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Streszczenie

Celem konspektu jest przedstawienie wspotczesnych 1 klasycznych koncepcji
zarzadzania produktem, rozumianego zaréwno jako towar, jak i ustuga. Opracowanie
ma charakter teoretyczno-przegladowy i integruje dorobek marketingu, zarzadzania
strategicznego, zarzadzania innowacjami oraz service design. W tekscie omdwiono
istote¢  produktu, model trzech poziomdéw produktu, ujecie wartoSciowe
1 do§wiadczeniowe, tradycyjne modele wzrostu i rozwoju oferty (macierz Ansoffa,
macierz BCG, klasyczny cykl zycia produktu), a takze metody rozwijania nowych
produktow i uslug, w tym stage-gate, zwinne eksperymentowanie (agile) oraz design
thinking. Konspekt zamyka cze$¢ dydaktyczna zawierajgca trzy case study oparte na
fikcyjnych przedsigbiorstwach, zestaw zadan warsztatowych oraz modelowe
rozwigzania. Przeglad potwierdza, ze skuteczne zarzadzanie produktem wymaga
taczenia orientacji rynkowej, rozumienia doswiadczen uzytkownika, dyscypliny
finansowej 1 zdolnosci do cigglego uczenia si¢ na podstawie danych oraz

eksperymentow.
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1. Wprowadzenie

Wspoltczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w warunkach wysokiej zmiennosci
otoczenia, presji konkurencyjnej oraz przyspieszonej cyfryzacji proceséw biznesowych.
W takim $rodowisku produkt przestaje by¢ wylacznie rezultatem procesu wytworczego,
a staje si¢ podstawowym nosnikiem wartosci, do§wiadczen i relacji z klientem.
Zarzadzanie produktem nalezy zatem rozumieé szerzej niz tylko administrowanie
katalogiem oferty. Obejmuje ono wybdr segmentéw rynku, definiowanie propozycji
wartosci, projektowanie funkcjonalnos$ci, zarzadzanie cyklem zycia, a takze decyzje
o skalowaniu, modyfikacji lub wycofaniu oferty (Kotler, Keller, 2016; Pingali, Prakash,
Pedada, Korem, 2025).

W literaturze przedmiotu zarzadzanie produktem jest ujmowane jako funkcja
integrujagca marketing, finanse, rozwoj technologiczny, badania uzytkownikow
1 operacje. Product manager nie odpowiada wylacznie za cechy produktu, lecz za
spojnos¢ miedzy potrzebami rynku, wykonalnos$cig techniczng 1 rentownoscia
rozwigzania. Wspotczesna rola menedzera produktu obejmuje szerokie spektrum zadan
— od definiowania wymagan, przez priorytetyzacj¢ i interpretacje danych rynkowych,
az po koordynowanie interesariuszy. Oznacza to przejscie od myslenia o produkcie jako
obiekcie do myslenia o nim jako o systemie wartosci i decyzji.

Celem niniejszego artykulu jest uporzadkowanie najwazniejszych koncepcji
zarzadzania produktem oraz pokazanie, w jaki sposob klasyczne modele — takie jak
model trzech pozioméw produktu, macierz Ansoffa czy klasyczny cykl zycia produktu
— mogg by¢ nadal uzyteczne w analizie wspotczesnych ofert rynkowych, w tym ustug
cyfrowych i1 rozwigzan hybrydowych. Tekst ma charakter przegladowy. Opiera si¢ na
syntezie literatury klasycznej i wspotczesnej, w tym publikacji z lat 2024-2025
dotyczacych customer experience, roli danych w product management oraz nowego
rozwoju produktow (Kaartti, Ojasalo, Wait, 2025).

W opracowaniu przyjeto perspektywe integrujaca trzy poziomy analizy. Po
pierwsze, analizowany jest sam produkt — jako obiekt rynkowy, warto$¢
i doswiadczenie. Po drugie, badane s3 modele strategiczne porzadkujace decyzje

wzrostu 1 alokacji zasobow. Po trzecie, omdwione zostaja procesy rozwojowe, ktore
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pozwalajg przeksztatci¢ wiedze o potrzebach klientow w udang oferte. Uzupetieniem
czesci teoretyczne] jest cze$¢ dydaktyczna, w ktorej przedstawiono fikcyjne, lecz
realistyczne case study 1 zadania warsztatowe.

Podsumowujac, punkt wyjscia dla nowoczesnego product management stanowi
zatozenie, ze produkt nalezy projektowaé i1 rozwija¢ nie w izolacji od rynku, lecz

w statym dialogu z uzytkownikiem, strategig organizacji i ekonomig przedsigwzigcia.

2. Produkt jako kategoria zarzadcza i rynkowa

2.1. Definiowanie produktu: towar, usluga, rozwigzanie hybrydowe

W ujeciu marketingowym produktem jest wszystko to, co moze zostaé
zaoferowane na rynku w celu zaspokojenia potrzeby lub pragnienia nabywcy. Definicja
ta obejmuje dobra materialne, ustugi, do$wiadczenia, rozwigzania cyfrowe,
subskrypcje, a nawet idee 1 miejsca (Kotler, Keller, 2016). Kluczowa jest tu nie
materialno$¢ oferty, lecz jej funkcja dla uzytkownika. Z tego powodu wspodtczesne
zarzadzanie produktem obejmuje zarowno smartfon, abonament streamingowy, ustuge
hotelowa, jak i platforme e-commerce czy zestaw ustug serwisowych towarzyszacych
urzadzeniu przemystowemu.

Rozroznienie migdzy towarem a ustuga zachowuje jednak znaczenie analityczne.
Ustugi sg niematerialne, nietrwate, zmienne jako$ciowo i wytwarzane rownoczesnie
z konsumpcja, co powoduje, ze jakos¢ doswiadczenia zalezy nie tylko od
projektowanych cech oferty, ale rowniez od przebiegu interakcji z klientem (Zeithaml,
Bitner, Gremler, 2018). W przypadku towarow tatwiej standaryzowaé parametry
techniczne 1 logistyke. W przypadku uslug wigkszego znaczenia nabieraja proces
swiadczenia, kompetencje personelu, projekt S$ciezki klienta oraz spdjnosé
doswiadczenia w kanatach kontaktu.

Coraz cze$ciej jednak granica miedzy towarem a ustugg ulega zatarciu. Wartos¢
nie jest ,,wbudowana” w produkt, lecz wspéttworzona w uzyciu (Vargo, Lusch, 2004)
co zostato zaprezentowane w tabeli 1. Nawet klasyczny towar moze by¢ traktowany

jako platforma dla ustug: samochdd staje si¢ pakietem finansowania, serwisu, aplikacji
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1 aktualizacji, a ekspres do kawy — elementem systemu subskrypcyjnego. Z perspektywy
zarzadzania oznacza to przesuni¢cie uwagi z pojedynczego obiektu na relacje klienta

z calym systemem rozwigzania.

Tabela 1. Roznice migdzy produktem materialnym, ustugg i rozwigzaniem hybrydowym

Kryterium Towar Usluga Rozwiazanie hybrydowe
Dominujaca Cechy fizyczne, trwato$¢, Przebieg $wiadczenia Rezultat dla klienta oraz
warto$¢ funkcjonalnosé 1 wynik ustugi ekosystem uzycia
Kontrola Relatywnie wysoka Silna zalezno$¢ od Standaryzacja rdzenia
jakosci standaryzacja personelu i procesu i personalizacja doswiadczenia
Zrédto . Doswiadczenie klienta, Integracja produktu, danych

. Technologia, marka, cena . . .
przewagi szybkos¢, niezawodno$é i ustug
Przyklad Smartfon, blender, rower Hotel, bankowosc, Rower elektryczny z.aphkaqq
gastronomia i abonamentem serwisowym

Zrédto: Vargo, Lusch, 2004.

Konsekwencja tej zmiany jest takze redefinicja konkurencji. Organizacje nie
konkuruja juz wylacznie parametrami technicznymi lub ceng, lecz zdolnoscig do
rozwigzania problemu uzytkownika w sposob wygodny, przewidywalny i ekonomicznie
uzasadniony. W praktyce oznacza to konieczno$¢ jednoczesnego zarzadzania ofertg
bazowa, dodatkowymi ustugami, do$wiadczeniem oraz danymi plynacymi
z uzytkowania produktu. Taki punkt widzenia staje si¢ szczeg6lnie istotny w przypadku

produktow cyfrowych i ustug platformowych (Pingali, Prakash, Pedada, Korem, 2025).

2.2. Model trzech poziomow produktu

Jednym z najbardziej trwatych 1 uzytecznych modeli analitycznych pozostaje
koncepcja trzech poziomoéw produktu. Na poziomie rdzenia produktu analizuje si¢
podstawowg korzys¢, ktorej poszukuje nabywca. Na poziomie produktu rzeczywistego
znajduja si¢ cechy, marka, jakos$¢, opakowanie, wzornictwo i funkcjonalnos¢. Trzeci
poziom — produkt poszerzony — obejmuje wszystko to, co zwigksza uzytecznosc¢ i obniza
ryzyko po stronie klienta: gwarancjg, serwis, dostawe, program lojalno$ciowy czy
wsparcie cyfrowe (Kotler, Keller, 2016).

Uzyteczno$¢ modelu polega na tym, ze wymusza on odroznienie cechy od
korzy$ci. W praktyce wiele firm nadmiernie koncentruje si¢ na parametrach

technicznych i przegrywa z konkurentami, ktorzy lepiej projektuja poziom poszerzony.
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Dla klienta hotelu rdzeniem jest bezpieczny nocleg i odpoczynek, produktem
rzeczywistym — standard pokoju oraz lokalizacja, a produktem poszerzonym — tatwos¢
rezerwacji, szybko$¢ zameldowania, jako$¢ $niadania 1 szybko$¢ rozwigzywania
probleméw. Ta sama logika dotyczy produktow przemystowych, FMCG i ustug
cyfrowych.

Rozszerzony poziom produktu nabiera jeszcze wigkszego znaczenia na rynkach
nasyconych, gdzie podstawowe parametry sg wzglednie tatwe do skopiowania. Levitt
(1980) wskazywal, ze organizacje odnoszg sukces, gdy potrafig ,,r6znicowac wszystko”,
a wigc takze te elementy oferty, ktore pozornie sg poza samym produktem. Szczegoty
trzech poziomow produktu zaprezentowane zostaty na rys 1. Wspodtczesnie potwierdzaja
to badania nad customer experience, wedtug ktorych klienci oceniajg firmy nie tylko

przez pryzmat wyniku zakupu, ale catej §ciezki interakcji (Lemon, Verhoef, 2016).

gwarancja, Serwis,

Produkt do$wiadczenie, marka

poszerzony

jakosé, cechy,
opakowanie, Wzornictwo

Produkt
rzeczywisty

podstawowa
korzysé

Rys. 1. Model trzech poziomoéow produktu
Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie: Kotler, Keller, 2016.

Interpretujac rys. 1, warto zauwazy¢, ze konkurencja w wielu branzach przesuwa
si¢ z poziomu rdzenia 1 produktu rzeczywistego w stron¢ produktu poszerzonego. To
wlasnie tam lokuja si¢ dzi$ do§wiadczenie uzytkownika, wygoda, integracje cyfrowe

1 obstuga posprzedazowa, ktore stajg si¢ realnymi zrodtami przewagi konkurencyjne;.
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2.3. Produkt jako wartos¢ i doswiadczenie klienta

Z perspektywy marketingowej produkt nalezy rozpatrywac jako no$nik warto$ci.
Zeithaml (1988) definiuje warto$¢ jako relacje miedzy korzysciami postrzeganymi
przez klienta a kosztami ponoszonymi w procesie zakupu i uzytkowania. Koszt oznacza
nie tylko cene, ale roOwniez czas, wysilek, niepewnos$¢ i ryzyko. Produkt dobrze
zarzadzany to taki, ktory zwieksza odczuwang uzyteczno$¢ lub obniza koszt klienta,
najlepiej jednoczes$nie w obu wymiarach.

Perspektywe warto$ci uzupetnia podejscie doswiadczeniowe. Meyer 1 Schwager
(2007) oraz Lemon i Verhoef (2016) pokazuja, ze klienci buduja ocen¢ oferty na
podstawie catej sekwencji punktow styku z organizacja. Doswiadczenie obejmuje faze
przedzakupowa, zakupowa i1 pozakupowa. Oznacza to, ze nawet technicznie dobry
produkt moze by¢ rynkowo staby, jesli proces zakupu jest skomplikowany, serwis
powolny, a komunikacja niespojna. Z kolei przecigtna technologicznie oferta moze
zyskiwac dzigki prostocie, przewidywalnosci i wysokiej jakosci obstugi.

Uzytecznym uzupetlieniem analizy jest model Kano, ktéry odroznia cechy
podstawowe, jednowymiarowe oraz atrakcyjne (Kano, Seraku, Takahashi, Tsuji, 1984).
Cechy podstawowe nie zwigkszajg zachwytu, lecz ich brak powoduje silng frustracje;
cechy jednowymiarowe liniowo wplywaja na satysfakcje; cechy atrakcyjne wywotuja
pozytywne zaskoczenie. W praktyce oznacza to, ze firma rozwijajaca produkt powinna
najpierw zabezpieczy¢ ,higien¢” rozwigzania, a dopiero potem inwestowa¢ w zachwyt
klienta. Logika ta jest szczeg6lnie wazna w uslugach, gdzie brak punktualnosci,
niespojne informacje czy ktopoty z reklamacja moga zniweczy¢ pozytywng oceng
catego dos§wiadczenia.

Podsumowujac, produkt w nowoczesnym ujeciu jest kategorig wielowarstwowa:
jednoczesnie obiektem rynkowym, systemem wartosci i doswiadczeniem klienta. Taka

perspektywa stanowi fundament dalszych decyzji strategicznych i rozwojowych.
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3. Zarzadzanie produktem w uje¢ciu strategicznym

3.1. Rola menedzera produktu i logika decyzji produktowych

Wspotczesny menedzer produktu funkcjonuje na styku strategii, technologii,
operacji i rynku. Jego zadaniem jest takie porzadkowanie informacji i priorytetow, aby
organizacja rozwijala oferte pozadang przez klientow, wykonalng operacyjnie
1 rentowng biznesowo. W praktyce oznacza to laczenie badan jakos$ciowych
1 ilosciowych, analiz finansowych, oceny ryzyka oraz pracy z zespotami projektowymi.
Grigoryan i in. (2025) podkreslaja, ze rola product managera obejmuje liczne zadania
przekrojowe i nie sprowadza si¢ do autora specyfikacji funkcjonalne;j.

W literaturze menedzerskiej czgsto stosuje si¢ trojkat desirability — feasibility —
viability. Rozwigzanie powinno by¢ pozadane dla uzytkownika, mozliwe do wdrozenia
przy dostepnych kompetencjach i technologiach oraz uzasadnione ekonomicznie. Jezeli
jeden z tych warunkéw nie jest spetniony, produkt moze wzbudza¢ zainteresowanie, ale
nie bedzie skalowalny, albo odwrotnie — bedzie efektywny kosztowo, lecz nie zostanie
zaakceptowany przez rynek. Te logike widaé szczegolnie wyraznie w rozwoju ustug
cyfrowych, gdzie tatwo zachwyci¢ si¢ technologia, a trudniej zbudowa¢ trwaty model
monetyzacji (Brown, 2009).

Z punktu widzenia organizacyjnego product manager pelni zwykle funkcje
integratora interesow réznych dziatow. Musi ttumaczy¢ jezyk klienta inzynierom, jezyk
ryzyka finansowego zespotom kreatywnym oraz jezyk ograniczen operacyjnych
zarzagdowi. Rola ta wymaga wiec nie tylko wiedzy o rynku, lecz takze wysokich
kompetencji analitycznych i komunikacyjnych. Cooper (2019) podkresla, ze sukces
nowego produktu zalezy nie tylko od trafnego pomystu, ale od jakosci catego systemu
podejmowania decyzji: bramek decyzyjnych, priorytetyzacji projektow 1 jako$ci
kryteriow oceny. Wybrane obszary za ktére odpowiedzialno$¢ ponosi product manager

prezentuje tabela 2.

10
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Tabela 2. Wybrane obszary odpowiedzialno$ci menedzera produktu

Obszar Przyktadowe decyzje
Rynek i klient badania potrzeb, segmentacja, priorytetyzacja person i probleméw klienta
Propozycja wartosci definiowanie korzysci, pozycjonowanie, decyzje o zestawie cech i ushug
Ekonomia produktu marza, model przychodowy, koszt pozyskania klienta, lojalnos$¢, budzet rozwoju
Rozwoj 1 wdrozenie roadmapa, zakres MVP, sekwencja eksperymentow, kryteria wejscia na rynek
Cykl zycia Lllfee:?tsyzame, rozszerzanie, repozycjonowanie, decyzja o wycofaniu lub odnowieniu

Zrédto: Cooper, 2019.

W praktyce strategicznej decyzje produktowe moga dotyczy¢: utrzymania
1rozwoju biezagcej oferty, wejscia do nowych segmentéw, rozszerzenia linii
produktowej, budowania ustug komplementarnych, repozycjonowania lub wycofania
produktu. Do uporzadkowania tych wybordéw stosuje si¢ klasyczne modele portfelowe

1 wzrostowe, ktoére — mimo uproszczen — nadal sg uzyteczne jako ramy dyskus;ji.

3.2. Macierz Ansoffa jako model kierunkow wzrostu

Macierz Ansoffa nalezy do klasycznych narzedzi wspomagajacych myslenie
o wzros$cie. Model ten porzadkuje strategie wedlug dwoch wymiarow: rynkow
(obecnych lub nowych) oraz produktéw (obecnych lub nowych). Powstaja w ten sposéob
cztery podstawowe kierunki: penetracja rynku, rozwoj produktu, rozwoj rynku oraz
dywersyfikacja (Ansoff, 1957). Cho¢ macierz ma charakter uproszczony, pozostaje
niezmiennie przydatna, poniewaz zmusza organizacj¢ do nazwania zrddlta wzrostu
1 oceny ryzyka zwigzanego z kazdym wariantem.

Penetracja rynku oznacza wzrost sprzedazy dotychczasowych produktow wsrod
obecnych klientow lub w obstugiwanych juz segmentach. Typowe narzg¢dzia to
intensyfikacja sprzedazy, poprawa dystrybucji, decyzje w obszarze ceny, zwigkszenie
czestotliwosci zakupu lub programy lojalnosciowe. Rozwo6j produktu polega na
wprowadzaniu nowych wariantoéw, funkcjonalno$ci lub ustug dla obecnych klientow.
Rozw¢j rynku przesuwa istniejgcy produkt do nowych segmentéw, kanaléw lub
regionéw geograficznych. Najbardziej ryzykowna pozostaje dywersyfikacja, taczaca
nowy produkt z nowym rynkiem.

W praktyce zarzadzania produktem macierz Ansoffa jest uzyteczna wtedy, gdy

zarzad lub zespdt produktowy stoi przed pytaniem: czy wzrost powinien pochodzi¢

11
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z lepszego wykorzystania obecnej bazy klientdéw, czy z poszerzania oferty?
W przypadku ushug cyfrowych granice bywajg ptynne — nowa funkcjonalno$¢ moze
jednoczesnie rozwijaé produkt i otwiera¢ nowy segment. Mimo to sam akt klasyfikacji

porzadkuje dyskusje o ryzyku, wymaganych zasobach i oczekiwanym czasie zwrotu.

Produkty obecne Produkty nowe
Rynki Penetracjarynku Rozwdéj produktu
obecne wig¢ksza sprzedaz nowe warianty,
dotychczasowym modyfikacje, ulepszenia
klientom
Rynki Rozwdj rynku Dywersyfikacja
nowe nowe segmenty nowe produkty
lub geografie i nowe rynki

Rys. 2. Macierz Ansoffa
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Ansoff, 1957.

Na rys. 2 pokazano, ze poziom niepewnosci rosnie wraz z przechodzeniem od
penetracji rynku do dywersyfikacji. Dla product managera jest to wazna wskazoéwka: im
dalej organizacja odchodzi od znanej kombinacji rynek — produkt, tym bardziej

potrzebuje walidacji hipotez, etapowania inwestycji i precyzyjnej kontroli uczenia sig.

3.3. Zarzadzanie portfelem produktow — macierz BCG

Jezeli macierz Ansoffa porzadkuje kierunki wzrostu, to macierz BCG pomaga
mysle¢ o alokacji zasobow pomiedzy juz istniejace produkty lub kategorie. Klasyczny
model wykorzystuje dwie osie: tempo wzrostu rynku oraz wzgledny udzial w rynku. Na
tej podstawie wyroznia si¢ ,,gwiazdy”, ,,dojne krowy”, ,,znaki zapytania” i ,,psy”.
(Kotler, Keller, 2016). Logika modelu wskazuje, ze nie kazdy produkt powinien by¢
rozwijany w ten sam sposob — jedne wymagaja inwestycji, inne generuja gotowke,
jeszcze inne nalezy selektywnie utrzymywac lub wygaszac.

Krytycy modelu stusznie zauwazaja, ze rzeczywisto$¢ jest bardziej ztozona niz

dwie zmienne, a przewaga rynkowa nie zawsze przeklada si¢ liniowo na rentownos¢.
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Mimo to macierz BCG pozostaje uzyteczna w edukacji i praktyce, poniewaz porzadkuje
rozmowe o portfelu. W szczegolnosci pomaga ograniczy¢ czesty btad organizacyjny,
polegajacy na utrzymywaniu zbyt wielu stabych produktéw jednoczesnie. Takie
rozproszenie zasobow obniza zdolno$¢ firmy do inwestowania w najbardziej obiecujace
obszary.

Wspotczesnie portfel produktow bywa coraz bardziej zlozony, poniewaz
obejmuje towary, ustugi i moduty cyfrowe. W takim uktadzie macierz BCG nie powinna
by¢ traktowana mechanicznie, lecz jako punkt wyjscia do dyskusji uzupetianej danymi
o marzy, koszcie obstugi i potencjale cross-sell. Jej silg pozostaje prostota, ktora utatwia

komunikacjg¢ strategiczng w organizacji.

Wzgledny udziat w rynku —
1 Znaki zapytania Gwiazdy
5 wysoki wzrost, wysoki wzrost,
g niski udzial wysoki udzial
=
2
7]
&
>
o Psy Dojne krowy
g* niski wzrost, niski wzrost,
& niski udzial wysoki udzial

Rys. 3. Macierz BCG
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie klasycznej logiki portfelowej BCG.

W kontekscie dydaktycznym warto wykorzystywac¢ macierz BCG nie po to, by
»szufladkowaé” produkt raz na zawsze, lecz by zmusza¢ studentéw i menedzerow do
zadania pytania: jakie produkty finansuja rozwdj, ktére generujg wzrost, a ktore jedynie
absorbujg uwage zespotu?

Podsumowujac, zarzadzanie produktem w ujgciu strategicznym polega na
spojnym taczeniu decyzji o wzroscie, zasobach i priorytetach. Modele Ansoffa i BCG,

mimo swojej klasycznos$ci, nadal dobrze speiniajg funkcje porzadkujaca.
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4. Cykl zycia produktu i strategie w kolejnych fazach

4.1. Klasyczny model PLC

Koncepcja cyklu zycia produktu (product life cycle — PLC) zaktada, ze wigkszo$¢
produktow przechodzi przez sekwencj¢ faz: wprowadzenie, wzrost, dojrzato$¢ 1 spadek.
Model ten, spopularyzowany przez Levitta (1965), stuzy do porzadkowania obserwacji
dotyczacych dynamiki sprzedazy, rentownosci, intensywnosci konkurencji i zachowan
nabywcow 1 ciggle pozostaje jednym z najbardziej znanych modeli w nauczaniu
marketingu i1 zarzadzania produktem.

W fazie wprowadzenia sprzedaz narasta powoli, a koszty promocji, dystrybucji
1 edukacji rynku sg relatywnie wysokie. W fazie wzrostu ro$nie akceptacja rynkowa,
pojawiaja sie konkurenci, a rentownos$¢ poprawia si¢ dzigki skali. Dojrzalo$¢ oznacza
wzgledne nasycenie rynku, silniejsza konkurencje cenowa oraz wigksze znaczenie
réznicowania, doswiadczenia i efektywnosci kosztowej. W fazie spadku organizacja
staje przed pytaniem, czy produkt rewitalizowac, repozycjonowac, ,,doi¢” czy wycofac.

Na rynkach wspotczesnych cykle zycia wielu produktéw ulegaja skroceniu,
szczegOlnie w kategoriach silnie zaleznych od trendow, technologii i platform
cyfrowych. Z drugiej strony niektére oferty, zwtaszcza ustugi o silnej marce, moga przez
dlugi czas pozostawac w fazie dojrzatosci, jesli sa stale od§wiezane i rozszerzane o nowe
doswiadczenia. Oznacza to, ze PLC nalezy interpretowac elastycznie — jako model
wspierajacy refleksje strategiczng, a nie prosta prognoze opartag wytacznie na krzywej

sprzedazy.
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Poziom sprzedazy / zysku —

Wprowadzenie Wazrost Dojrzatos¢ Spadek

Wzgledny udziat w rynku —

Rys. 4. Klasyczny cykl zycia produktu z orientacyjng krzywa zysku
Zréodho: opracowanie wlasne na podstawie: Levitt, 1965; Kotler, Keller, 2016.

4.2. Strategie dla faz: wprowadzenie, wzrost, dojrzalos¢, spadek

W fazie wprowadzenia najwazniejsze stajg si¢: precyzyjne okreslenie segmentu
docelowego, redukcja niepewnosci klienta oraz walidacja zalozen ekonomicznych.
Produkt rzadko jest doskonaty w chwili premiery; kluczowe staje si¢ zatem szybkie
uczenie si¢ z rynku. W tej fazie btedem jest zbyt szerokie pozycjonowanie i nadmiernie
kosztowna skala bez potwierdzenia dopasowania produktu do rynku. Literatura
onowych produktach konsekwentnie wskazuje, ze jako$¢ wczesnej walidacji ma
krytyczne znaczenie dla powodzenia komercjalizacji (Cooper, 2019).

W fazie wzrostu organizacja zwykle inwestuje w skalowanie kanatow, poprawe
jako$ci dostaw 1 rozszerzenie wariantow produktu. Nacisk przenosi si¢ z wstepnej
edukacji rynku na przechwytywanie udziatu w rynku i wzmacnianie przewagi przed
nasileniem konkurencji. W tej fazie szczeg6lnie wazna jest jako$¢ operacyjna, poniewaz
szybki wzrost moze obnazy¢ stabosci proceséw, ktore wezesniej nie byty widoczne.

W dojrzatosci ro$nie znaczenie zarzadzania rentownoscig, do$wiadczeniem
klienta i portfelem rozszerzen.

W fazie spadku mozliwe sg co najmniej cztery reakcje: utrzymywanie produktu
przy minimalnych inwestycjach, selektywne podtrzymanie w niszy, repozycjonowanie
lub wycofanie. Czasem pojawia si¢ takze ,,odnowienie” — nowa wersja produktu, zmiana

grupy docelowej albo przeksztalcenie oferty w ustluge. W praktyce przyktadem moze
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by¢ restauracja, ktora po okresie dojrzatosci przechodzi z klasycznego menu do modelu
subskrypcyjnych lunch boxow. Wszystkie fazy cyklu zycia i towarzyszace im decyzje

zarzadcze prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Dominujace decyzje zarzadcze w fazach cyklu zycia produktu

Faza Dominujace cele Typowe decyzje
. Walidacja potrzeb i modelu . .
Wprowadzenie Jap segmentacja, edukacja rynku, testy ceny
ekonomicznego
Warost Skalowanie i przejmowanie udziatu w rozszerzenia produktu, rozwoj kanatow,
rynku standaryzacja procesow
Doirzatodé Obrona marzy i réznicowanie pakiety ustug, optymalizacja kosztow,
: doswiadczenia repozycjonowanie wariantow
.. .. . niszowanie, ,,dojenie”, odnowienie,
Spadek Selekcja inwestycji lub wygaszenie . )
wycofanie

Zrodlo: Cooper, 2019.

Podsumowujac, PLC jest uzyteczne wtedy, gdy prowadzi do konkretnych decyzji
o inwestycjach, pozycjonowaniu 1 zarzadzaniu portfelem. Sam opis krzywej bez

konsekwencji strategicznych ma niewielkg warto$¢ praktyczng.

5. Rozwdj nowych produktow i ustug

5.1. Stage-gate, agile i eksperymentowanie

Jednym z kluczowych zadah product management jest projektowanie oraz
wdrazanie nowych produktéw. Historycznie waznym podej$ciem jest model stage-gate,
w ktorym proces rozwoju dzielony jest na etapy rozpoznania, budowy koncepcji,
rozwoju, testow 1 komercjalizacji, a pomi¢dzy nimi umieszczane sg bramki decyzyjne.
Ich funkcja jest ograniczanie ryzyka poprzez ocen¢ danych i stopniowe angazowanie
zasobow (Cooper, 2019). Model ten dobrze sprawdza si¢ w projektach o wysokim
koszcie inwestycyjnym, wymagajacych formalizacji i $cistej koordynacji.

Jednocze$nie rozwdj produktow cyfrowych i ustugowych spopularyzowat
podejscie zwinne, oparte na iteracjach, krotkich cyklach uczenia si¢ 1 pracy na
minimalnie uzytecznych wersjach produktu. W praktyce coraz czesciej obserwuje si¢

rozwigzania hybrydowe: z jednej strony organizacja zachowuje bramki decyzyjne
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1 kontrole portfelowa, z drugiej — wewnatrz etapow operuje sprintami. Taka architektura
pozwala potaczy¢ dyscypling inwestycyjng z szybko$cig uczenia sig.

Wspotczesne badania nad nowym rozwojem produktow podkreslajg znaczenie
zdolno$ci organizacyjnych, orientacji rynkowej i przedsigbiorczosci. Sahi i in. (2024)
pokazuja, ze sukces nowych produktéw wzmacniaja tgcznie orientacja rynkowa
iorientacja przedsigbiorcza, a czynniki wewngtrzne — takie jak satysfakcja
pracownikow — wptywaja na zdolno$¢ firmy do przekuwania sygnatow rynkowych
w skuteczne wdrozenia. Oznacza to, ze rozwdj nowych produktéw nie jest wytacznie

procedurg, lecz systemem organizacyjnego uczenia si¢.

5.2. Design thinking i service design

Design thinking jest podejsciem projektowym, ktére rozpoczyna si¢ od empatii
wobec uzytkownika, nastepnie prowadzi do definiowania problemu, generowania
pomystow, prototypowania i testowania. Silg tej metody jest przeniesienie uwagi
z samego rozwigzania na problem klienta. Brown (2009) oraz Liedtka i Ogilvie (2011)
wskazuja, ze design thinking sprzyja innowacji zwlaszcza tam, gdzie potrzeby
uzytkownikow sa wielowymiarowe lub cze$ciowo ukryte. W kontek$cie zarzadzania
produktem metoda ta stanowi cenne uzupetnienie analiz ilo§ciowych, poniewaz pozwala
uchwyci¢ motywacje, bariery i kontekst uzycia.

W praktyce product management design thinking nie zast¢puje analizy
biznesowej, lecz ja poprzedza 1 wzbogaca. Empatyzacja 1 testowanie pomagajg lepiej
dobra¢ zakres projektu, zidentyfikowa¢ minimalny zbidr cech krytycznych i odrézni¢
problemy rzeczywiste od pozornych.

Zestawienie przedstawione na rys. 5 podkresla, ze nowoczesne procesy rozwoju
produktéw tacza empatig, szybkie uczenie si¢ 1 formalne decyzje inwestycyjne. To
polaczenie ma szczegdlne znaczenie w projektowaniu ustug, gdzie ryzyko blednego

zdefiniowania problemu klienta jest wysokie.
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Empatyzacja Definiowanie Ideacja

i diagnoza problemu i selekcja Prototyp Testowanie

Rys. 5. Relacja miedzy procesem design thinking a logikg etapowania rozwoju produktu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Brown, 2009; Liedtka, Ogilvie, 2011; Cooper, 2019.
Podsumowujac, rozwo6j nowych produktow i1 ustug wymaga jednoczes$nie

dyscypliny i elastycznos$ci. Stage-gate, agile 1 design thinking nie musza si¢ wykluczac

— przeciwnie, w wielu organizacjach tworzg komplementarny system rozwoju oferty.

6. Wspolczesne wyzwania product management

Pierwszym wyzwaniem jest wlaczenie sztucznej inteligencji do pracy
produktowej. Mahajan (2024) pokazuje, ze Al moze wspiera¢ analize¢ rynku,
priorytetyzacje wymagan, testowanie wariantOw, personalizacj¢ oraz prognozowanie
popytu. Jednoczesnie ro$nie znaczenie zagadnien etycznych, jakosci danych
1 odpowiedzialno$ci za decyzje algorytmiczne. Z perspektywy menedzerskiej Al nie
zwalnia z potrzeby rozumienia probleméw uzytkownika; raczej zwigksza znaczenie
kompetencji interpretacyjnych i zdolnos$ci do krytycznej oceny rekomendacji systemow.

Drugim wyzwaniem pozostaje customer experience orientation. Arkadan i in.
(2024) proponuja ujecie doswiadczenia klienta jako orientacji organizacyjnej,
zakorzenionej w warto$ciach i normach zachowan, a nie jedynie zbiorze pojedynczych
dziatan marketingowych. Dla zarzadzania produktem oznacza to przesunigcie punktu
cigzko$ci z samej funkcjonalno$ci na calg podréz klienta: od odkrywania potrzeby,
przez zakup, uzycie, serwis, az po odnowienie lub rezygnacje. Na rynkach dojrzatych
to wlasnie jako$¢ podrozy klienta bywa czynnikiem trudniejszym do skopiowania niz
sama oferta.

Trzecim wyzwaniem jest zréwnowazony rozwoOj 1 gospodarka obiegu
zamknigtego. W coraz wigkszej liczbie branz decyzje produktowe sg oceniane nie tylko

pod katem ceny 1 uzytecznosci, ale rowniez trwaloSci, mozliwosci naprawy,
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energochtonnosci i wplywu $rodowiskowego. Dla producentéw doébr materialnych
oznacza to konieczno$¢ projektowania dtuzszego cyklu zycia lub modeli refurbishment.
Dla ustug — potrzebge bardziej oszczednych procesdéw 1 przejrzystej komunikacji
wartosci. Z perspektywy strategicznej sustainability staje si¢ nie tyle dodatkiem
reputacyjnym, ile elementem decyzji o samej architekturze produktu i1 modelu
biznesowego.

Wreszcie, wyzwaniem stale obecnym pozostaje integracja funkcji wewnatrz
organizacji. Product management nie przynosi efektow w kulturze silosowej, w ktorej
sprzedaz, marketing, technologia i operacje realizujg sprzeczne cele. Narver i Slater
(1990) juz wczesniej pokazywali, ze orientacja rynkowa wymaga koordynacji
migdzyfunkcyjnej. W epoce ustug cyfrowych i produktéw hybrydowych teza ta jest
jeszcze bardziej aktualna. Sukces rynkowy staje sie rezultatem jako$ci wspotpracy, a nie
jedynie jakos$ci pojedynczej decyzji produktowe;.

Podsumowujac, wspotczesne product management musi faczy¢ klasyczne ramy
strategiczne z nowymi kompetencjami: pracg na danych, rozumieniem customer
experience, odpowiedzialnym wykorzystaniem Al oraz integracja perspektywy

zrdwnowazonego rozwoju.

7. Wnioski koncowe

Przeglad literatury i modeli pokazuje, ze zarzadzanie produktem nie jest
pojedyncza technika, lecz zlozonym systemem myslenia i1 dzialania. Obejmuje
rozumienie produktu jako wartosci 1 doswiadczenia, wybdr kierunkéw wzrostu,
zarzadzanie portfelem, decyzje o rozwoju nowych ofert oraz reagowanie na zmiany
technologiczne 1 spoteczne. Klasyczne modele — takie jak trzy poziomy produktu,
macierz Ansoffa, macierz BCG czy PLC — nie stracity znaczenia, o ile s3 stosowane
refleksyjnie 1 uzupelniane wspodiczesng wiedzg o danych, uslugach i customer
experience.

W praktyce menedzerskiej podstawowym wyzwaniem pozostaje utrzymywanie
rOwnowagi miedzy orientacja na klienta a dyscypling ekonomiczng. Produkty nie

odnosza sukcesu wylacznie dlatego, ze sa innowacyjne; sukces pojawia si¢ wtedy, gdy
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innowacja rozwigzuje wazny problem klienta, da si¢ ja ,,dowiez¢” operacyjnie i mozna
na niej zbudowa¢ zdrowy model biznesowy. Z tego wzgledu rozwoj produktu powinien
by¢ procesem ciggltego uczenia si¢, a nie jednorazowym aktem projektowym.

Dla dydaktyki zarzadzania produktem istotne jest natomiast lgczenie modeli
teoretycznych z zadaniami analitycznymi. Studenci powinni nie tylko zna¢ definicje, ale
réwniez umie¢ stosowa¢ je do oceny konkretnych decyzji: kiedy rozwija¢ produkt,

kiedy go upraszczaé, kiedy wejs¢ na nowy rynek, a kiedy zatrzymac¢ inwestycje.

8. Cwiczenia warsztatowe i case study z rozwiazaniami

Ponizsze ¢wiczenia maja charakter warsztatowy. Kazde case study zostato oparte
na fikcyjnym przedsiebiorstwie, lecz odwotuje si¢ do realistycznych problemow
zarzadzania produktem. Po kazdym zadaniu przedstawiono modelowe rozwigzanie.

Wszystkie firmy i dane maja charakter dydaktyczny.

8.1. Case study 1 — FreshBite Foods

FreshBite Foods jest fikcyjng spotka z sektora convenience food, ktéra rozwija
marke gotowych, chtodzonych zestawdéw lunchowych sprzedawanych w sieciach
convenience oraz przez wlasny sklep internetowy. W ciggu pierwszych trzech lat
dziatalnosci firma odniosta sukces dzigki produktom kierowanym do mitodych
profesjonalistow pracujacych hybrydowo. W czwartym roku pojawila si¢ jednak presja
cenowa ze strony marek wtasnych duzych sieci, a tempo wzrostu podstawowej linii dan
zaczelo spadaé. Zarzad rozwaza trzy kierunki: zwigkszenie penetracji obecnego rynku
przez promocje 1 pakiety, rozw¢j produktu przez lini¢ wysokobiatkowa oraz wejscie na
nowy segment — catering abonamentowy dla matych biur.

Dodatkowo spotka ma w portfelu trzy inne oferty: lini¢ premium ,,ChefBox”,
ktora ma wysoki wzrost, lecz maty udzial w rynku; klasyczng lini¢ lunchowa,
generujaca najwigkszg gotdéwke; oraz eksperymentalne desery funkcjonalne, ktore nie
osiagnety istotnej skali. Zespot produktowy ma ograniczony budzet inwestycyjny 1 musi

zaproponowac priorytety na kolejny rok.
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Tabela 4. Dane syntetyczne dla FreshBite Foods

Linia produktowa Tempo wzrostu rynku Udziat FreshBite Marza operacyjna
Klasyczne lunche niskie wysoki wysoka
ChefBox premium wysokie niski srednia
Desery funkcjonalne $rednie niski niska
Abonament biurowy nieustalone brak nieustalona
(pomyst)

Zadania do realizacji

1) Zaklasyfikuj obecne linie FreshBite do pol macierzy BCG 1 uzasadnij wybor.

2) Ocen trzy kierunki wzrostu z perspektywy macierzy Ansoffa.

3) Zaproponuj rekomendacj¢ alokacji budzetu na kolejny rok, uwzgledniajac ryzyko
1 potencjat marzy.

4) Wskaz, ktore elementy produktu poszerzonego moglyby pomoc obroni¢ lini¢

klasycznych lunchéw przed presjg marek wiasnych.

Przykladowe rozwiazanie

Klasyczne lunche nalezy traktowac jako ,,dojng krowe”: wzrost rynku jest niski,
ale udziat FreshBite pozostaje wysoki, a marza operacyjna relatywnie dobra. Linia
ChefBox premium odpowiada ,,znakowi zapytania” z potencjalem przejscia do
»gwiazdy”, poniewaz dziala na rosngcym rynku, lecz jej udziat pozostaje ograniczony.
Desery funkcjonalne przypominaja ,,psy” lub stabe ,znaki zapytania”, gdyz nie
wykazuja wyraznej przewagi udziatowej ani marzowej. Pomyst abonamentu biurowego
nie powinien by¢ jeszcze klasyfikowany portfelowo — najpierw wymaga walidacji.

Z punktu widzenia Ansoffa dziatania promocyjne w klasycznych lunchach
oznaczajg penetracje rynku, linia wysokobiatkowa — rozwdj produktu, a abonament dla
matych biur — rozwo6j rynku lub czgsciowa dywersyfikacje, zaleznie od zakresu zmian
operacyjnych. Najbezpieczniejsza droga jest polaczenie penetracji i rozwoju produktu:
obrona biezacej bazy klientéw przez pakiety oraz wprowadzenie linii wysokobiatkowe;,
ktéra odpowiada na nowg potrzebe, ale wykorzystuje istniejagce kompetencje marki.

Rekomendacja budzetowa powinna polega¢ na utrzymaniu inwestycji
w klasyczne lunche jako zrodio gotowki, selektywnym dofinansowaniu ChefBox

premium w wybranych kanatach oraz ograniczeniu wydatkéw na desery funkcjonalne
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do minimum. Abonament biurowy warto uruchomi¢ w formie pilotazu w jednej
lokalizacji, z jasno okreslonymi miarami sukcesu. W obronie klasycznych lunchow
pomocne bedg elementy produktu poszerzonego: program lojalnosciowy w aplikacji,
przewidywalna dostawa, abonament ,,5 lunchow w tygodniu”, lepsza identyfikacja

warto$ci odzywczej 1 prosty system reklamacyjny.

8.2. Case study 2 — AuroraStay Hotels
AuroraStay Hotels to fikcyjna polska sie¢ hoteli miejskich §redniego segmentu.
Firma przez lata konkurowata lokalizacja i ceng, jednak po pandemii zauwazyta wzrost
znaczenia do$wiadczenia klienta, szczegdlnie w zakresie wygody zameldowania
w hotelu, komunikacji mobilnej 1 szybko$ci reagowania na problemy. Wyniki ankiet
wskazuja, ze goscie doceniajg czystos¢ i lokalizacje, ale krytykuja kolejki przy recepcji,
niespdjne informacje miedzy kanatem www a recepcja oraz brak spersonalizowane;j
komunikacji przed przyjazdem. Zarzad planuje nowgq ustuge ,,Aurora Flow”, ktora ma
polaczy¢ mobilny ,,check-in”, wybor preferencji pobytu i zglaszanie potrzeb w aplikacji.
Problem polega na tym, ze dziat IT proponuje rozbudowang aplikacj¢ z wieloma
funkcjami, dziat operacyjny obawia si¢ kosztéw wdrozenia, a marketing naciska na
szybkie wdrozenie. Zespot produktowy ma zdecydowaé, jak zaprojektowac ustuge,
ktére cechy sa podstawowe, a ktore atrakcyjne, oraz w jaki sposdb ograniczy¢ ryzyko
btednego wdrozenia.
Zadania do realizacji:
1) Zastosuj logike design thinking i zaproponuj pig¢ krokow pracy nad ustuga ,,Aurora
Flow”.
2) Wykorzystaj model Kano i wskaz: cechy podstawowe, jednowymiarowe oraz

atrakcyjne w projektowanej ustudze.

Przykladowe rozwiazanie

Proces nalezy zacza¢ od empatyzacji: wywiadow z go$é¢mi 1 personelem,
obserwacji $ciezki meldowania oraz analizy opinii po pobycie. Nastgpnie trzeba
zdefiniowac problem nie jako ,,brak aplikacji”, lecz jako ,,zbyt wysoki wysitek klienta

1 niespojnos¢ doswiadczenia przy przyjezdzie”. W trzecim kroku zespdt generuje

22



SAMORZAD
WOJEWODZTWA
WIELKOPOLSKIEGO

Dofinansowane przez
Unie Europejska

* %
* o4k

Fundusze Europejskie Ml
dla Wielkopolski on

warianty rozwigzan, w czwartym przygotowuje prosty prototyp $ciezki mobilnego
check-in, a w pigtym — testuje go w jednym hotelu z wybranymi uzytkownikami. Takie
podejscie pozwala unikna¢ budowania zbyt rozbudowanego systemu bez potwierdzenia
wartos$ci dla klienta.

W modelu Kano do cech podstawowych nalezy zaliczy¢ poprawno$¢ rezerwacii,
bezpieczenstwo danych, zgodnos$¢ informacji miedzy kanatami oraz mozliwo$¢
szybkiego kontaktu z obstugg. Cechy jednowymiarowe to szybko$¢ check-in, czas
reakcji na zgloszenie i czytelno$¢ komunikatéw. Cechy atrakcyjne moga obejmowac
wybor typu poduszki, rekomendacje lokalnych atrakcji czy opcje wczesniejszego
wyboru pokoju. Btedem byloby inwestowanie w ,,zachwycacze” bez zabezpieczenia

podstawowych elementéw ustugi.

8.3. Case study 3 — Voltix Urban Mobility

Voltix Urban Mobility to fikcyjny operator miejskich rowerdw elektrycznych
dziatajacy w modelu abonamentowym. Firma oferuje trzy warianty: Basic (sam rower),
Plus (rower 1 serwis door-to-door) oraz Flex (rower, serwis, ubezpieczenie 1 aplikacja
z planowaniem tras). Po dwodch latach szybkiego wzrostu spotka zauwazyta, ze klienci
coraz czg$ciej porownujg oferty nie tylko ceng, lecz réwniez tatwoscig serwisu i1 jakos$cig
aplikacji. Dodatkowo w cze$ci miast pojawita si¢ konkurencja platformowa, oferujaca
krétkoterminowy wynajem minutowy. Zarzad zastanawia si¢, czy dalej rozwija¢ wiasny
model abonamentowy, wej$¢ na nowy segment B2B dla firm, czy tez uprosci¢ oferte
1 skupi¢ si¢ na najbardziej rentownym wariancie.

Dane wewnetrzne pokazuja, ze Basic ma najwyzsza liczbe klientow. Plus
generuje najlepszg relacje marzy do lojalnosci. Flex ma wysokie oceny satysfakcji, lecz
jest kosztowny w utrzymaniu i stabo skalowalny operacyjnie. Zespdt ma przygotowac

rekomendacj¢ strategiczna.

Tabela 5. Dane syntetyczne dla Voltix Urban Mobility

Wariant Udziat w przychodach Lojalnos¢ 12 mies. Koszt obstugi
Basic wysoki niska niski
Plus $redni wysoka $redni
Flex niski wysoka wysoki
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Zadania do realizacji

1) Ocen ofertg Voltix z perspektywy cyklu zycia produktu i wskaz, w jakiej fazie
znajduje si¢ model abonamentowy.

2) Zaproponuj decyzje dotyczaca architektury oferty: uproszczenie, utrzymanie czy
rozszerzenie.

3) Ocen, czy wejscie do segmentu B2B dla firm jest rozwojem rynku czy
dywersyfikacja.

4) Zidentyfikuj elementy produktu poszerzonego, ktore maja najwigkszy wptyw na

lojalno$¢ klientow.

Przykladowe rozwiazanie

Model abonamentowy Voltix znajduje si¢ najprawdopodobniej w poznej fazie
wzrostu lub wezesnej fazie dojrzatosci. Wskaznikami sg rosngca presja konkurencyjna,
wieksza przejrzystos¢ cenowa oraz przesunigcie uwagi klientow z samego ,,dostepu do
roweru” na jako$¢ do§wiadczenia i niezawodnos¢ ustugi. Oznacza to, ze dalszy wzrost
nie bedzie juz wynikat wylacznie z akwizycji, ale z lepszego zarzadzania penetracja czy
lojalnoscig klientow 1 ofertg pakietows.

Najbardziej racjonalna wydaje si¢ architektura oparta na uproszczeniu oferty
woko6t wariantu Plus jako rdzenia ekonomicznego. Basic generuje wolumen, ale nie
buduje lojalnosci. Flex z kolei moze zosta¢ utrzymany jako wariant premium, lecz po
ograniczeniu elementéw najbardziej kosztotwérczych. Taka decyzja oznacza
koncentracje na segmencie, w ktorym wartos¢ dla klienta i rentowno$¢ pozostaja
najlepiej zbilansowane.

Wejscie do segmentu B2B dla firm nalezy uzna¢ za rozwoj rynku, o ile rdzen
produktu — abonament na mobilno$¢ elektryczng — pozostaje podobny, a zmienia si¢
przede wszystkim segment odbiorcy. Jezeli jednak oferta wymagataby catkowicie
nowej architektury produktu, integracji HR i specjalnych ustug flotowych, mogtaby
zbliza¢ si¢ do czesciowej dywersyfikacji. Dla zachowania kontroli ryzyka

rekomendowany jest pilotaz z jednym typem klienta instytucjonalnego.
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Najsilniej na pozyskanie i lojalizacj¢ klienta wptywaja elementy produktu
poszerzonego: szybkos$¢ serwisu, dostgpnos¢ roweru zastepczego, jakos¢ aplikacii,
transparentno$¢ zasad abonamentu 1 fatwos$¢ kontaktu z obstugg. To wiasnie te elementy
decyduja, czy klient postrzega ustuge jako wygodny system mobilnos$ci, a nie tylko

kosztowny rower w abonamencie.
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