jest rowniez z powodzeniem wdra-
zana przez japonskie korporacje, takie jak Toyota i NBIC
(National Bicycle Industrial Company) [15, s. 442-450].
NBIC jest jednym z czotowych producentow rowerow w Ja-
ponii — jej marki to National i Hikari (produkcja masowa)
oraz Panasonic (masowa kastomizacja). NBIC posiada dwie
fabryki — jedna odpowiada za produkcj¢ masowa, druga za
masowg kastomizacj¢. Do tej ostatniej zostali przeniesie-
ni najlepsi pracownicy z fabryki odpowiadajgcej za masowa
produkcje. NBIC podjeta decyzje o wprowadzeniu strategii
masowej kastomizacji pod wpltywem gwattownych zmian na
japonskim rynku roweréw (drastyczny spadek popytu na wy-
standaryzowany masowy produkt). Gléwnym celem wpro-
wadzenia strategii masowej kastomizacji przez wierzcho-
ek strategiczny byta ch¢¢ wyrdznienia oferty NBIC na tle
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konkurentow oraz wzrost udzialdéw w sektorze high-
endowym, ktory gwarantuje najwyzsze zyski. Do skutecznej
implementacji systemu masowej kastomizacji zostat powota-
ny specjalny zespot, ktory sktadat si¢ z najlepszych pracow-
nikow poszczegolnych dziatdw organizacji.

System masowe] kastomizacji w NBIC zostal nazwa-
ny Panasonic Ordering System i okazat si¢ wielkim sukce-
sem [16, s. 846-858]. Za jego posrednictwem japonscy klien-
ci mogli zamawiac i otrzymywac spersonalizowany rower
w przeciggu dwoch tygodni. Gtowni konkurenci NBIC —
Bridgestone oraz Miyata zostali zmuszeni do wprowadzenia
podobnych systemow. Nie byli jednak w stanie nadrobi¢ strat
do korporacji NBIC, ktora uzyskata konkurencyjng przewa-
ge 1 stala si¢ liderem rynkowym.

KRYTYKA DOTYCHCZASOWYCH
BADAN

Z powyzszej analizy literatury wynika, ze poprawna im-
plementacja filozofii masowej kastomizacji umozliwia uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej, osiggnigcie pozycji lidera
rynkowego, stworzenie produktu o wysokim wspdtczynniku
warto$ci dodanej oraz zmniejszenie kosztow poszczegolnych
procesoéw [14, s.809-821]. Autor ponizszego artykulu uwa-
za, ze autorzy podeszli bardzo optymistycznie do zagadnie-
nia, czesto pomijajac niebezpieczenstwa jakie niesie ze soba
ta strategia. Kastomizacja to koncepcja niezwykle zaawan-
sowana i cigzka do implementacji, ktora nie zawsze przyno-
si oczekiwane rezultaty [22, s.435-444]. Jej efektywne wdro-
zenie wymaga olbrzymich zasobow materialnych, niemate-
rialnych oraz finansowych. Jezeli masowa kastomizacja zo-
stanie nieumiejetnie wdrozona, to istnieje prawdopodobien-
stwo bankructwa firmy [7, s.103-121].

Autor po analizie literatury doszedt do wniosku, ze
w obecnych warunkach rynkowych strategia masowej kasto-
mizacji jest jednym ze sposobow uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej, ale nie w dlugim okresie. Masowa kastomiza-
cja staje si¢ coraz cze¢sciej standardem rynkowym, a nie in-
nowacja. Jest to szczegdlnie widoczne w branzy aplikacji
mobilnych oraz programéw i witryn komputerowych, ktore

Tabela 3. Porownanie masowej kastomizacji oraz druku 3D
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umozliwiaja dostosowanie ustugi do oczekiwan klienta
w bardzo zaawansowanym stopniu np.:
1. Spetify — serwis muzyczny, ktéory umozliwia uzyt-
kownikom tworzenie z milionéw utwordw spersona-
lizowane biblioteki muzyczne.

2. Steam — platforma cyfrowej dystrybucji gier, kto-
ra pozwala na tworzenie spersonalizowanej bibliotek
gier i oprogramowania.

Koszty takiej kastomizacji sg nizsze niz w przypadku or-
ganizacji produkcyjnych, poniewaz ustuga jest dostarczana
w formie cyfrowej (najwigksze koszty zwigzane sg ze stwo-
rzeniem 1 utrzymaniem systemu informatycznego, ktory
umozliwia kastomizacj¢).

Autor zauwazyt rowniez, ze w przeanalizowane;j literatu-
rze nie zostal poruszony bardzo istotny aspekt, ktory praw-
dopodobnie zrewolucjonizuje produkcje oraz kastomiza-
cj¢ — druk 3D. Jest to sposob wytwarzania tréjwymiarowych
obicktow w oparciu o komputerowy model [21, s. 12-16].
Drukowanie 3D podobnie jak masowa kastomizacja pozwa-
la na tworzenie wysoce spersonalizowanego produktu. Jed-
nak pomigdzy tymi sposobami wytwarzania wystepuja istot-
ne roéznice. Porownanie strategii masowej kastomizacji oraz
druku 3D zostato dokonane w ponizszej tabeli [ 1, s.155-162].

Druk 3D posiada liczne zalety. Wedtug Jeroena Jonga
oraz Erika de Bruijna [3, s.43-52] do najwazniejszych na-
leza:

Wysoka automatyzacja i niezawodnos¢.
Mozliwo$¢ recyklingu zuzytych materiatow.
Wykorzystanie powszechnie dostgpnych materiatow.

Latwos$¢ zarzadzania tancuchem dostaw.

A

Szybkos¢ produkcji.

Po analizie literatury autor jest przekonany, ze pod ko-
niec pierwszej potlowy XXI wieku dziatalno$¢ produkcyjna
ponownie ulegnie ewolucji. Za sprawg drukarek 3D nastapi
rewolucja w kastomizacji produktéw. Ewolucja procesu pro-
dukcyjnego zostata przedstawiona na rysunku 4.

Table 3. Comparison between mass customization and the 3D printing

Masowa Kastomizacja

Druk 3D

Proces Podstawg masowej kastomizacji jest modularno$¢ —z kom- | Druk 3D jest oparty o oprogramowanie CAD, ktore po-
produkeji binacji okreslonych modutdw tworzy sie zamawiany przez zwala na zaprojektowanie dowolnego przedmiotu od
klienta produkt. Proces produkcji wymaga nadzoru. Czesto zera. Do wytworzenia produktu wykorzystuje sie two-
trzeba przestawia¢ maszyny produkcyjne. rzywa sztuczne, stopy na bazie niklu i chromu, stal nie-
rdzewna, tytan, polimery oraz ceramiki. Produkcja nie
wymaga nadzoru. Drukarka sama wytwarza produkt
- nalezy jedynie zatadowa¢ odpowiedni projekt.
tancuch kancuchy dostaw w masowej kastomizacji sg zintegrowa- Druk 3D wykorzystuje relatywnie dostepne surowce,
dostaw ne oraz efektywne. Organizacja posiada najcze$ciej kilku bli- | ktdre mozna bez wigkszych przeszkod naby¢ na rynku.

skich dostawcow specjalistycznych potproduktdw i materia-
téw. Konieczne jest zaawansowane zarzadzanie dostawami.

Dzigki temu fancuchy dostaw nie muszg byé tak rozbu-
dowane jak w przypadku masowej kastomizacji.

Gtowne rodzaje
wytwarzanych dobr

Produkty, ktore wykorzystuja modularno$¢: komputery,
ubrania, buty, zegarki, okna
i drzwi, rowery, samochody.

Gtéwnie: prototypy, makiety, protezy, koronki denty-
styczne.

Zrédlo: Berman [1, s.

Source: Berman [1, s.
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Produkcja Produkcja

A 4

rzemieslnicza masowa

Rys. 4. Ewolucja procesu produkcyjnego.
Fig. 4. The evolution of the production process.
Zrédlo: Opracowanie whasne

Source: Authors’ own research

Na poczatku funkcjonowala produkcja rzemie$lnicza,
ktora charakteryzowata si¢ wysoka jakoscia wykonania, dtu-
gim czasem trwania procesu produkcji oraz wysoka cena
za produkt. Pod wplywem rozwoju technicznego oraz au-
tomatyzacji i standaryzacji procesow produkcja rzemie$lni-
cza ewoluowata w produkcj¢ masowa. Kolejnym etapem jest
masowa kastomizacja, ktora byta odpowiedzig organizacji na
dynamiczne zmiany rynkowe, skrocenie cyklu zycia produk-
tu oraz na zmienne preferencje klientoéw. Masowa kastomi-
zacja taczy zalety produkcji masowej (niskie koszty dzigki
wykorzystaniu ekonomii skali) oraz produkcji rzemieslniczej
(produkt dostosowany do indywidualnych potrzeb).

Autor uwaza, ze technologia 3D bedzie impulsem do
wkroczenia procesu produkcyjnego na nowy poziom. Roz-
waza dwa scenariusze:

1. Masowa kastomizacja II — Organizacje zaczng na
masowg skale wykorzystywa¢ w produkcji drukarki
3D. Dzigki temu spadng koszty kastomizacji i wzro-
$nie jej jakos¢. Mozliwe, ze zaczng zacieraé si¢ gra-
nice pomiedzy poszczegdlnymi branzami i powstanie
nowy typ organizacji - meta organizacja, ktora bedzie
specjalizowala si¢ w wytwarzaniu calego wachlarza
skastomizoanych produktéw (od IT po $rodki trans-
portu).

2. Domowa kastomizacja — Koszt drukarek 3D bedzie
tak niski, ze stang si¢ one stalym elementem kazde-
go gospodarstwa domowego. Cigzar produkcji zosta-
nie przeniesiony na klientow, ktorzy beda wytwarzali
potrzebne im produkty codziennego uzytku w domu.
Organizacje zaczng oferowac projekty towardw, ktore
klienci beda kupowac i na ich podstawie samodziel-
nie wytwarzaé potrzebne produkty. Taki scenariusz
jest niebezpieczny dla migdzynarodowych korporacji
produkcyjnych, poniewaz stawia pod znakiem zapy-
tania sens ich funkcjonowania.

WNIOSKI

Masowa kastomizacja to strategia, ktéra umozliwia do-
starczenie indywidualnie dostosowanego produktu dla ma-
sowego konsumenta. Filozofia masowej kastomizacji prze-
ksztalca zmiennos¢ preferencji konsumentéw oraz dyna-
miczne otoczenie rynkowe w zrodio strategicznej przewagi
[27, s.718-735]. Gtownym celem tego podejscia jest zaspo-
kojenie potrzeb indywidualnego klienta produktem, ktorego

Masowa
kastomizacja
| Masowa
kastomizacja
Domowa
kastomizacja

cena jest niewiele wyzsza od standardowego, powszechnie
dostgpnego towaru. Wdrozenie tej filozofii wymaga wpro-
wadzenia do organizacji elastycznych proceséw produkcyj-
nych, logistycznych oraz informatycznych. Konieczne jest
wdrozenie systemu informatycznego, ktory umozliwi klien-
tom proste i intuicyjne dostosowywanie produktu do swo-
ich potrzeb. Produkcja w masowej kastomizacji wykorzystu-
je modularnos¢, ktora zapewnia niskie koszty wytwarzania.

Wedhug autora powyzszego artykutu poprawnie zaimple-
mentowana masowa kastomizacja pozwala osiggnaé przewa-
ge konkurencyjna, jednak organizacje powinny p6j$¢ o krok
naprzdéd. Masowa kastomizacja jest koncepcja powszech-
nie znang wéréd menadzerdéw oraz teoretykow zarzadzania.
Chcac osiggnaé trwata i znaczaca przewage konkurencyjng
organizacja powinna wyjs$¢ poza istniejace schematy i za-
stanowi¢ si¢ jaki bedzie kolejny etap ewolucji procesu pro-
dukcji oraz kastomizacji. Zdaniem autora kluczowym oka-
ze si¢ druk 3D, ktoéry wprowadzi kastomizacje i produkcje
na zupeklie nowy poziom. Z tego powodu firmy o global-
nych aspiracjach powinny skoncentrowac swoje sity i srodki
na opracowaniu nowej, innowacyjnej koncepcji zarzadzania,
ktora bedzie bazowata na technologii drukowania 3D.
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