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WSTEP

Megatrendy i makroprocesy obserwowane w przestrzeni spolecznej, rynkowej, tech-
nologicznej, Srodowiskowej oraz prawnej stanowia powazne wyzwanie dla przedsie-
biorstwa innowacyjnego, majacego coraz mniej czasu na osiagniecia swych celow,
takze w obszarze strategii innowacji produktu. W procesie zarzadzania strategicznego
dzialania zwigzane z rozwojem i wprowadzaniem nowych produktéw na rynek
nastepuja po przeprowadzeniu segmentacji rynku, dokonaniu wyboru odbiorcow
docelowych i okresleniu pozadanego pozycjonowania nowego produktu na rynku.

Proces innowacji produktu, utozsamiany tutaj z procesem rozwoju nowego pro-
duktu (PRNP), uwienczony sukcesem rynkowym, finansowym i technologicznym
jest trudny do osiagniecia. Przedsigbiorstwo zatem powinno stworzy¢ odpowiednia
organizacje, w znacznym stopniu warunkujaca efektywne zarzadzanie procesem
innowagcji' (nawet najlepszy pomyst na nowy produkt moze nie odnies¢ sukcesu,
jezeli bedzie realizowany przez niekompetentne osoby, zle zorganizowane i zarza-
dzane). W kazdej fazie tego procesu nalezy wykorzysta¢ najlepsze praktyki, kon-
cepcje, metody i narzedzia analityczne oraz sieci relacji z réznymi interesariuszami.

Procesy globalizacyjne w gospodarce oraz nasilajaca si¢ rywalizacja, takze
w przestrzeni rynkéw wirtualnych, powoduja konieczno$¢ zastosowania dosko-
nalszych metod zarzadzania procesem rozwoju nowego produktu. Fundamentalne
dla przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa staje si¢ dostarczanie nowych produk-
tow satysfakcjonujacych zindywidualizowane potrzeby klientéw i z powodzeniem
konkurujacych w obstugiwanych segmentach rynku. Wazne jest redukowanie strat

! Méwimy tutaj o nastepujacych modelach procesu innowacji: podazowym (liniowym), popyto-
wym lub interaktywnym (hybrydowym - taczacym podejscie podazowe z popytowym, gdzie badania
i rozwéj (B i R), produkgja, logistyka, finanse i marketing sa ze sobg $cisle powigzane w ramach
danego przedsiebiorstwa).
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8 Wstep

w ograniczonych zasobach - strat materialnych, wysitku, pieniedzy i czasu - oraz
ciggle podnoszenie kompetencji. Gléwnymi elementami nowej metody zarzadzania
procesem innowacji produktu sg integracja dziatalno$ci rozwojowej oraz zredu-
kowanie czasu potrzebnego do wprowadzenia produktu na rynek. Zintegrowany
proces rozwoju produktu (Integrated Product Development — IPD) jest koncepcja
silnie zorientowang na potrzeby klientéw oraz kompetencje przedsigbiorstwa i szan-
se wystepujace w jego otoczeniu.

Strategie nowego produktu stanowig ogromna inwestycje dla przedsiebiorstwa
i wigzg si¢ z odpowiedzialnodcia menedzerska oraz permanentng niepewnoscia
i ryzykiem. Kluczem do sukcesu wprowadzenia nowego produktu jest solidne
i wszechstronne zrozumienie potrzeb klienta. Zarzadzanie procesem rozwoju no-
wego produktu wymaga pomiaru jego dojrzalosci. Pomiar dojrzatosci procesu
innowacji i wprowadzania nowego produktu na rynek oraz sieci relacji, poza po-
miarem jako$ci projektowania, kosztow, harmonogramu, pozwala okresli¢ popraw-
nos¢ zdefiniowania procesu oraz poréwnac go z przyjetymi globalnie kryteriami
wyjéciowymi. Tradycyjnie doskonalenie procesu rozwoju nowego produktu byto
postrzegane przez pryzmat wprowadzania tzw. najlepszych praktyk. To pojecie
nalezy rozumie¢ jako taktyke lub metode, ktéra z pelnym powodzeniem zostata
zastosowana w toku rzeczywistej realizacji procesu innowacji produktu.

Wiekszos¢ zidentyfikowanych grup - zbioréw najlepszych praktyk — ma charak-
ter uniwersalny. Moga one mie¢ zastosowanie w procesie rozwoju wielu réznych
produktéw, niezaleznie od typu i wielkosci przedsigbiorstwa. Jednakze niektére
z tych praktyk majg zastosowanie w procesie rozwoju tylko okreslonych produktow
w szczegolnym otoczeniu przedsiebiorstwa. Znaczenie czy wazno$¢ danej najlepszej
praktyki moga by¢ zatem rézne w zaleznosci od rodzaju produktéw oferowanych
oraz warunkow otoczenia, w ktérym podmiot gospodarczy funkcjonuje. Znaczna
liczba najlepszych praktyk jest reprezentowana przez szczegdtowe dzialania realizo-
wane w poszczegolnych makrofazach lub fazach procesu rozwoju nowego produktu.

Gléwnym celem tej publikacji, a zatem i zrealizowanego projektu badawczego,
byta identyfikacja czynnikéw (uwarunkowan) dojrzatosci procesu innowacji i wpro-
wadzania nowych produktéw na rynek, a takze opracowanie nowej metody pomiaru
poziomu dojrzalosci procesu innowacji oraz sieci relacji. Celem naukowym pracy
byta identyfikacja uwarunkowan dojrzatosci procesu, okreslenie zwigzkéw miedzy
badanymi czynnikami warunkujacymi poziom dojrzatosci procesu innowacji, sieci
relacji i wprowadzania nowych produktéw a miernikami ilosciowymi oraz jakos-
ciowymi powodzenia nowego produktu na rynku, a takze sformulowanie zasad
opisujacych te relacje, zaleznos$ci albo wspotzaleznosci.

Celem ksigzki jest zatem przedstawienie najlepszych metod, istotnych uwarun-
kowan kompetencyjnych oraz wlasciwych zasad zarzadzania procesem innowacji
produktu w przedsiebiorstwach. Pojecie nowego produktu jest przy tym ograni-
czone do formy materialne;.
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Wstep 9

Przyjeto zalozenie badawcze, ze wystepuja czynniki (te czynniki zostaly ziden-
tyfikowane w badaniach), ktére determinuja poziom dojrzatosci procesu innowacji,
sieci relacji i wprowadzania nowych produktéw na rynek, oraz sformutowano
nastepujace hipotezy badawcze:

1. W ukladzie hierarchicznym (w grupowaniu wg waznosci) poziom dojrzalosci
procesu innowacji, sieci relacji i wprowadzania nowych produktéw na rynek
istotnie pozytywnie (najsilniej) determinuja czynniki rynkowe, technologiczne,
kompetencyjne oraz prawne.

2. Poziom dojrzalosci procesu innowagcji i inteligentnej sieci relacji jest istotnie
pozytywnie (dodatnio) skorelowany z poziomem powodzenia nowych pro-
duktéw na rynku.

Zalozenia i hipotezy badawcze zostaly zweryfikowane za pomoca nowej macie-
rzowo-sieciowej metody pomiaru (nowa metoda obserwacji kontrolowanej), ktora
umozliwia bardziej precyzyjny pomiar poziomu dojrzalosci procesu innowacji
i dojrzatodci inteligentnej sieci relacji niz metody pomiaru dotychczas stosowane.
Podstawowe metody badawcze zastosowane do realizacji celow i zadan projektu to
obserwacja, ankieta lub wywiad kwestionariuszowy oraz opis konkretnych sytuacji
zwigzanych z procesem rozwoju oraz wprowadzania nowych produktow na rynek. We
wnioskowaniu zastosowano metody indukcyjne oraz metody badan operacyjnych.

Diagnoze i oceng poziomu dojrzalosci procesu innowacji i wprowadzania no-
wego produktu na rynek (na przykladzie polskich przedsigbiorstw aktywnych
w obszarze innowacji produktowych, wystawcow na imprezach targowych - proé-
ba badawcza 121 podmiotéw) przeprowadzono za pomoca zmodyfikowanych
metod i narzedzi badawczych, ktdre opracowane zostaly na bazie dwdch modeli:
integracyjnego modelu zdolnosci — dojrzatosci (Capability Maturity Model Inte-
gration — CMMI) oraz zmodyfikowanego modelu macierzy dojrzatosci (Smart
Grid Maturity Model - SGMM). Nowa opracowana kompleksowa metoda zawiera
wielowymiarowy zbidér precyzyjnych instrumentéw pomiaru i oceny dojrzalosci
proceséw innowacji i dojrzatosci inteligentnej sieci relacji do wykorzystania w ob-
szarze zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, zarzadzania projektami oraz
marketingu strategicznego.

Wiele projektow rozwoju nowych produktéw konczy sie niepowodzeniem, co
oznacza, ze koszty ponosi wielu interesariuszy tworzacych okreslong sie¢ powigzan,
a nie tylko dane przedsigbiorstwo. Symulowanie proceséw innowacji produktow
z zastosowaniem nowej metody podejmowania decyzji w specyficznych sytua-
cjach moze wesprze¢ decydentéw w testowaniu strategicznych planéw dzialania.
Nowe podejscie/metoda moze istotnie zniwelowa¢ identyfikowang luke miedzy
dojrzaloscig procesu innowacji, sieci relacji i wprowadzania produktu na rynek
a poziomem jego powodzenia.

Przedsigbiorstwa przemystowe powinny uwzglednia¢ w strategiach nowego pro-
duktu dynamiczne oraz trudne do przewidywania uwarunkowania technologiczne
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10 Wstep

oraz prawne z jednej strony, a z drugiej strony popytowe, konkurencyjne, a takze
kompetencyjne. Funkcjonowanie przedsigbiorstw wytworczych w tych warunkach
czyni zasadnym rozwazenie mozliwych zZrédel powodzenia nowego produktu
na rynku jako najistotniejszego warunku powodzenia danej organizacji oraz jej
interesariuszy. Nasuwaja sie¢ zatem pytania: jakie czynniki wptywaja na poziom
dojrzalosci procesu innowacji i sieci relacji, czy wystepuja zaleznosci/wspotzalez-
no$ci migdzy uwarunkowaniami dojrzatosci procesu innowacji i wprowadzania
nowych produktéw na rynek oraz inteligentnej sieci relacji a poziomem powodzenia
rynkowego nowego produktu, a jesli wystepuja, to czy sa empirycznie, mierzalnie
weryfikowalne, a jesli tak, to jaka jest istotno$c¢ i kierunek tych zwigzkow, jaki jest
ich charakter i hierarchia, jakie metody i narzedzia umozliwiajg precyzyjny pomiar
dojrzalosci procesu innowacji produktu, jak bada¢, mierzy¢ i ocenia¢ dojrzatosé
tych procesow (problemy zasadnicze projektu badawczego)?

W kontekscie sformutowanych powyzej probleméw kierunkowych zasadne jest
postawienie pytan pomocniczych: jaki jest zakres i poziom postrzegania proble-
matyki dojrzatosci procesu innowacji produktu w polskich przedsiebiorstwach
wytworczych, jakie sg aktualne czynniki sukcesu lub niepowodzenia nowego pro-
duktu na rynku, jakie s3 stosowane ogdélne modele procesu innowacji produktu, jaki
jest poziom aktywnosci i kompetencji badanych firm w obszarze strategii nowego
produktu, w ramach marketingu strategicznego?

Badania empiryczne prowadzone dotychczas przez zagraniczne i polskie jed-
nostki naukowe i badawcze koncentruja si¢ na szerokiej problematyce nowego
produktu, a w szczeg6lnosci na obszarze uwarunkowan podejmowania oraz sku-
tecznej realizacji strategii nowego produktu, zarzadzania nowym produktem,
zarzadzania projektem innowacyjnym. Rezultaty badawcze w tym obszarze sa
waznym fundamentem do dalszych rozwazan teoretycznych i przeprowadzenia
oryginalnych badan empirycznych w polskich przedsiebiorstwach wytwdrczych.
W Polsce problematyka badawcza powigzana z celami i przedmiotem tego pro-
jektu dotychczas nie byla podejmowana. Niewielu badaczy w Polsce zajmuje si¢
problematyka zarzadzania produktem, w szczeg6lnosci nowa oferta produktowa
w zintegrowanym cyklu zycia.

Na te monografi¢ sklada si¢ osiem rozdzialéw oraz Aneks zawierajacy opis me-
todyki i wyniki badan empirycznych. W rozdziale pierwszym podjeto rozwazania
prezentujace miejsce i znaczenie problematyki strategicznego zarzadzania nowymi
produktami w przedsiebiorstwach. Identyfikacja strategii nowego produktu, po-
tencjalnych uwarunkowan powodzenia nowego produktu, bedzie stanowi¢ punkt
wyjécia do okreslenia wymiaréw tego powodzenia. W dalszej cze$ci pracy propo-
nowana jest macierz wyboru strategicznego w odniesieniu do strategii nowego
produktu w przedsiebiorstwach. W rozdziale drugim omawiane sg zagadnienia
dotyczace formulowania i wdrazania strategii nowego produktu. Przedstawiono
poziomy proceséw biznesowych w odniesieniu do strategii innowacji produktu oraz
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Wstep 11

sposoby dostosowania strategii do kontekstu biznesowego. W obszarze formulo-
wania i wdrazania strategii innowacji produktu proponowane jest nowe podejscie.

Tres¢ rozdzialu trzeciego obejmuje procesy innowacji produktu i ich wlasci-
wosci. Wskazano rodzaje proceséw innowacji produktéw, ze szczegétowym omo-
wieniem modelu sekwencyjnego oraz wspotbieznego — od sekwencji do integracji.
Dokonano charakterystyki wybranych modeli rozwoju nowego produktu i opisa-
no szczegdlne wlasciwosci procesu innowacji produktu. W dalszej czesci ksiazki
przedstawiono makrofazy procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek.
Proponowane sg uporzadkowane zbiory dzialan zwigzanych ze strukturyzacja
i programowaniem procesu innowacji produktu. Przeprowadzono analize grup
aktywnosci oraz determinant wyboru i integracji metod innowacji produktu. Po-
kazano takze role zarzadu przedsiebiorstwa w zakresie decyzji dotyczacych strategii
rozwoju nowego produktu.

Rozdzial pigty zawiera metody pomiaru procesu innowacji i wprowadzania
nowego produktu na rynek. W szczegé6lnosci analizie poddano metody wspoma-
gania informacyjnego, projektowania, prototypowania, testowania i zarzadzania
kosztami. Przedstawiono réwniez mierniki efektywnosci i skutecznosci procesu
rozwoju nowego produktu, poziomu kompetencji i innowacyjno$ci. W rozdziale
szostym przedstawiono praktyki ograniczania ryzyka strategii rozwoju nowego
produktu. Szczegdlne miejsce zajmuje problematyka bezpieczenstwa oraz ryzyka
w procesie innowacji produktu oraz metody identyfikacji ryzyka. Proponowany jest
model zarzadzania ryzykiem, w tym strategie ograniczania ryzyka oraz najlepsze
praktyki zarzadzania ryzykiem w procesie innowacji produktu.

Istotne miejsce w ksigzce w rozdziale siéddmym zajmuje prezentacja metod
analizy sytuacji nowych produktéw w procesie innowacji i wprowadzania na ry-
nek. Przyjeto w niej zalozenie, Ze wazna jest nie tylko identyfikacja warunkow
prawidlowego planowania i realizacji procesu, ale réwniez identyfikacja, wybdr
oraz realizacja wlasciwego projektu nowego produktu.

Przedmiotem rozdzialu 6smego jest pomiar kompetencji firm w obszarze inno-
wacji produktowych. Przedstawiono metody pomiaru dojrzatosci procesu innowacji
produktu. Opisane sg ogoélne i szczegdtowe warunki dojrzatosci procesu innowacji
produktu. Zaproponowano zmodyfikowana metod¢ pomiaru wg CMMI. Kolejne
rozwazania dotyczg zastosowania metody pomiaru dojrzalosci inteligentnej sieci
relacji wg SGMM. Opisana jest procedura zintegrowanego pomiaru dojrzatosci
procesu innowacji produktu i sieci relacji z zastosowaniem nowej metody pomiaru
DPISR (dojrzatosci procesu innowacji i inteligentnej sieci relacji). W Zakoncze-
niu przedstawiono najwazniejsze osiagniecia badawcze zawarte w publikacji oraz
umieszczono adres strony internetowej, na ktdrej zawarte sg narzedzia badawcze
i dodatkowe informacje.

W Aneksie poza metodyka badan empirycznych, pod adresem http://nowypro-
dukt.ue.poznan.pl przedstawiono wyniki badania dojrzatosci procesu innowacji
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12 Wstep

produktu oraz sieci relacji - wprowadzania nowych produktéw na rynek przez
polskie przedsiebiorstwa aktywne w obszarze innowacji produktowych. Zadania
badawcze wykonano w ramach projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki,
pod kierownictwem autora tej publikacji’.

Ksigzka jest adresowana do kadry kierowniczej przedsiebiorstw, zwlaszcza
przemystowych, menedzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie oferta produk-
towa, rozwoj i wprowadzanie na rynek nowych produktow, a takze do projektan-
tow, studentdéw uczelni ekonomicznych, politechnicznych i pracownikéw nauko-
wych uczelni. Zawarto$¢ ksigzki pozwala pozyska¢ wiedze i informacje na temat
sposobow wlasciwego postepowania w procesie innowacji produktu oraz zdoby¢
najwazniejsze kompetencje i umiejetnosci skutecznego tworzenia i realizowania
strategii nowego produktu w przedsiebiorstwie. Mozna oczekiwa¢, ze wynikami
zrealizowanego projektu badawczego bedg zainteresowani pracownicy instytutow
badawczych, inzynierowie — projektanci nowych produktéw oraz menedzerowie
produktu w przedsiebiorstwach, poszukujacy nowych rozwigzan usprawniajacych
procesy rozwoju i wprowadzania nowych produktéw na rynek. Rezultaty badawcze
projektu zgtebiaja réwniez podstawy poznania rozpatrywanych probleméw badaw-
czych, co z kolei wyznacza wartos¢ teoretyczng projektu. Podjecie problematyki stu-
zy tez uporzadkowaniu pojec i definicji, poszerzeniu oraz systematyzowaniu wiedzy
o metodach, uwarunkowaniach, a takze prawidtowosciach rozwoju i wprowadzania
na rynek nowych produktéw w przedsiebiorstwach. Jednoczesnie wskazywane sa
potencjalne kierunki dalszych badan teoretycznych i empirycznych.

2 Projekt zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC/2013/09/B/HS4/00412.
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I

STRATEGIE NOWEGO PRODUKTU
W PRZEDSIEBIORSTWACH

1.1. Znaczenie nowych produktow i czynniki powodzenia

Rozwazania tutaj prowadzone dotyczg formy materialnej produktu, bedacej wytwo-
rem pracy ludzkiej otrzymanym w procesie produkcji (wytwarzania) dyskretnym
lub cigglym, obejmujacym, zgodnie z Europejska Klasyfikacja Dziatalnosci (EKD)
i przyjeta przez GUS klasyfikacja wyrobdw i ustug, produkty o charakterze monta-
zowym oraz materialy, substancje chemiczne, niezywnosciowe produkty konsump-
cyjne oraz przemysltowe. Takie podejscie zatem uwzglednia miejsce danego nowego
produktu w organizacji procesow wytworczych, marketingowych i logistycznych
oraz jednocze$nie ogranicza zakres przedmiotowy pojecia produktu’.

Forma materialna produktu zawiera bloki konstrukcyjne zaréwno fizyczne,
jak i informacyjne (w tym marke produktu) tworzace calosciowy architekture pro-
duktu. Te drugie obejmujg wszystko to, co nabywca powinien wiedzie¢ o produkcie,
aby mogl go uzyskac i uzywac w taki sposob, zeby osiagnac pozadany wynik. Rozwdj
technologii informacyjnej stwarza realne mozliwos$ci dostarczania znacznie wigcej
informacji wraz z fizycznym produktem. Architektura produktu pokazuje sposéb
ukladania, rozmieszczania i organizowania elementéw produktu - funkcjonalnych
i informacyjnych, behawioralnych i strukturalnych - w fizyczne bloki konstruk-
cyjne (np. podsystemy, uktady, modutly, elementy montazowe, sktadniki) oraz ich

* We wspdlczesnej koncepcji marketingu pojecie produktu definiuje si¢ bardzo szeroko: obejmu-
je ono to wszystko, co mozna zaoferowa¢ nabywcom do spozycia, uzytkowania lub dalszego przerobu.
Oprécz rzeczy fizycznych do produktéw zalicza sie rowniez wszelkiego rodzaju idee, pomysly, projekty
techniczne i organizacyjne, ustugi, czynnosci, miejsca, osoby, organizacje oraz inne wytwory czlowieka
ijego $rodowiska. W niniejszych rozwazaniach pojecie produktu jest tozsame z pojeciem wyrobu.
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14 L. Strategie nowego produktu w przedsiebiorstwach

wzajemng interakcje w realizowaniu wszystkich funkcji produktu®. Architektura
produktu moze by¢ integralna lub modularna. W architekturze integralnej funkcje
produktu sa wykonywane przy wykorzystaniu wigcej niz jednego bloku konstruk-
cyjnego, przy czym pojedynczy blok konstrukcyjny realizuje wiele réznych funkcji,
ainterakcje i polaczenia miedzy blokami cechuja si¢ znaczng liczba, niskim pozio-
mem standaryzacji oraz moga by¢ przypadkowe w stosunku do zasadniczej funkcji
produktu (np. nanoproszek srebra). W przeciwienstwie do architektury integralnej,
w modularnej architekturze produktu poszczegdlne bloki konstrukcyjne wykonuja
jedna lub zaledwie kilka funkcji, interakcje pomigdzy blokami s3 minimalne, dobrze
zdefiniowane i standaryzowane oraz maja fundamentalne znaczenie w wypetnianiu
glownych funkcji produktu (np. drukarka 3D) [Wiechoczek 2003].

Na ogo6! wystepuje zgodnos¢ co do tezy o istotnej roli i znaczeniu, jaka w dziatal-
nosci przedsiebiorstw odgrywa rozwéj nowych produktéw (RNP). Nowe produkty
w coraz wigkszym stopniu wyznaczaja poziom i tempo wzrostu sprzedazy, udzialu
w rynku, pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa. Wskazuje si¢ nastepujace sity
napedowe tego procesu: ogdlnoswiatowy rozwoj bazy technologicznej i wiedzy (ma
pierwotny charakter), szybko zmieniajace si¢ potrzeby, oczekiwania oraz preferencje
odbiorcéw, radykalne skracanie si¢ cyklu zycia produktéw, bedace nastepstwem
przemian technologicznych i zmian w sferze potrzeb klientéw, co powoduje ko-
nieczno$¢ rozwoju i wprowadzania nowych produktéw, otwarte rynki zagraniczne
i wzrastajacg konkurencje w skali globalnej. Poza tym docelowym rynkiem dla
nowych produktéw w czasach Internetu staje si¢ rynek globalny.

Pojecie nowego produktu nie jest interpretowane jednoznacznie i bywa czgsto
zamiennie stosowane z terminem innowacja produktowa. W nowoczesnym zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem, ktdre jest silnie zorientowane marketingowo, istotne
znaczenie maja wlasnie innowacje produktowe, bedace efektem procesu rozwoju
nowego produktu (PRNP). Innowacje te zaakceptowane przez rynek daja firmie
przewage na konkurentami, a nawet okresowo pozycje monopolistyczna’. Trudnosci

* Przez pojecie funkcji produktu nalezy rozumie¢ zadanie lub zadania, jakie on ma do spelnienia
w celu zaspokojenia okreslonych potrzeb uzytkownikow. Zagadnienie funkeji produktu jest szeroko
omoéwione w literaturze.

> Termin ,,innowacje” w nauce ekonomii jest faczony szczegélnie z J.A. Shumpeterem, ktory trak-
towal aktywnos¢ innowacyjna jako zmiang technologiczng, organizacyjna i behawioralng. W przed-
siebiorstwie przez innowacje rozumie si¢ najczesciej nowosci zastosowane w produktach, technice
lub w zarzadzaniu, a w typologii innowacji mozna wyrdzni¢ miedzy innymi: innowacje produktowe
(nowy produkt), procesowe (nowy proces wytworczy), organizacyjne (nowy wewnetrzny system
komunikacyjny), zarzgdzania (wdrozenie systemu ERP, CRM), produkcyjne (nowe oprogramowanie
planowania produkeji), marketingowe (nowe metody sprzedazy, np. sklepy internetowe), ustugowe
(wirtualne ustugi finansowe, ubezpieczeniowe). Wedlug E.M. Rogersa innowacja jest to idea, praktyka
lub obiekt postrzegane przez jednostke akceptujaca jako nowe. Rogers uwazal, ze dla zachowania
ludzkiego istotne jest nie to, czy jakas idea jest obiektywnie nowa, niedawno odkryta lub stworzona,
tylko to, czy jest ona traktowana przez ludzi jako nowa.
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1.1. Znaczenie nowych produktéw i czynniki powodzenia 15

w dazeniu do zdefiniowania pojecia nowego produktu wedtug zasad jednoznacznosci
i niesprzecznosci wynikaja z wielopoziomowosci (wielowymiarowosci) jego kon-
cepcji oraz wielowariantowosci strategii rozwoju produktu (stopnia nowosci rynku
oraz stopnia nowosci technologii). Mozliwoéci wyboru réznych wariantéw strategii
RNP powodujg, ze nowy produkt moze przyjmowac rézna forme (od nowosci
pozornych do radykalnych). Teoretycznie kazda zmiana dowolnego elementu na
danym poziomie produktu powoduje zmiang w pozostatych jego wymiarach, a wigc
tworzy nowy produkt. Podobne znaczenie ma stwierdzenie, ze kazda nowa posta¢
produktu stanowiaca oferte rynkowsq jest innowacja produktu [Haffer 1998, s. 28].

Nowy produkt powinien si¢ charakteryzowa¢ okreslonymi cechami, jak: wyzsza
efektywnos¢ oraz zakres funkcji uzytkowych i generowanych, zastosowanie nowych
materiatéw, niski poziom zuzycia energii, respektowanie wymogéw ekologicznych
przy jego stosowaniu, spetnianie wymagan estetyki, ergonomii i mody, minimalne
zuzycie skladnikéw tworzacych jego architekture oraz energii i pracy.

Wedtug innej definicji kazda modyfikacja dotychczasowego wyrobu, ktora
zwigksza jego konkurencyjnos¢ i atrakcyjnosé¢ dla klientéw, jest réwnoznaczna
z uznaniem zmodyfikowanego wyrobu za nowy produkt [Biatecki, Dorosz i Ja-
nuszkiewicz 1996, s. 177]. W odmiennej interpretacji pojecia nowego produktu
stwierdza sie, ze za nowy produkt mozna uzna¢ tylko taki, ktory po raz pierwszy
jest oferowany na danym rynku oraz zaspokaja nowe potrzeby odbiorcéw lub
w lepszy, doskonalszy sposob zaspokaja potrzeby juz istniejace [Altkorn i Kramer
1998, 5. 165]. W definiowaniu nowego produktu uwzglednia si¢ takze uptyw czasu
i zgodnie z tym wyrazeniem, produkt pozostaje nowy tak dtugo, jak dlugo jest
postrzegany za nowy [Rogers i Shoemaker 1972]. Ta definicja ujawnia relatywnos¢
i subiektywnos¢ tego terminu oraz konieczno$¢ uwzglednienia dynamiki proceséw
dyfuzji i akceptacji nowego produktu przez odbiorcow.

W innej opinii innowacje¢ produktowa definiuje si¢ jako ide¢, produkt lub ele-
ment technologii opracowane i zaoferowane klientom, ktorzy uwazaja je za nowe
lub nowatorskie [Kotler, Armstrong i Wong 2002, s. 662]. W koncepcji marketingu
nowym produktem jest wszystko to, co klienci postrzegaja jako nowos¢. Nowy
produkt analizuje si¢ z punktu widzenia odbiorcy lub w ujeciu techniczno-techno-
logicznym. Produkt nowy dla producenta, dostawcy charakteryzuje si¢ zmieniona,
ulepszong konstrukeja, budows, skladem materialowym, zastosowaniem nowego
materialu, nowym procesem technologicznym, nowym procesem obstugi klienta.
Te zmiany niekoniecznie muszg by¢ dostrzegane jako nowos¢ przez nabywece. Dla
odbiorcy nowy produkt to wyrdb zaspokajajacy nowa potrzebe lub wlepszy sposob
zaspokajajacy dotychczasowa.

Podejmowane proby wyjasniania pojecia nowego produktu sg niedoskonate,
co wynika z wyzej wskazanych przyczyn. Wywoluje to potrzebe podejmowania
kolejnych wysitkéw dla przedstawienia pelniejszej interpretacji pojecia nowego pro-
duktu. W tej ksiazce przyjeto, ze z punktu widzenia przedsigbiorstwa produkcyjnego
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16 L. Strategie nowego produktu w przedsigbiorstwach

nowy produkt to zupelnie oryginalny, usprawniony badz zmodyfikowany wyréb,
charakteryzujacy sie istotnymi zmianami techniczno-technologicznymi, konkuren-
cyjnoscig oraz w wigkszym stopniu zaspokajajacy dotychczasowe badz zaspokaja-
jacy nowe potrzeby nabywcéw, wytworzony w procesie badawczym i rozwojowym,
oferowany w kanatach dystrybucji co najwyzej w okresie jednego roku od momentu
jego wprowadzenia na rynek®.

Odmiennos¢ postrzegania innowacji produktowych przez podmioty uczestni-
czace w tworzeniu zbioréw uzytecznosci, korzysci i wartoéci (nowej oferty mar-
ketingowej) dla klientéw ma odzwierciedlenie w réznych klasyfikacjach nowych
produktéw. Podzialy innowacji produktowych wedtug wybranych kryteriow sa
dokonywane w zaleznosci od celéw, ktérym maja stuzy¢ w pracach badawczych
oraz w praktyce, co pozwala wyrdzni¢ wiele kategorii nowych produktéw.

W literaturze przedmiotu czgsto wykorzystywanym kryterium klasyfikacji no-
wych produktéw jest skala lub stopient nowosci’. Analiza i ocena stopnia nowosci,
czyli stopnia doswiadczenia (od braku do petnego), oraz zwigzanego z tym ryzyka
w stosunku do wprowadzanej innowacji produktowej jest wazna, poniewaz istotnie
okresla konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. W tabeli 1 pokazano szczegdlne zalezno-
$ci pomigdzy skala nowosci a poziomem ryzyka strategicznego, na podstawie ktorych
wyrdzniono cztery poziomy ryzyka dla nowego produktu [Lambin 2001, s. 401]:
- znany rynek i technologia - ryzyko zmniejsza si¢ radykalnie, poniewaz firma

moze polega¢ na swojej wiedzy oraz doswiadczeniach; nowe produkty cha-

rakteryzuja si¢ udoskonalong technologia i nizszymi kosztami wytwarzania,
nowymi funkcjami, sg kierowane do klientéw wrazliwych na cene, czyli pdznej
wigkszosci oraz maruderdw;

- nowy rynek, znana technologia - ujawniane jest ryzyko handlowe, a powodzenie
nowego produktu zalezy w duzej mierze od sprawnosci podejmowanej dziatal-
nos$ci marketingowej, marketingowego know-how, know-who; nowe produkty
wytwarzane sg wedlug znanej technologii, ale s3 wprowadzane na nowe rynki
(licencja, leasing, alians w zakresie wytwarzania, dystrybucji); nowy produkt
akceptuje weczesna wiekszo$¢;

¢ Po tym okresie dystrybutorzy przy sprzedazy produktu nie powinni postugiwac sie terminem
»nowy”. W powyzszej definicji wazne jest uwzglednienie czynnika czasu bedacego wymiarem procesu
dyfuzji i akceptacji nowego produktu przez odbiorcéw oraz adaptacji przez przedsigbiorstwa, ktory
w wyjasnianiu tego pojecia jest zwykle pomijany. W statystykach sprzedaz nowego produktu jest
analizowana w okresie trzyletnim.

7 Autor przyjmuje, ze stopient nowosci produktu jest wyznaczany poziomem zmian funkeji produktu
(za przyczyna postepu technicznego i wymogéw nowoczesnej technologii), miarg czasu (faza wprowa-
dzenia cyklu zycia produktu, np. rok), stopniem zaspokojenia nowych lub znanych potrzeb odbiorcy
oraz zuzycia ekonomicznego produktu. Dla indywidualnego odbiorcy stopient nowosci jest subiektywna
oceng (klient, kupujac wybrany model samochodu z konicowej serii produkgji, jest przekonany, ze kupuje
nowy pojazd), ktdrej poziom moze by¢ okreslany miarg czasu potrzebnego klientowi do zaakceptowa-
nia nowego produktu. Powyzsze determinanty sa wazne takze z punktu widzenia przedsiebiorstwa.
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1.1. Znaczenie nowych produktéw i czynniki powodzenia 17

Tabela 1. Skala i ocena nowosci innowacji produktowej (w relacjach rynek - produkt/
technologia)

Produkt lub technologia

znany - zmodyfikowany, usprawniony; nowy - oryginalny, absolutne
adaptacyjne - derywatywne rozwigzania, nowy rdzen produktu
rozwigzania (nowa platforma)

enetracja oraz koncentracja .
P / J ryzyko technologiczne

dotychczasowy - innowacja zwykla, przyrostowa, X . .
¥ Wy 14 ZWy pray innowacja technologiczna
znany inkrementalna . .
A2 p . o wezesna wigkszos¢
g poZna wigkszos¢, maruderzy
. . wersyfikacja
= ryzyko marketingowe i handlowe | aywers. A )
. . . innowacja oryginalna,
nowy - nieznany innowacja rynkowa

przelomowa, radykalna

nasladowcy .
innowatorzy

- znany rynek, nowa technologia — ryzyko ma nature techniczng, a sukces zalezy
od strategii technicznej oraz technicznego know-how?®; nowe produkty sa kie-
rowane do nasladowcow;

- nowy rynek, nowa technologia - ryzyko zwigksza si¢ radykalnie, co jest cechg cha-
rakterystyczna strategii dywersyfikacji; nowe produkty sg przeznaczone dla klien-
tow oczekujacych nowych korzysci; te grupe odbiorcow stanowia innowatorzy.
Z punktu widzenia odbiorcy waznym kryterium klasyfikacji nowych produktéow

jest ich wplyw na zmiane zachowan i wzorcéw konsumpcyjnych uzytkownikow

w rezultacie zmiany procesu uczenia si¢ oraz kumulacji potrzebnej nowej wie-

dzy o produkcie. Ta baza wykorzystywana do identyfikacji nowych produktéw

jest zgodna z koncepcja i filozofig marketingu, gdzie satysfakcjonowanie potrzeb
odbiorcy jest jednym z najwazniejszych motywow dla istnienia przedsigbiorstwa.

Zgodnie z tym podej$ciem wyrdznia si¢ trzy kategorie nowych produktow (tabe-

la 2) [Robertson 1967]°.

Ogdlnie identyfikuje si¢ szes¢ kategorii nowych produktéw pod katem ich stopnia
nowosci zaréwno dla danego przedsigbiorstwa, jak i rynku [Hisrich i Peters 1978,
s. 11]'. Przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do jednoczesnego wprowadzania réznych
wymienionych w tym ujeciu kategorii nowych produktow. Najwieksze koszty i ryzyko
pociagaja za sobg produkty calkowicie nowe zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla
klientow. Stad tez wigkszo$¢ dziatan innowacyjnych przedsigbiorstwa jest czesciej
kierowana na doskonalenie dotychczasowych produktow, niz na tworzenie nowych.

® Strategia techniczna okregla, jakie domeny wiedzy technicznej firma bedzie rozwijac i aktywnie
wspomagad, czyli jakie sg i jakie beda w przysztosci obszary jej kompetencji. Wyrdznia si¢ przy tym
kompetencje rdzenne wyznaczajace pozycje firmy w danej dziedzinie techniki oraz unikatowe kom-
petencje techniczne, dzieki ktérym firma osiaga przewage nad konkurentami w jako$ci, oryginalnosci
i nowoczesnosci rozwigzan technicznych.

° Podobna klasyfikacje prezentuja E.N. Berkowitz, R.A. Kerin i W. Rudelius [1989, s. 269-270].

1 Podobny podzial nowych produktéw proponuja Booz, Allen i Hamilton [1982].
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Tabela 2. Kategorie klasyfikacyjne nowych produktéw wedlug wybranych kryteriow

Kryterium klasyfikacji

Kategorie nowych produktow

Wplyw na zmiane za-
chowan i wzorcéw kon-
sumpcyjnych uzytkow-
nikow

ciggte innowacje produktowe, czyli nowe produkty, ktére nie wywotuja zmian we
wzorcach konsumpcyjnych i zachowaniach odbiorcéw badz zaklt6caja je w najmniej-
szym stopniu

dynamicznie ciagte innowacje produktowe, czyli nowe produkty, ktére nie zmieniaja
radykalnie rutynowych wzorcéw i zachowan uzytkownikéw, ale je zakl6caja;
nieciagte innowacje produktowe, czyli nowe produkty, wczesniej nieznane, ktére
kreuja zupelnie nowe wzorce i zachowania klientow

Skala lub stopien doj-
rzaloéci  zastosowanej
technologii

innowacja zwykta
innowacja rynkowa
innowacja technologiczna
innowacja oryginalna

Stopient nowosci zarow-
no dla danego przed-
sigbiorstwa, jak i rynku
(nabywcow)

produkty nowe na $wiecie; nowe produkty tworzace zupetnie nowy rynek (10%)
nowe linie produktu; nowe produkty, pozwalajace firmie na wejscie, na istniejacy
juz rynek (20%)

produkty dodatkowe; nowe produkty uzupelniajace dotychczasowe linie produktu
(26%)

udoskonalenia dotychczasowych produktow; nowe produkty o udoskonalonym
dziataniu lub wiekszej wartosci postrzeganej, wchodzace na miejsce istniejacych
produktéw (26%)

produkty repozycjonowane; istniejace produkty kierowane na nowe rynki lub seg-
menty rynku (7%)

produkty redukujace koszty; nowe produkty spetniajace podobne funkcje przy niz-
szych kosztach (11%)

Skala nowosci techno-
logicznej produktu oraz
nowosci rynkow zwiaza-
nych z celami produktéw

nowe produkty podtrzymujace dziatalnos¢ firmy, bez zmian technologicznych kie-
rowane na dotychczas obstugiwany rynek

nowe produkty usprawnione, w ktérych dokonano niewielkich zmian jakosciowych
lub zmieniono wyglad zewnetrzny w celu utrzymania optymalnego bilansu kosztow
ijakosci, oferowane dla dotychczasowych klientow

nowe produkty zastepujace dotychczasowe, w ktérych zastosowano nowe materialy,
sktadniki, podzespoly i nowa technologi¢ wytwarzania, kierowane na obecnie ob-
stugiwany rynek

nowe produkty poddane remerchandisingowi w celu podniesienia poziomu sprzedazy
dzigki wprowadzeniu zmian w zakresie dzialan dystrybucyjnych, promocyjnych,
zwigzanych z polityka cen czy tez marka

nowe produkty udoskonalone, w ktérych wprowadzono znaczace zmiany jako$ciowe
poprawiajace uzyteczno$¢ i atrakcyjnos¢ rynkows produktu (takze przez modyfikacje
dzialan w zakresie cen, dystrybucji, promocji)

nowe produkty rozszerzajace oferte (linie), wytwarzane z nowych materialéw na
podstawie nowej technologii, majace zmieniony wyglad zewnetrzny (takze nazwe),
kierowane na dotychczasowy rynek oraz do nowych segmentéw

nowe produkty, ktére znalazty nowe zastosowanie u nowych uzytkownikow (segmen-
tow rynkowych) dzigki zmienionej nazwie oraz modyfikacji kanatéw dystrybucji,
promocji i ceny

nowe produkty zmodyfikowane, o nieco poprawionej jakosci, charakteryzujace si¢
wyzsza konkurencyjnoscig pod wzgledem wygladu, dostgpnosci, ceny, promocji,
dostosowane do nowych segmentéw rynku

nowe produkty zdywersyfikowane (catkowicie nowe produkty), wytwarzane z naj-
nowszych materialow, sktadnikow, podzespolow, przy wykorzystaniu najnowszych
technologii, przeznaczone na okreslone rynki
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1.1. Znaczenie nowych produktow i czynniki powodzenia 19

cd. tabeli 2
Kryterium klasyfikacji Kategorie nowych produktow
Stopient nowosci - nowe produkty poddane remerchandisingowi, nowe produkty wprowadzone na rynek
produktow w celu zwickszenia sprzedazy dzieki zmianom w kompozycji marketingu mix

- produkt ulepszony, czyli udoskonalona wersja dotychczas wytwarzanego produktu

- wydluzenie linii produktow, czyli nowe produkty uzupelniajace dotychczasowe linie
produktow

- nowe odmiany produktu, czyli nowe warianty produktu dostosowane do potrzeb
danego segmentu rynku

- zupelnie nowe linie produktéw, czyli nowe produkty kierowane do konkretnych
segmentow rynku

- nowe produkty zdywersyfikowane, czyli nowe produkty kierowane do nowych rynkow

Rodzaj innowacji - innowacje w obrebie produktow
technologicznych - innowacje w obrebie procesow

Stopient nowosci - produkty nowe globalnie

wedtug kryterium - produkty nowe regionalnie (pafistwo, kontynent)
geograficznego - produkty nowe lokalnie

- produkty nowe w skali branzy
- produkty nowe w skali firmy

Postawy i zachowania | - nowe produkty kierowane do innowatoréw
nabywcéw w procesie | — nowe produkty kierowane do nasladowcow
akceptacji - nowe produkty kierowane do wczesnej wiekszoéci

- nowe produkty kierowane do p6znej wiekszoéci i konserwatystéw (maruderéw)

Koncentracji na dziata- | - rozwinieta nowa platforma produktu (nowy rdzen produktu)

niach zwigzanych z roz- | - nowe produkty derywatywne (imitacyjne, nowe bloki konstrukcyjne i informacyjne
wojem nowego produktu |  na poziomie produktu rzeczywistego i/lub poszerzonego)

na réznych poziomach

Oryginalno$¢ produktu | - nowe produkty oryginalne (absolutne, twércze, kreatywne)
- nowe produkty nasladownicze (wtdrne, nieoryginalne, adaptowane)

Nowe produkty mozna takze klasyfikowa¢, wykorzystujgc kryterium skali nowosci
technologicznej produktu oraz nowosci rynkéw zwigzanych z celami produktow (réz-
ne kategorie klasyfikacyjne nowych produktéw zawiera tabela 2) [Trott 2011, s. 211]".

W podobnym ujeciu klasyfikacji nowych produktéw opartym na kryterium
nowosci wyodrebnia si¢ nastepujace kategorie: nowe produkty poddane remer-
chandisingowi, produkt ulepszony, nowe produkty uzupelniajace dotychczasowe
linie produktéw, nowe odmiany produktu, zupelnie nowe linie produktéw oraz
nowe produkty zdywersyfikowane [Crawford 1983, s. 34-36].

Wedlug kryterium stopnia nowosci rozréznia sie takze innowacje bedace nowos-
cig w skali §wiatowej, ktorymi w sferze techniki sg wynalazki, innowacje stanowigce
nowo$¢ w skali kraju badz calej gatezi produkeji, na przykltad wprowadzane na
podstawie licencji, patentéw, innowacje stanowigce nowos¢ w skali przedsiebior-
stwa, gtéwnie projekty racjonalizatorskie oraz inne rozwigzania nasladownicze
(udoskonalenie produktu, zmodyfikowanie, pozorne zmodyfikowanie) [Dworczyk

" Podobna klasyfikacje strategii innowacji produktowych mozna znalez¢ w podreczniku: Zarzg-
dzanie produktem, pod redakcja B. Sojkina [2003, s. 193-194].
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20 L. Strategie nowego produktu w przedsigbiorstwach

iSzlasa 2001, s. 75] 2. Natomiast na podstawie kryterium oryginalnosci zmian wyod-
rebnia si¢ innowacje produktowe oryginalne (absolutne, tworcze, kreatywne), bedace
wytworami danej jednostki lub zespolu, stanowiace nowosci w skali §wiatowej, oraz
innowacje produktowe imitacyjne (wtérne, nieoryginalne, adaptowane), powstajace
w wyniku nasladownictwa, adaptacji oraz rozpowszechniania oryginalnych osiagniec.

W nomenklaturze stosowanej przez OECD/EUROSTAT rozwazania dotyczace
innowacji zawezono do innowacji technologicznych w obrebie produktéw oraz pro-
cesow, ktére obejmuja nowe pod wzgledem technologicznym, wprowadzone juz na
rynek produkty i/lub wdrozone procesy oraz znaczace udoskonalenia technologicz-
ne dotyczace tych produktéw i proceséw [Podrecznik Oslo 2006]. Innowacje te obej-
muja zespot dziatan o charakterze naukowym, technologicznym, organizacyjnym,
finansowym i marketingowym. Innowacja technologiczna polega na zastosowaniu
rozwigzan naukowych w praktyce przemystowej. Tego typu innowacje produktowe
pochodza zazwyczaj z laboratoriéw lub dziatéw badawczo-rozwojowych. Niektore
wymagaja duzych naktadéw technologii i kapitatu (przemyst kosmiczny, lotniczy,
jadrowy), podczas gdy inne wymagaja ztozonej technologii i relatywnie malego
kapitatu (produkty konsumpcyjne elektroniczne, sprzet AGD). Rozréznia sie na-
stepujace cechy innowacji technologicznych w obszarze produktéw i procesow:
zastosowanie przelomowego osiagniecia naukowego, istotna innowacje¢ techniczna,
udoskonalenie techniczne lub zmiane, transfer techniki do innego sektora, dosto-
sowanie istniejacego produktu do potrzeb nowego rynku.

Metodyka OSLO szczegdétowo reguluje i okresla poziom zmiany kwalifikowanej
jako nowo$¢ w statystyce narodowej, ktdra jest stosowana przez GUS w badaniach
statystycznych dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw przemystowych. Typ
i stopien nowosci wywieraja istotny wplyw na zakwalifikowanie jej w statystyce
do innowacji technologicznej w sferze produktéw i proceséw'’. Grupa innowacji
technologicznych wystepuje réwniez w klasyfikacji nowych produktéw zaawanso-
wanych technologicznie wedlug kryterium dojrzatosci zastosowanej technologii.
Tutaj wymiarami dojrzalodci sg skala nowosci oraz poziom ryzyka strategicznego
(zaleznosci z tego wynikajace oraz odpowiednie warianty innowacji produktowych
pokazano w tabeli 1)

Empiryczne studia nad determinantami RNP mozna podzieli¢ na trzy kategorie,
zawierajace okre$lone normatywne implikacje dla przedsiebiorstw:

- badania identyfikujace czynniki powodzenia nowego produktu,

- badania identyfikujace czynniki niepowodzenia nowego produktu,

- badania identyfikujace jednoczesnie czynniki powodzenia oraz porazki nowego
produktu (dominujacy obecnie obszar badan).

12 Podobng klasyfikacje innowacji przedstawia M. Urbaniak [1998, s. 92].

13 Szerzej to zagadnienie jest prezentowane w podreczniku: M. Dworczyka i R. Szlasy [2001, 5. 77-78].

' Produkty zaawansowane technologicznie wykazuja ponadprzecietny udzial nakltadéw na ba-
dania i prace rozwojowe w ogdlnych kosztach rozwoju nowych produktow.
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Przyklady wybranych badan determinant rozwoju nowego produktu zawiera

tabela 3.
Tabela 3. Wymiary powodzenia oraz niepowodzenia nowego produktu, wybrane
rezultaty badan
Autorzy badania Najwazniejsze determinanty rozwoju nowego Wskaznik powodzenia/
oraz zrodlo produktu niepowodzenia
R.D. Bizzell Marketingowe przyczyny niepowodzenia nowego produktu | 22% nowych produktéw

H. Lazo [1965]

- wyzsze, niz planowano, koszty

- wydluzenie czasu rozwoju i wprowadzania

- silna reakcja konkurencji

- nieodpowiednie zaangazowanie marketingowe

iR.E. Nourse - nieodpowiednia analiza rynku zywno$ciowych wycofano po
[1967] — zbyt dlugi czas rozwoju i wprowadzania testach marketingowych, 17%
- konkurencja po wprowadzeniu na rynek
- nieprzygotowane kanaly dystrybucji
- stabo$¢ reklamy
B. Cochran Przyczyny niepowodzenia 80-90% wszystkich produk-
i G. Thompson - nieodpowiednia analiza rynku tow wprowadzonych na ry-
[1964], - defekty produktu nek poniosto niepowodzenie,

niezaleznie od wielkosci czy
kompetencji firmy

R.G. Cooper
[1979], metodolo-
gia NewProd

Czynniki sukcesu

- unikatowo$¢ produktu i wyzszo$¢ nad produktami kon-
kurencyjnymi

- silna orientacja rynkowa i profesjonalizm marketingowy:
szczeg6towe badanie potencjatu rynkowego, ukierunko-
wana dobrze organizacja dystrybucji i sprzedazy

- synergia techniki i produkeji oraz profesjonalizm: zgod-
no$¢ mozliwosci inzynierskich i umiejetnoéci projekto-
wania z wymogami projektu

Stopa powodzenia kolejno
z punktu widzenia jednego
z czynnikéw wynosi odpo-
wiednio: 82,79,5,64%. Dobre
wyniki dla wszystkich czynni-
kow - 90%, stabe wyniki dla
wszystkich czynnikéw - 7%

Nielson Research
Company

1962 (badanie
103 nowosci)
1971 (badanie
204 nowosci)

Powodzenie nowych marek
produktu na rynkach FMCG:

54,5%

47%

J.H. Davidson
[1976]

Czynniki sukcesu

— niska cena albo inna znaczna korzy$¢

- znaczne wyrdznienie w stosunku do innych marek
- nowy niewyprébowany wczesniej pomyst

Wskaznik powodzenia pro-
duktéw oferujacych wigksze
korzysci za te samg lub wyz-
szg ceng, wyréznionych, nowe
innowacyjne pomysty - 50%

B. Daude [1980]

Przyczyny niepowodzenia

- powierzchowna analiza rynku: niedocenianie opdznien
w dystrybucji produktu na rynku, przecenianie rozmia-
réw albo zasob6w potencjalnego rynku

- problemy rozwojowe i produkcyjne: trudnosci z przecho-
dzeniem od prototypéw do testéw rynkowych, trudnosci
z koricowym rozwojem produktu

- niewystarczajace zasoby finansowe

- problemy z komercjalizacja

Znajomo$¢ rynku wazniej-
sza niz szeroka kampania
reklamowa, czynniki poprze-
dzajace wprowadzenie maja
charakter podstawowy.
Czestotliwo$¢ wystegpowania
$rednio 50%
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cd. tabeli 3
Autorzy badania Najwazniejsze determinanty rozwoju nowego Wskaznik powodzenia/
oraz zrédlo produktu niepowodzenia

Booz, Allan i Ha-
milton [1982]

Czynniki wplywajace na powodzenie nowego produktu:
- dostosowanie produktu do potrzeb rynku (85%)

- dostosowanie produktu do wewnetrznych funkcjonal-
nych mocnych stron firmy (62%)

- wyzszo$¢ technologiczna produktu (52%)

— wsparcie najwyzszego kierownictwa (45%)

- stosowanie wielostopniowego procesu rozwoju nowego
produktu (33%)

- korzystne otoczenie konkurencyjne (31%)

- struktura organizacji nowego produktu (15%)

Waznos¢ czynnikéw zmienna
w zaleznodci od branzy oraz
typu wprowadzanego pro-
duktu.

Stopa powodzenia 65%

S. Edgett, D. Shi-
pley i G. Forbes
[1992].

Czynniki powodzenia produktu (firmy japonskie/brytyj-

skie):

- zgodnos¢ z potrzebami klientéw (69,8%/75,6%)

- przewaga na konkurencjy (jakos¢ - 79,3%/59,3%,
niezawodnos¢ - 69,8%/45,3%, warto$¢ za dang cene —
58,6%/61,6%, wzornictwo — 55,2%/48,8%)

- wysoka konkurencyjno$¢ cenowa (41,4%/27,9%)

- zgodnos¢ z celem i wizerunkiem firmy (39,7%/34,9%)

- unikatowy charakter produktu (36,2%/29,1%)

- zreczny marketing (27,6%/25,6%)

— oparcie na dobrych badaniach rynkowych (27,6%/18,6%)

- wprowadzanie na wielkie rynki (20,7%/16,3%)

- synergia produkcji i marketingu (16,4%/18,6%)

- unikanie konkurencyjnych rynkéw (7,8%/10,5%)

- unikanie dynamicznych rynkéw, na ktérych czesto wpro-
wadza si¢ nowe produkty (2,6%/4,7%)

Stopa powodzenia dla firm
japonskich: 59,8%, dla firm
brytyjskich: 54,3%

R.G. Cooper
i E.J. Klein-
schmidt [1990]

Sukces rynkowy zalezny jest od nastepujacych czynnikow:

- doskonalosci produktu, np. wyzsza jakos¢, nowe cechy
uzytkowe, wyzsza warto$¢ uzytkowa

- prawidlowego zdefiniowanie koncepcji produktu przed
przystapieniem do jego tworzenia, tzn. dobrego okresle-
nia rynku docelowego

- wymagan w zakresie produktu i pozadanych jego atry-
butéw

- synergii technologii i marketingu

- wysokiej jako$¢ realizacji poszczegolnych etapéw procesu
rozwoju nowego produktu

— atrakcyjnosci rynku

Wskaznik powodzenia w przy-
padku osiaggniecia wysokiej
przewagi konkurencyjnej 98%,
przecigtnej przewagi — 58%,
minimalnej - 18%

H. Mruk
i L.P. Rutkowski
[2001, s. 176]

Powszechne przyczyny niepowodzen:

- brak badan rynku lub fatszywa identyfikacja potrzeb
klientéw, zbyt mate pole testowania, przesadnie opty-
mistyczne prognozy potrzeb rynku i jego akceptacji

- problemy techniczne czesto zwigzane z projektowaniem
i produkcja

- nieodpowiedni czas wprowadzenia nowego produktu
na rynek; moze nastapi¢ zmiana potrzeb rynku przed
wprowadzeniem lub w trakcie wprowadzania nowego
produktu, firma wchodzi na rynek zbyt wezeénie lub zbyt
pozno z punktu widzenia cykl zycia produktow
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cd. tabeli 3

Autorzy badania Najwazniejsze determinanty rozwoju nowego Wskaznik powodzenia/
oraz zrédlo produktu niepowodzenia

- nieodpowiednie zaangazowanie si¢ zarzadu firmy

- bledne dokonanie segmentacji rynku

- niedocenianie reakcji konkurencji

- zbyt dalekie odejscie od technicznych i marketingowych
ekspertyz bedacych do dyspozycji firmy

- nieodpowiednia znajomo$¢ kosztéw, nieliczenie si¢
z nimi, zta kalkulacja kosztéw

W. Grzegorczyk Przyczyny niepowodzenia nowych produktéw:
[1998,s. 62] - bledna ocena potencjalnego rynku

- niedoszacowanie kosztéw promocji i dystrybucji
- niedojrzatos¢ techniczna nowego produktu

— brak istotnych cech odrézniajacych

- zbyt dlugie wdrazanie innowacji

- niewlasciwy czas wprowadzania

M. Haffer [1998, | Czynniki sukcesu: Powodzenie produktéw kon-

s.151] (badania | - znajomos¢ rozmiaru rynku sumpcyjnych: 70%.

1990-1994) - pierwszenstwo na rynku Powodzenie produktéw inwe-

- zrozumienie projektu produktu stycyjnych: 76%

- znajomos¢ produktéw i strategii konkurentow

- ofensywne i dobrze wycelowane wprowadzenie produktu
na rynek

- nowo$¢ i lepsze zaspokajanie potrzeb

- produkt wysokiej jako$ci

— profesjonalnie przeprowadzony proces rozwoju nowego
produktu

- znajomos¢ kosztow i procesu produkceyjnego

- umiejetnosci i postawy kadry kierowniczej, inzynierskiej
i marketingowej

- umiejetnodci oraz mozliwosci promocji i sprzedazy

- rosngcy rynek

- odpowiednie zasoby finansowe

Normatywne implikacje badan empirycznych dla przedsigbiorstw, zawarte
w opracowaniach naukowych i raportach instytutéw badawczych, zawieraja listy
logicznych oraz podobnych kluczowych czynnikéw uporzadkowanych wedtug
wazno$ci, pomimo réznorodnosci projektéw produktu, zastosowanych metod oraz
operacjonalizacji. Podobne oraz zgodne co do tresci efekty badawcze moga by¢
nastepstwem tendencji do wykorzystywania dotychczasowych wynikéw badan oraz
postugiwania si¢ w nowych badaniach takimi samymi zmiennymi, co ogranicza
szanse odkrycia nowych czynnikéw objasniajacych przyczyny powodzenia oraz
niepowodzenia nowego produktu.

Inne prace studialne wskazuja, ze praktyka wielu przedsiebiorstw w zakre-
sie rozwoju nowego produktu nie zmienita si¢ istotnie od czasu opublikowania
pierwszych rezultatéw badan nad determinantami powodzenia/niepowodzenia
oraz ciagle identyfikowane sa podobne problemy i popelniane takie same bledy jak
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wiele lat temu [Cooper 1998]. Taka ocena prowadzi do wniosku, ze firmy w procesie
rozwoju nowego produktu nie wprowadzajg wlasciwych praktyk (wskazywanych
przez badaczy normatywnych czynnikéw powodzenia) lub majg istotne problemy
zich wdrazaniem i stosowaniem. Gléwnymi przyczynami tych zachowan moga by¢
brak operacjonalizacji normatywnych czynnikéw sukcesu oraz generalna nieche¢
(niepodejmowanie decyzji, op6znianie decyzji) do wprowadzania zmian w przed-
siebiorstwach, takze w obszarze rozwoju nowego produktu. Nalezy réwniez podkre-
8li¢, ze badania RNP koncentruja sie na identyfikowaniu determinant powodzenia/
niepowodzenia nowego produktu na rynku, ktére czgsto sa charakteryzowane
deskrypcyjnie, a normatywne implikacje s3 bardzo zwiezte. Zatem sama identyfi-
kacja determinant RNP jest niewystarczajaca i dalsze badania powinny dotyczy¢
operacjonalizacji czynnikéw sukcesu lub niepowodzenia nowego produktu badz
metod i narzedzi usprawniania PRNP poprzez zastosowanie zidentyfikowanych
determinant.

W dalszych badaniach nalezy réwniez wigza¢ obszar kompetencji przedsie-
biorstwa z czynnikami powodzenia'. Perspektywa kompetencyjna jest szczego6lnie
interesujaca, gdyz - jak wykazujg prezentowane powyzej badania — najwazniejsze
determinanty RNP majg charakter wewnetrzny i sa gléownymi dzwigniami diu-
gookresowego sukcesu przedsiebiorstwa. Kompetencyjny obszar badan powinien
sie koncentrowa¢ na mechanizmach i elementach, ktére kreuja dzialania firmy,
przewage konkurencyjng, a tym samym jej powodzenie. Zakres badan perspektywy
kompetencyjnej jest ograniczany do rdzennych (kluczowych) kompetencji przed-
siebiorstwa'®. Adaptowany jest zatem nowy paradygmat firmy, ktéry zaktada, ze
centralne znaczenie dla warto$ci przedsigbiorstwa majg zasoby wiedzy i zdolnosci
intelektualne, decydujace o dynamice zmian portfela produktowego, a przez to
o dostosowaniu si¢ do zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Z ryzykiem niepowodzenia nowego produktu i z poniesieniem kosztéw z tym
zwigzanych musi si¢ liczy¢ kazda firma realizujaca strategie rozwoju i wprowa-
dzania nowego produktu na rynek. Poniewaz wskaznik niepowodzen (procent
nowych produktéw nieprzynoszacych zadnego zysku lub procent produktéw, ktore
przyniosty zysk, ale nizszy od oczekiwanego — wskaznik ten zalezy od sposobu
zdefiniowania terminu ,,niepowodzenie nowego produktu”) przy wprowadzaniu
na rynek nowych produktéw jest wysoki, przedsigbiorstwa probuja okresli¢, w jaki

!> Kompetencja to zakres uprawnien, pelnomocnictw; zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnoéci lub
odpowiedzialnosci. Umiejetno$¢ wykonywania swojej pracy w sposob sprawny i skuteczny. Ogolna
kompetencja jest zbiorem umiejetnosci koncepcyjnych, administracyjnych, technicznych, organiza-
cyjnych oraz interpersonalnych.

1 Rdzenne kompetencje dotycza roznych sfer dziatalnoéci przedsiebiorstwa, takich jak: marketing,
produkcja, finanse, organizacja, technologia. Prahalad i Hamel [1990] okreslili znaczenie rdzennych
kompetencji jako fundamentalnego obiektu strategii, wykazujac, ze to one wiasnie pozwalaja na
koordynacje rozwoju produktow i proceséw ze zmiennymi potrzebami rynku.
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sposdb mozna ograniczy¢ przypadkowosc¢ sukcesu. Jednym ze sposobow jest iden-

tyfikacja nowych produktéw, ktdre osiagnely sukces, i ustalenie wspolnych dla nich

czynnikéw. Wyniki wielu badan przeprowadzonych przez Coopera i Kleinschmidta

[1990] nad udanym wprowadzeniem nowych produktéw o réznym poziomie

technicznym ujawnily, Ze ich sukces rynkowy jest uzalezniony miedzy innymi od

nastepujacych czynnikow:

- doskonatosci produktu, np. wyzsza jakos¢, nowe cechy uzytkowe, wyzsza war-
tos¢ uzytkowa,

- prawidlowego zdefiniowania koncepcji produktu przed przystapieniem do jego
tworzenia, tzn. dobrego okreslenia rynku docelowego, wymagan w zakresie
produktu i pozadanych jego atrybutow,

- synergii technologii i marketingu,

- wysokiej jakos¢ realizacji poszczegélnych etapdw procesu rozwoju nowego
produktu,

- atrakcyjnosci rynku.

W innym badaniu (zrealizowanym przez M. Maidiquea i B.J. Zirger [1985]),
w ktérym sukces produktu zostal zdefiniowany jako osiggnigcie lub przekroczenie
progu rentownosci, wyodrebniono kilka czynnikéw warunkujacych sukces. Stwier-
dzono, ze sukces w zakresie wprowadzania nowych produktow jest wigkszy, jezeli:
- wieksza jest zdolnos¢ firmy do identyfikowania potrzeb nabywcoéw,

- Wwyzszy jest stosunek warto$ci uzytkowej do kosztu,

- produkt zostanie wprowadzony wczesniej w stosunku do konkurentdw,

— wyzszy jest szacowany zysk przy sprzedazy produktu,

- racjonalnie s3 wykorzystywane zasoby firmy i jej know-how,

- firma posiada odpowiednie umiejetnosci przeprowadzenia badan marketin-
gowych i technicznych produktu, zanim on zostanie wprowadzony na rynek,

- efektywnie wspdtpracujg wszystkie dzialy firmy i ich pracownicy,

- przeznaczone bedg odpowiednie srodki na przekazywanie informacji o pro-
dukcie i wprowadzenie go na rynek,

- postawa zarzadu i pracownikéw nizszych szczebli zarzadzania jest zgodna,
wigksze jest poparcie ze strony zarzadu i pracownikéw firmy.

Aby rozwoj nowego produktu i jego wprowadzenie na rynek byly uwienczo-
ne sukcesem, przedsigebiorstwo musi takze stworzy¢ odpowiednia organizacje,
w znacznym stopniu warunkujaca efektywne zarzadzanie procesem innowacji
produktu (nawet najlepszy pomyst na nowy produkt moze nie odnies¢ sukcesu,
jezeli bedzie realizowany przez niekompetentne osoby, zle zorganizowane i zarza-
dzane). Na kazdym etapie tego procesu przedsigbiorstwo musi wykorzysta¢ naj-
lepsze koncepcje oraz metody i narzedzia analityczne, pozwalajace oceni¢ poziom
dojrzalosci tego procesu.

W przedsigbiorstwach niezwykle wazne staje si¢ wyzwanie tworzenia strumienia
nowych produktéw i proceséw, ktére podnosza ogélny poziom technologii oraz

Rutkowski -4 kor.indd 25 2016-04-04 15:10:45



26 L. Strategie nowego produktu w przedsigbiorstwach

zasobow wiedzy. Takie postepowanie tez podwyzsza zdolnosci konkurowania na
rynkach o réznym zasigegu geograficznym (od lokalnego do globalnego).

Dynamika i sifa oddzialywania srodowiska, w ktérym przedsigbiorstwo funkcjo-
nuje, powoduje koniecznos¢ nieustannego analizowania oraz poddawania ocenie
struktury oferty produktéw (portfela produktéw). Tylko na tej podstawie moga by¢
podejmowane decyzje kierunkowe o rezygnacji z produktéw, o modyfikacji oraz
usprawnianiu dotychczasowych produktéw lub o wprowadzaniu zupetnie nowych
produktéw. To sg decyzje strategiczne, warunkujace przetrwanie firmy oraz jej
rozwdj, a dotyczg nie tylko marketingu, ale takze innych obszaréw funkcjonalnych.

W ramach strategii produktu jednym z kierunkéw dziatan podejmowanych
w przedsiebiorstwach jest rozwdj oraz wprowadzanie nowych produktéw na rynek.
Wraz z postepujacymi przemianami otoczenia oraz dynamizacja zmian w sferze
potrzeb i zachowan odbiorcow oferty, 6w strategiczny kierunek dzialan staje sie
warunkiem diugookresowego sukcesu przedsiebiorstw na konkurencyjnym rynku.

W zarzadzaniu przedsiebiorstwem, w obszarze zarzadzania ofertg produktows,
mozna wyrozni¢ problemy wystepujace w sferze zarzadzania produktem, strategii
produktu, rozwoju nowego produktu oraz jego wprowadzania na rynek. Szczegdto-
we problemy koncentruja si¢ na procesach, procedurach badz konkretnych meto-
dach i narzedziach oraz wewnetrznych i zewnetrznych czynnikach, wptywajacych
w znacznym stopniu na pozycje konkurencyjng oferty produktowej i jej zdolnos¢ do
zaspokajania okreslonych warstw potrzeb klientéw. Tutaj nowy produkt jest przede
wszystkim traktowany jako element sfery instrumentéw i dzialan marketingowych.
Poglebiona tematyka badawcza produktu obejmuje najczesciej skladniki koncepcji
poziomoéw produktu, tj. marke, opakowanie, ksztaltowanie jakosci. Tylko nieliczne
prace koncentruja si¢ na problematyce zarzadzania produktem w rynkowym cyklu
zycia, zarzadzania rozwojem nowego produktu czy na determinantach dojrzatosci
strategii nowego produktu i procesu innowacji produktu.

1.2. Strategie nowego produktu - macierz wyboru strategicznego

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem decyzje i dzialania zwigzane z rozwojem
i wprowadzaniem nowych produktéw na rynek nastepuja po przeprowadzeniu
segmentacji rynku, dokonaniu wyboru odbiorcéw docelowych i okresleniu po-
zadanego pozycjonowania produktu na rynku, w ramach opracowanej ogélnej
strategii rozwoju oraz strategii marketingowe;.

Przedsiebiorstwa moga wykorzysta¢ dwie strategie rozwoju i wprowadzania
nowych produktéw na rynek, mianowicie strategie zakupu lub/i strategie rozwoju
(innowacji) nowego produktu. W ostatnich latach nastgpit silny wzrost proceséw
zwigzanych z zakupem nowych produktéw (nowym produktem moze by¢ naby-
wana firma, linia produktu, marka).
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1.2. Strategie nowego produktu — macierz wyboru strategicznego 27

Strategia zakupu nowego produktu moze przybierac trzy warianty:

- zakupu innej firmy,

- zakupu patentéw od innych przedsiebiorstw,

- zakupu licencji lub koncesji na dzialanie w ramach systemu franczyzowego.

Z kolei strategia rozwoju nowego produktu moze przybiera¢ dwie formy:

- rozwoju nowego produktu we wlasnych laboratoriach,

- zlecenia i zawarcia kontraktu z niezaleznymi osobami lub firmami zajmujacymi
sie rozwojem nowych produktow.

Przedsigbiorstwa najczesciej daza do utrzymania pozycji zajmowanej na rynku
lub osiggniecia wzrostu na nim, realizujac obie strategie rozwoju i wprowadzania
nowych produktéw, gdyz oplacalnos¢ tych form dziatania w réznych okresach jest
rézna (rysunek 1)".

. . . 60%
Kontrakt z niezaleznymi

podmiotami zajmujacymi si¢
rozwojem nowych produktow

| 34%

Rozwéj nowego produktu
we wlasnych laboratoriach

4%
23%
Zakup licencji 39%

0%

21%

73%

| 60%

Zakup patentow
18%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Mdo9oséb M10-49 oséb M 50-249 os6b @250 0sob i wiecej O ogodlem

Rysunek 1. Warianty strategii nowego produktu realizowane w przedsiebiorstwach
(wartosci ogolem i z podzialem wedlug wielkosci zatrudnienia, N = 121)

Zr6dto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

17 Opis metodyki badawczej dostepny jest w Aneksie.
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28 L. Strategie nowego produktu w przedsigbiorstwach

W koncepcji zarzadzania strategicznego i marketingu strategicznego nowy
produkt mozemy analizowac z punktu widzenia klienta/segmentu odbiorcéw lub
w ujeciu techniczno-technologicznym. Produkt nowy dla producenta, dostawcy
charakteryzuje si¢ zmieniong, ulepszong konstrukcjg, budows, sktadem materia-
fowym, zastosowaniem nowego materiatu, nowym procesem technologicznym,
a w przypadku uslug na przyktad nowym procesem obstugi klienta. Te zmiany
niekoniecznie musza by¢ dostrzegane przez odbiorce/nabywce jako nowos¢. Dla
klienta nowy produkt to wyrdb/ustuga zaspokajajacy nowa potrzebe lub w lepszy
sposob zaspokajajacy dotychczasowa.

Menedzerowie w przedsiebiorstwie powinni dazy¢ do jednoczesnego wpro-
wadzania réznych wyzej wymienionych kategorii nowych produktéw. Najwieksze
koszty i ryzyko pociagaja za soba produkty catkowicie nowe zaréwno dla przed-
siebiorstwa, jak i dla klientéw. Stad tez wiekszo$¢ dziatan innowacyjnych przed-
siebiorstwa jest zazwyczaj kierowana raczej na doskonalenie dotychczasowych
produktéw niz na tworzenie nowych. Do najwazniejszych warunkéw decydujacych
o sukcesie w zakresie innowacji zalicza si¢ zapewnienie odpowiednich §rodkow
finansowych, powiazanie strategii nowego produktu z calym procesem planowania
strategicznego firmy oraz stworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych dla
zarzadzania rozwojem nowych produktow.

Strategia nowego produktu jest $ci$le zwigzana z problemem zyskownosci.
Firmy, ktére nastawiajg si¢ na rozwoj nowych produktéw (liderzy rynkowi), osia-
gaja rézne korzysci. Nowe produkty w ofercie firmy zapewniaja wiekszy wzrost
wolumenu sprzedazy i przychodéw ze sprzedazy, przynosza profity z tytutu bycia
pierwszym na rynku, pozwalaja na zdobywanie do$wiadczenia w prowadzeniu
dzialalnosci marketingowej bedacej efektem wprowadzania nowosci. Zdarza sie,
ze nowy produkt nie zostanie przyjety i zaakceptowany przez klientéw na rynkach
docelowych. Jest to jeden z czynnikéw ryzyka w strategii rozwoju nowego produktu.

Wdrozenie w przedsiebiorstwie strategii nowego produktu wymaga podjecia
zaplanowanych, systematycznych decyzji i dzialan skladajacych si¢ w calosci na
strategiczny proces rozwoju nowego produktu. Decydujace znaczenie dla sprawno-
$ci realizacji tego procesu maja trzy komponenty: dostepnos¢ i jako$¢ informacji,
poziom innowacyjnosci i typ innowacji oraz dojrzalos¢ procesu innowacji produktu
ijego wprowadzania na rynek. Informacja jest fundamentalnym elementem w pro-
cesie formufowania strategii nowego produktu i determinuje sprawno$¢ procesu
decyzyjnego. Innowacyjnos¢ polegajaca na przygotowaniu zaréwno nowej techno-
logii, jak i nowych rozwigzan organizacyjnych, sposobéw dystrybucji i komunikacji
w procesie komercjalizacji nowego produktu istotnie warunkuje sukces nowej
koncepcji produktu. Natomiast dojrzalos¢ procesu innowacji i sprawne wdrozenie
nowego produktu na rynku oznacza zaréwno dynamizm dziatalnoéci innowacyjnej,
organizacyjnej i marketingowej, jak i utrzymanie réwnowagi pomiedzy nowymi
koncepcjami produktu a realnymi mozliwosciami i kompetencjami firmy.
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Wazne jest zapewnienie strumienia finansowania rozwoju nowego produk-
tu oraz stworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych procesu innowacji
produktu. Przyjeta koncepcja rozwoju nowego produktu, a tym samym proces
jej realizacji, muszg by¢ podporzadkowane diugofalowej strategii marketingowej
i wynikac z ogdlnej strategii przedsiebiorstwa [Mruk i Rutkowski 2001, s. 176].

Wymiary skali nowosci technologicznej produktéw oraz nowosci rynkow zwia-
zanych z celami produktéw wykreslaja wazng baz¢ do wyznaczania i wyboru stra-
tegii marketingowej wymaganej do osiagniecia celow przedsigbiorstwa zwigzanych
z produktem, opisywanych za pomocg szczegélnych miernikéw sukcesu. Zatem
w macierzy nowosci technologicznej produktu oraz nowosci rynku wyréznia sie
odpowiednie warianty strategii rozwoju nowego produktuijednoczesnie szczegdlne
kategorie nowych produktéw [Johnson i Jones 1957]'%.

W tej macierzy, z okreslonym podobienstwem do macierzy Ansoffa, ktéra mozna
potraktowac jako jej rozszerzenie, wymiar nowosci produktu zastgpiono wymiarem
nowosci technologicznej produktu oraz zastosowano szerszg skale nowosci zaréw-
no rynku, jak i technologii, co zwieksza decyzyjne pole wyboru strategicznego dla
przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju nowego produktu'®. Wyrdznione w ten sposob
warianty strategii rozwoju nowego produktu prezentuje tabela 4. Nalezy podkreslic,
ze w tym ujeciu wyrdzniona wyzej strategia rozwoju produktu wg Ansofta bedzie
odpowiadala wariantom strategii udoskonalania, rozszerzania linii, usprawniania
oraz zastepowania. Z kolei strategii penetracji rynku beda odpowiadaly warianty
strategii podtrzymywania oraz remerchandisingu.

O wystepowaniu interakcji pomiedzy strategia nowego produktu a poziomem
jego rynkowego powodzenia dowodza rezultaty badan, ktére zawiera tabela 5%°. Daja
one wystarczajace przestanki do wyciagnigcia nastepujacych wnioskéw: czynniki
determinujace powodzenie danego projektu/programu réznicuja sie ze wzgledu na
realizowang strategie nowego produktu; rézne strategie nowego produktu charak-
teryzuja si¢ réznym poziomem powodzenia; kompozycja (mix) strategii nowego
produktu jest rézna wsrod firm odnoszacych mniejsze lub wigksze powodzenie.

Wyszczegdlnione w tabeli typy strategii innowacji produktu majg charakter
reaktywny badz proaktywny. Na rysunku 2 przedstawiono $ciezki decyzyjne wyty-
czajace etapy postepowania przedsiebiorstwa w przypadku realizowania wariantu
proaktywnej lub reaktywnej strategii rozwoju nowego produktu.

'8 W podobny sposdb warianty strategii rozwoju nowego produkt prezentuja: PM. Chisnall [1989]
oraz G. Albaum i wspédtautorzy [1994].

19 Rozwinigto wiele pochodnych macierzy wspomagajacych identyfikacje i wyboér mozliwych
réznych strategicznych wariantéw decyzyjnych rozwoju produktu [Dolan 1993].

2 Badania empiryczne byly przeprowadzone w 2008 roku wsrdd 98 celowo dobranych przed-
siebiorstw przemystowych, aktywnych w obszarze innowacji produktowych i procesowych, przede
wszystkim wystepujacych w roli wystawcéw na najwazniejszych imprezach targowych w Polsce
iw innych krajach. Badana proba reprezentowata rowniez zréznicowane rynki produktéw oraz cechy
obstugiwanych rynkéw.
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Tabela 4. Strategie rozwoju nowego produktu wedlug Johnsona i Jonesa

Skala nowosci technologicznej produktu
Nowa technologia
Cele produktu Brak zmian Udoskonalona Nowa wiedza naukowa
technologicznych technologia Nowe umiejetnosci
produkcyjne
Strategia podtrzymywa- | Strategia usprawniania Strategia zastepowania
nia Nowe produkty usprawnio- | Nowe produkty zastepujace
Nowe produkty podtrzy- | ne, w ktérych dokonano | dotychczasowe, w ktorych
mujace dziatalno$¢ firmy, | niewielkich zmian jakoscio- | zastosowano nowe materiaty,
Brak zmiany bez zmian technologicznych | wych lub zmieniono wyglad | sktadniki, podzespoty i nowa
rynku kierowane na dotychczas | zewnetrzny w celu utrzy- | technologie wytwarzania,
obstugiwany rynek, pozorne | mania optymalnego bilansu | kierowane na obecnie ob-
zmiany zewnetrzne (opako- | kosztéw, jakosci i dostepno- | stugiwany rynek
wanie, marka) $ci, oferowane dla dotychcza-
E sowych klientow
g Strategia remerchandi- | Strategia udoskonalania | Strategia rozszerzania linii
5 Rozszerzony singu Nowe produkty udoskonalo- | Nowe produkty rozszerzaja-
‘8 | rynek Nowe produkty poddane | ne, w ktérych wprowadzono | ce oferte (lini¢), wytwarza-
% Pelniejsza remerchandisingowi w celu | znaczace zmiany jako$ciowe | ne z nowych materiatéw na
§ eksploatacja podniesienia poziomu sprze- | poprawiajace uzyteczno$¢ | podstawie nowej technolo-
E istniejacych dazy dzieki wprowadzeniu | i atrakcyjnos¢ rynkowsa pro- | gii, maja zmieniony wyglad
“ | rynkéw dlado- |zmian w zakresie dzialan | duktu (takze przez modyfi- | zewnetrzny (takze nazwe),
tychczasowych | dystrybucyjnych, promocyj- | kacje dziatan w zakresie, cen, | kierowane na dotychczaso-
produktéw nych, zwiazanych z polityka | dystrybucji, promocji wy rynek oraz do nowych
cen czy tez markg segmentow
Strategia nowego Strategia modyfikowania | Strategia oryginalnego
zastosowania Nowe produkty zmodyfiko- | produktu (dywersyfikacji)
Nowy rynek Nowe produkty, ktére zna- | wane, o nieco poprawionej | Nowe produkty zdywersy-
Zwiekszenie lazty nowe zastosowanie | jakodci, charakteryzujace si¢ | fikowane (catkowicie nowe
liczby segmen- |u nowych uzytkownikéw | wyzsza konkurencyjnoscia | produkty), — wytwarzane
tow obslugi- (segmentéw  rynkowych) | pod wzgledem wygladu, | z najnowszych materialow,
wanych przez | dzigki zmienionej nazwie | dostepnosci, ceny, promocji, | sktadnikéw, podzespotow,
firme oraz modyfikacji kanatow | dostosowane do nowych seg- | przy wykorzystaniu najnow-
dystrybucji, promocji i ceny | mentéw rynku szych technologii, przezna-
czone na okreslone rynki

Zr6dlo: na podstawie: Johnson i Jones 1957.

Realizowanie proaktywnej strategii rozwoju nowego produktu musi wynikaé
z przyjetej strategii marketingowej. Proces diagnozy i formulowania strategii
marketingowej powinien jasno wskazywac¢, jakie poziomy sprzedazy i zysku
firma zamierza uzyska¢, nature przewagi konkurencyjnej oraz konfiguracje pro-
dukt — rynek, w ktérych firma bedzie wykorzystywaé swoje kompetencje w celu
uzyskania jak najwiekszej przewagi konkurencyjnej. Identyfikacja mozliwosci
powinna by¢ oparta na systematycznym badaniu rynku docelowego. Zrozu-
mienie potrzeb i oczekiwan nabywcéw oraz ich zachowan w procesie zakupu
dostarczy uzytecznych informacji koniecznych do identyfikacji i zastosowania
odpowiednich nowych technologii bedacych zrédlem potencjalnych korzysci.
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Tabela 5. Stosowanie ogolnych wariantéw strategii innowacji produktu w badanych
firmach przemyslowych (w %)

5 = &
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s S| sE| 8|8 | =8|l 5| &8
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yees SS|EE|E5 55| E2|E5| 85|88 g
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< 2 < = 2 g0 S|

2 = N g e S g E|

=4 g = 3 g

= &»
Ogoétem 81,19 | 67,52 | 55,55 | 21,73 | 52,99 | 52,14 | 26,49 | 35,89 | 28,21
Mikro- i mate firmy 95,00 | 65,00 | 57,50 | 17,50 | 47,50 | 40,00 | 32,50 | 27,50 | 27,50
Srednie firmy 78,33 | 73,33 | 56,67 | 21,67 | 50,00 | 58,33 | 23,33 | 41,67 | 23,33
Duze i wielkie firmy 58,82 | 52,94 | 47,06 | 29,41 | 76,47 | 58,82 | 23,53 | 35,29 | 47,06
Petny sukces 60,73 | 61,19 | 63,85 | 53,76 | 60,47 | 61,48 | 58,84 | 54,38 | 61,67
Czgsciowy sukces/porazka 30,55 | 30,10 | 27,83 | 34,52 | 30,61 | 29,49 | 31,03 | 34,48 | 28,61
Catkowita porazka 8,52 8,33 8,17 | 11,32 8,84 9,03 9,81 | 10,90 9,42

Zr6dto: na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Tradycyjny proces generowania znacznej liczby pomystéw i ich oceny zostaje
zastgpiony identyfikacja kilku pomystéw charakteryzujacych si¢ wysokim poten-
cjatem korzysci konkurencyjnych oraz ich gleboka ocena. Dobre pomysly — nowe
mozliwosci — przechodzg do etapu projektowania. Brak nowych mozliwosci
powoduje koniecznos¢ przejscia do poprzedniego etapu i wznowienia procesu
identyfikacji mozliwosci.

Przeksztalcenie atrakcyjnych pomystéw w projekty nowych produktéw wymaga
$cistego zdefiniowania docelowego segmentu rynkowego oraz wyszczegdlnienia
oczekiwanych korzysci (cech funkcjonalnych, wymiaréw percepcji, znaczenia
i ocen oraz poréwnania z konkurentem). Nastepnie mozna rozpocza¢ zasadni-
czy proces projektowania ze specyfikacja koncepcji i testowaniem. Cechy funk-
cjonalne produktu musza odpowiada¢ wczedniej zidentyfikowanym korzysciom
z uwzglednieniem oczekiwan docelowych segmentéw rynkowych wynikajacych
z przeprowadzonej procedury pozycjonowania. Inne elementy skladajace si¢ na
zbidr wartosci - tj. poziom ceny, stosowane narzedzia promocji, forma sprzedazy
oraz dystrybucji, poziom i jako$¢ obslugi — powinny uzupetnia¢ projektowany
produkt. Ostatecznie caly zbior wartoéci — korzysci jest przekazywany do oceny
potencjalnym klientom. Projekt przyjety wymaga podjecia decyzji o rozpoczeciu
testowania reakcji konsumentéw w petnej skali. Pozytywne wyniki badan pozwola
podjac decyzje o wprowadzeniu nowego produktu na rynek.

Decyzja o wprowadzeniu nowego produktu na rynek moze by¢ podjeta, gdy
wyniki badan konsumentéw potwierdzg, Ze nowo$¢ w pelni bedzie satysfakcjono-
wac oczekiwania klientéw oraz zostanie uzyskany prognozowany poziom zyskow
i stopa zwrotu inwestycji (ROI). Rzeczywiste wyniki ekonomiczne przedsiewziecia
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STRATEGIA
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marketing
Kklienci
technologia

Ocena
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Projektowanie
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pozycjonowanie
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korzysci - zbidr wartosci
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kopiowanie
usprawnienie
udoskonalenie

Y

Testowanie
technika — produkt
klienci - korzysci

Testowanie
szybkie i niejawne
poréwnania

Y

Wprowadzenie na rynek

Wprowadzenie na rynek

v

Rysunek 2.
produktu

Zrb6dto: na podstawie: Urban i Star 1991, s. 289.

beda uzaleznione od stopnia realizacji zalozen zawartych w przyjetej strategii
marketingowej oraz skutecznosci i efektywnosci zarzadzania nowym produktem
w trakcie jego rynkowego cyklu zycia.

Przeprowadzone badania pozwolily zidentyfikowaé cztery warianty proak-
tywnych strategii rozwoju nowego produktu (Calantone i Cooper), charaktery-
zujace sie wysokim wskaznikiem powodzenia (od 64 do 70%) [Urban i Star 1991,

Zarzadzanie
cyklem zycia produktu

Zarzadzanie
cyklem zycia produktu

Sciezki decyzyjne w proaktywnej lub reaktywnej strategii innowacji

s. 290-296]:

1) laczenie i wykorzystywanie posiadanej wiedzy marketingowej oraz stosowanych
technologii produkcyjnych w celu wprowadzenia nowego produktu i nowych
korzysci z nim zwigzanych skierowanych do nowych dla danej firmy segmentow

rynkowych (67%);

Rutkowski -4 kor.indd 32

2016-04-04 15:10:45



1.2. Strategie nowego produktu - macierz wyboru strategicznego 33

2) rozwdj lepszego produktu bez wykorzystywania efektéw synergii opartych na
posiadanej wiedzy marketingowej oraz stosowanych technologiach produk-
cyjnych (70%);

3) strategia bycia pierwszym na rynku poprzez wprowadzenie innowacyjnego,
zaawansowanego technologicznie produktu, odpowiadajacego na potrzeby
klientéw (64%);

4) redukowanie kosztéw i dostarczanie wiekszej wartosci dla klientéw (70%).
Skutecznos¢ strategii proaktywnych w duzym stopniu jest determinowana

poziomem dojrzatosci procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek,

poziomem innowacyjnosci produktu, jak i skutecznoscig pozostalych elementow
kompozycji marketingu mix, a takze efektywnoscig innych zasobéw przedsiebior-
stwa - poziomem kompetencji.

Reaktywne strategie rozwoju nowego produktu moga by¢ odpowiednie dla
firmy w sytuacji gdy konieczne jest redukowanie poziomu kosztéw oraz ryzyka
niepowodzenia. Efektywne stosowanie tej strategii wymaga szybkiego i precy-
zyjnego rozpoznawania dzialan podejmowanych przez konkurencje¢ oraz zmian
wystepujacych w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Wazne zatem jest identyfikowanie nowych produktéw konkurencyjnych juz na
etapie ich testowania, innych dziatan marketingowych realizowanych przez firmy
konkurencyjne oraz nowych mozliwosci rynkowych. Nalezy jednak pamigtac,
ze nie mozna zbyt wiele czasu i energii poswigci¢ konkurentom ze szkoda dla
klientéw. Obserwujac, jak zmieniajg si¢ potrzeby klientéw, mozna zdecydowac,
ktére segmenty nabywcow i ich potrzeby sa najwazniejsze, biorac pod uwage cele
i kompetencje przedsigbiorstwa. Pozwoli to okresli¢ sensowna dlugookresowa
strategie marketingowa.

Po identyfikacji aktywnosci otoczenia marketingowego (konkurencji, klientow,
technologii, dostawcow itp.) nastepnym etapem jest ocena jego elementéw pod
katem potencjalnych zagrozen i mozliwosci (szans). Jesli na przyktad konkurencja
jest na tyle silna, ze moze negatywnie wplynac na poziom sprzedazy i realizowanych
zyskow, nalezy sformutowac reaktywng strategie obronng. Reakcja danej firmy
moze by¢ skopiowanie nowej konkurencyjnej oferty rynkowej lub tez jej udosko-
nalenie. Jesli firma nie jest zabezpieczona przed atakiem konkurencji, powinna
repozycjonowac swoja oferte, wprowadzi¢ nowy produkt, zeby sie przeciwstawic¢
atakowi, albo réznicowa¢ cene, dzialania promocyjne czy tez strategie sprzedazy.

Testowanie elementéw okreslonych w reaktywnym programie marketingowym
wymaga znacznej szybkosci oraz dzialania w ukryciu, aby zminimalizowa¢ sife
ewentualnej odpowiedzi ze strony konkurencji na nasza reakcje. Jesli rezultaty pod-
jetych badan okazg si¢ obiecujace, nalezy podjac¢ decyzje o szybkim wprowadzeniu
nowego produktu na rynek. Zarzadzanie rynkowym cyklem zycia produktu ma
taki sam charakter jak w wypadku stosowania proaktywnej strategii, poza tym ze
nalezy odpowiednie dzialania realizowac szybciej i taniej.
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Strategie reaktywne réznia si¢ istotnie od strategii proaktywnych notowanym
poziomem sukcesu rynkowego. Sg strategiami defensywnymi, ktére wykorzystuja
techniczne, marketingowe i produkcyjne kompetencje firmy oraz efekty synergii
w celu wykreowania unikatowego produktu, posiadajacego walory funkcjonalne
wazne dla klientéw, a tym samym zapewniajace sukces rynkowy.

Nalezy wskaza¢ dwa warianty reaktywnych strategii rozwoju nowego produk-
tu, ktore charakteryzuja si¢ wysokim wskaznikiem powodzenia [Cooper i Klein-
schmidt 1991]:

1) strategie wyzszej jakosci — ,,drugi, ale lepszy” — wskaznik powodzenia 72%;
2) strategie imitacji - ,,my rowniez” — wskaznik powodzenia 54%; nizszy wskaznik
moze wynika¢ z braku umiejetnosci wykorzystania efektu synergii technicznych

i produkcyjnych mozliwosci firm.

W zaleznosci od warunkow zewnetrznych oraz kompetencji wewnetrznych,
przedsiebiorstwa moga stosowa¢ zaréwno proaktywne, jak i reaktywne strategie
sekwencyjnego rozwoju nowego produktu, przy czym pierwsze wymagaja zasto-
sowania odpowiedniej metodologii, a drugie znacznej szybkosci dzialania.
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FORMULOWANIE I WDRAZANIE
STRATEGII NOWEGO PRODUKTU

2.1. Poziomy procesow biznesowych a strategia innowacji
produktu

Rozroéznia sie takie procesy, ktdre majg zastosowanie zaréwno na poziomie calej
organizacji, jak i na poziomie jednostki organizacyjnej/komoérki funkcjonalne;.
Procesy na poziomie organizacji, tj. gtéwne strategiczne procesy biznesowe oraz
elementarng prace i zasoby w niej wykorzystywane, mozna zakwalifikowa¢ do grupy
tzw. procesow biznesowych. Z kolei procesy o najwiekszym poziomie szczegétowo-
$ci mozna zaliczy¢ do kategorii strumieni warto$ci. Model proceséw biznesowych
na najwyzszym poziomie (kontekstu biznesu) zawiera trzy elementy [Orr 2007]:

- zrddla (partneréw biznesowych), ktore zapewniaja zasoby dla przedsigbiorstwa,
- przedsigbiorstwo, ktore zuzywa te zasoby (energie, materig, pienigdze, prace

i wiedze¢) do wytworzenia swoich produktéw (dobr i ustug),
- rynek (klientéw), ktérzy uzywaja produktow i zaspokajaja swoje potrzeby i prag-
nienia.

Modelowanie proceséw biznesowych, w tym procesu rozwoju nowego produktu,
nie polega na opracowaniu kilku diagramoéw, ktére prezentujg obecny lub przyszty
stan organizacji lub faze procesu. Jest to przede wszystkim myslenie zorientowane
na dostarczanie wartos$ci klientom. Podejscie procesowe wprowadza duze zmiany
w organizacji realizujgcej proces rozwoju nowego produktu. Podejscie procesowe
wymaga orientacji poziomej w komunikacji miedzy pracownikami oraz w prze-
plywie zasoboéw. Z badan W.E. Deminga wynika, Ze 85% probleméw z ogdlnie
pojeta jakoscig produktéw powodowanych jest bledami w procesie, a tylko 15%
to skutki bledéw pracownika. Oznacza to, ze modelowanie proceséw nie jest fatwe
i wymaga umiejetnosci analitycznych, znajomosci branzy oraz wysokich kompeten-
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cji i doswiadczenia oséb projektujacych i wdrazajacych procesy biznesowe. Trwa
dyskusja na temat roli danych, aplikacji i technologii w procesach innowacji pro-
duktu. Wielu ekspertéw od zarzadzania procesami biznesowymi (business process
management — BPM) twierdzi, ze BPM powinien si¢ odnosi¢ stricte do poziomu
biznesu/logiki, bez odnoszenia si¢ do warstwy technologicznej (bazy danych, sy-
stemy informatyczne itp.). Faktem jest, ze w $rednich i duzych firmach procesy
zawierajg zaréwno czynno$ci wykonywane przez ludzi, jak i przez maszyny. Bez
technologii biznes nie méglby funkcjonowa¢ efektywnie.

W ciagu ostatniej dekady firmy zainwestowaly ogromne sumy pieniedzy w celu
okreslenia i ujednolicenia sposobu wprowadzania nowych produktéw na rynek.
Mimo tych inwestycji badania wskaznikéw sukcesu nowych produktéw wykazaty
niewielka lub Zadng poprawe [Rutkowski 2007, s. 14-38]. Tabela 6 zawiera wynik
badan powodzenia nowych produktéw na rynku. Rzeczywiscie, ostatnie — nowe
dane i informacje sugeruja, ze przedsigbiorstwa musza walczy¢ bardziej niz kie-
dykolwiek, aby rozwija¢ i wprowadza¢ nowe produkty na czas, wykorzystywac
wystepujace szanse i mozliwosci rynkowe i techniczne, aby osiagna¢ zatozony
poziom kosztéw i jakosci. Interesujace jest to, ze niektore firmy obwiniajg same
procesy jako przyczyny porazki nowych produktéw. Czesto jednak zdarza sie, ze
firmy nie maja zdolnos$ci dostosowania strategii rozwoju produktu do potrzeb
biznesowych i rynkowych.

Tabela 6. Powodzenie nowych produktéow wprowadzonych przez przedsiebiorstwa na
rynek, udzial (w %), warto$ci usrednione, N=121 (proba badawcza)

Wielko$c przedsiebiorstwa wg zatrudnienia (po agregacji kategorii
Rodzaj produktow - P al MELELLLL (e 'g - . .J £ l )
do 9 0s6b 10-49 50-249 250 i wiecej Ogolem
Produkty, ktore odniosty
sukces 46 57 56 60 55
Produkty, ktore odniosty
cze$ciowy sukces 35 28 30 28 30
Produkty, ktére nie odniosty
sukcesu 19 15 14 12 15

Zr6dto: na podstawie danych z badari empirycznych.

Roézne konteksty biznesowe wymagajg zatem odmiennego procesu innowacji
produktu [De Meyer, Loch i Pich 2002]. Rozwazmy typ procesu potrzebny do
utrzymania szybko rozwijajacego si¢ nowego biznesowego przedsigwziecia, ktérego
celem jest opracowanie przelomowej technologii dla rynkéw wschodzacych. Czy
ten proces sprawdziltby sie w przypadku rozwoju produktu kierowanego do dojrza-
tej branzy, charakteryzujacej si¢ niska dynamika przychodéw oraz ugruntowang
bazg technologiczna? Te rézne konteksty stawiaja rézne wymagania dla rozwoju
organizacji oraz oferty produktowej. Jednak zbyt czesto wielu menedzerow wyz-
szego szczebla nie zdaje sobie sprawy z tych réznic i w rezultacie podejmujg oni
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decyzje o zastosowaniu niewlasciwej strategii rozwoju produktu oraz jej realizacji.
Co wiecej, wiele firm stosuje standaryzowane procesy, pozbawiajac menedzerow
swobody wyboru projektu lub projektowania nowego produktu lepiej dostoso-
wanego do potrzeb klientéw. Rzadko wystepuje jednoznaczna faza w planowaniu
biznesu lub procesie rozwoju produktu, ktéra zmusza menedzeréw do rozwaze-
nia wykorzystania wtasciwego typu procesu. Obowigzuje to, co zostalo zrobione
wczesniej, niezaleznie od réznic migdzy obecnym projektem a doswiadczeniami
firmy z przeszlosci. Wyniki moga by¢ w takiej sytuacji katastrofalne. Sztywne,
nieelastyczne procesy wymagajace poglebionego planowania i prognozowania sto-
sowane s3 do rozwoju przelomowych projektow/produktéw. Natomiast elastyczne,
eksploracyjne procesy, ktore podkreslaja kreatywnos¢, sa stosowane do projektow,
w ktérych jest wymagana $cista kontrola kosztéw i funkcji. W obu wypadkach
koncowy produkt prawie na pewno nie spelnia potrzeb rynku lub celéw firmy.
Rozwigzanie tego problemu wymaga, aby firma sformulowata strategie rozwoju
produktu dopasowang do kontekstu biznesowego, w ramach ktérego konkuruje,
realizuje i aktualizuje proces rozwoju produktu w zalezno$ci od zmian kontekstu
biznesu w czasie.

Warto przyblizy¢ przyklad firmy Hewlett-Packard (HP), ktéra ma zdolnos¢
realizacji celéw nowego produktu poprzez opracowanie ram, ktére okreslajg kilka
réznych strategii rozwoju i pomagaja menedzerom wybra¢ jedna najbardziej dopa-
sowang do ich potrzeb biznesowych. Firme te charakteryzuje silnie zréznicowana
dzialalnos¢ biznesowa oraz heterogeniczny portfel produktéw, wprowadza ona wiele
nowych produktéow kazdego roku (ponad 500 z 3,4 mld USD inwestycji w B i R
w 2014 roku). Dziatalnos¢ spétki stuzy wielu segmentom klientéw (wsrod konsu-
mentow oraz wérdd przedsigbiorstw); obejmuja one na wczesnym etapie start-upy
i oddzialy konkurujace na rynkach dojrzalych lub schytkowych. Dotycza szerokiego
zakresu technologii - od sprzetu, oprogramowania, do instrumentéw medycznych
i profesjonalnych ustug. W skrécie HP konkuruje w réznych kontekstach bizneso-
wych, z ktérych kazdy stawia szczegdlne wymagania w zakresie rozwoju produktu
oraz organizacji. Firma nauczyta si¢ dostosowywac strategie rozwoju, dopasowywac
je do roznych kontekstow biznesowych. Obserwacja strategii, decyzji i dziatan fir-
my HP na réznych poziomach organizacji i w réznych jednostkach strategicznych
pozwala zrozumie¢, w jaki sposdb firma osiaga sukces.

Branze przemystu ewoluuja wedlug réznych spojnych modeli. We wczesnej
fazie cyklu Zycia branzy istnieje bardzo wysoka niepewnos¢ co do potrzeb rynku,
ktére musza zosta¢ zaspokojone. Podobnie jest z wyborem rozwigzan technicznych
i dziatan marketingowych, ktére maja stuzy¢ zaspokajaniu tych potrzeb. Ten okres
charakteryzuje si¢ silnymi zmianami, jesli chodzi o oferty dost¢pne dla klientow.
Ponadto, poniewaz nie jest jeszcze jasne, jakie atrybuty produktu generuja warto$é
dla klientéw i ile s3 skfonni za nie zapltacic, te oferty charakteryzuje rézny poziom
wydajnosci i efektywnosci ekonomicznej [Abernathy i Utterback 1978].
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W fazie dojrzewania branzy niepewnos¢ rynku spada i zmieniajg si¢ czynniki
fundamentalne konkurencji. Zamiast odkrywania nowych mozliwosci, celem na
tym etapie jest wykorzystanie istniejacych szans. Gléwne czynniki efektywnosci
dziatania staja si¢ wyzwaniami dla tych firm, ktére moga skutecznie realizowa¢
projekty poprawy istotnych dla klientéw funkc;ji i atrybutéw produktu w kolejnej
nowej generacji produktu. Paradoksalnie umiejetnosci, ktore sa korzystne dla fir-
my we wczesnej fazie cyklu zycia branzy, tj. kreatywnos¢, elastyczno$c¢ i zdolnos¢
do szybkiego eksperymentowania z alternatywnymi rozwigzaniami, moga by¢
stabo$ciami pozniej, zwlaszcza jesli te kompetencje sa kosztowne w utrzymaniu
i wdrozeniu.

Wyzwanie to nie jest zwigzane wylacznie z réznymi fazami cyklu zycia przemy-
stu. Nawet w obrebie danej branzy rézne projekty przedstawiaja rézne wyzwania.
Na przykfad pociag PESA DART jest kierowany na rynek, ktdry jest dobrze znany,
klienci mogg by¢ fatwo zidentyfikowani i badani (PKP InterCity), technologie sa
dojrzale, a ich rozwdj jest przewidywalny. Natomiast zbudowanie pojazdu, ktéry
dziala na wodoér i emituje z rury wydechowej wode, jest zupelnie innym przedsie-
wzieciem. Taki projekt wymaga zasadniczo odmiennych mozliwosci i kompetencji,
aby zrewidowac¢ gteboko zakorzenione zalozenia o tym, jak samochdd jest definio-
wany. Dlaczego jest to takie wazne? Poniewaz w poszukiwaniu uniwersalnych ,,naj-
lepszych praktyk” rozwoju nowego produktu menedzerowie zdaja sie zapominac, ze
czasem okreslona ,,praktyka” moze by¢ dobra w danej sytuacji, a nieskuteczna lub
zfa winnej. Oznacza to, ze warto$¢ ,,praktyki” czesto jest uzalezniona od kontekstu
biznesowego [MacCormack i Verganti 2003].

Najwazniejsze jest to, ze przedsiebiorstwa musza zastosowac takie strategie
i metody rozwoju produktu, ktére beda lepiej dostosowane do ich potrzeb bizne-
sowych. Najnowsze badania procesu rozwoju produktu wskazuja podobne wnioski.
W szczegdlnosci autorzy tych badan twierdza, ze firmy musza przyjac bardziej
elastyczne procesy w srodowiskach o duzej niepewnosci i realizowa¢ wiele row-
nolegtych projektéw, ktérych koszty moga by¢ uzasadnione przysztymi zyskami.
Te badania jednak nie dostarczaja odpowiednich danych opisowych, jak firma
powinna zarzadzac¢ portfelem projektéw w warunkach réznych strategii rozwoju
produktu [MacCormack, Verganti i Iansiti 2001].

Firmie HP mozna przypisa¢ doswiadczenie w pokonywaniu tych probleméw
po serii strategicznych posunigc¢ podjetych okoto 2003 roku w odpowiedzi na nowa
sytuacje rynkowa. Zbyt powolnie rozpoznawano i wykorzystywano mozliwosci,
jakie stwarza Internet. Problem ten byl spowodowany stosowaniem proceséw
przeznaczonych do bardziej stabilnych kontekstéw biznesowych. W ciagu kilku
lat firma zrewidowata i zmienita podejscie do badan i rozwoju oraz strategii mar-
ketingowej stosowane w roznych jednostkach biznesowych, aby uchwyci¢ to, co
nie dziala, i zbada¢, co zrobi¢, aby wyniki marketingowe i finansowe mogtyby by¢
lepsze. Wynikiem tego projektu, ktory byt prowadzony przez dzial konsultingu
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HP, byly nowe ramy dla wyboru i realizacji procesu rozwoju nowego produktu,
odpowiedniego do sytuacji gospodarczej i potrzeb danego projektu. Oczywiscie,
HP nie byla bynajmniej jedyna firma, ktéra musiata podota¢ nowym wyzwaniom.

2.2. Dostosowanie strategii rozwoju produktu do kontekstu
biznesowego

Wybor wlasciwej strategii rozwoju dla konkretnego projektu rozpoczyna si¢ od
rozpoznania i zrozumienia potrzeb wystepujacych w réznych sytuacjach bizneso-
wych. Rozwazmy na przyklad trzy segmenty, w ktérych konkurujg produkty firmy
Optimus: chmure obliczeniowa?, serwery typu blade oraz komputery osobiste (PC)
i notebooki. Kontekst rynku jest inny dla kazdego z tych segmentow i produktéw.
Kazdy z tych kontekstoéw wymaga odpowiedzi na konkretne pytania i wyzwania,
ktérych przyklady zaprezentowano w tabeli 7. Cele strategii rozwoju nowego pro-
duktu s3 rozne w zaleznosci od kontekstu biznesowego.

Tabela 7. Linie produktow Optimus w roznych kontekstach biznesowych i rynkowych

KONTEKST WPROWADZENIE WZROST Korﬂl())l.]l:{efs({)‘gi(i:s te
BIZNESU i RYNKU | Chmura obliczeniowa Serwery Optimus . ’
notebooki
Kluczowe pytania Czy istnieje rynek, jesli tak, | jak szybko trzeba sie dosto- | jak mozna utrzyma¢ marze
to w jakiej formie sowad, jaka jest skala tych | iudzialy w rynku
dostosowan
Klienci uzytkownicy pionierzy i en- | wezesna wigkszo$¢ pozina wigkszoé¢ i maru-
tuzjasci derzy
Potrzeby odbiorcéw | zasadniczo nieznane znane, szybko zmieniajace | bardzo dobrze znane, stabil-
sie ne w czasie
Wielko$¢ rynku matla - wylaniajacy sie rynek | maty, szybko rosnacy duzy rynek, stabilny lub

o zmniejszajacych si¢ przy-
chodach

Dojrzatos¢ technologii

bardzo niedojrzata, skokowo
poprawiajaca sie

szybko dojrzewajaca, we-
dtug dobrze zdefiniowanej
trajektorii

sprawdzona i stabilna, prze-
widywalna

tréw projektowych

metréw projektowych

Rozwigzania/atrybuty | wiele niezbadanych mozli- | konkurencyjne mozliwosci | znane dominujace wzorni-
produktu wosci projektowych projektowe ctwo
Dostepna wiedza < 20% koncowych parame- | 40-70% koricowych para- | > 90% koncowych parame-

tréw projektowych

21 Model funkcjonowania systemu komputerowego oparty na tzw. chmurze obliczeniowej, czyli
grupie serwerdw, ktora zajmuje si¢ przetwarzaniem i przechowywaniem danych. W modelu tym
znaczenie komputera zostalo ograniczone do pelnienia funkcji terminala dostepowego. Taki model
obstugi zwicksza wiec bezpieczenstwo danych, gdyz nie jest juz zalezny od sprawnosci twardego dysku,
w przypadku ktérego jedna awaria mogla zniweczy¢ trudy wielu miesiecy lub lat pracy.
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Menedzerowie, np. linii ,,chmura obliczeniowa”, musza okresli¢ atrybuty pro-
duktoéw, ktore powinny by¢ oferowane, aby wykorzystac szanse na rynku, natomiast
menedzerowie w dziale serwerdw Optimus muszg si¢ koncentrowa¢ na zrozumieniu
szybko zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw w zakresie tych produktéw i zwigkszeniu
dziatalnosci, aby zaspokoi¢ rosnacy popyt. W biznesie komputeréw stacjonarnych
i notebookéw firma musi broni¢ silnej pozycji na dojrzalym rynku, walczac o niz-
sze koszty na konkurencyjnym rynku, na ktérym potrzeby klientéw s3 fatwe do

zrozumienia i stabilne w czasie.

Aby osiggna¢ te rozne cele, trzeba zdefiniowa¢ strategie rozwoju produktu do-
stosowang do sytuacji w obszarze danego kontekstu biznesowego. Kazda strategia
zawiera wigzke odmiennych celéw stawianych wobec nowego produktu. Ich osiag-
niecie wymaga zidentyfikowania jednoznacznych kryteriow sukcesu. Identyfikacja
celow i kryteriow, ktore muszg by¢ zoptymalizowane dla kazdej strategii, pomaga
menedzerom jasno okresli¢ oczekiwania co do efektéw procesu innowacji produktu.
Przykiad dopasowania strategii rozwoju produktu do kontekstu biznesowego jest

prezentowany w tabeli 8.

Cykl zycia branzy/przemystu nie jest jedynym czynnikiem, ktory okresla cele
dla firmy w strategii rozwoju produktu. Innym bardzo waznym - krytycznym
czynnikiem powodzenia jest sytuacja przedsiebiorstwa w branzy. Na przyklad,

Tabela 8. Dopasowanie strategii rozwoju produktu do kontekstu biznesowego

KONTEKST -
BIZNESU WPROWADZENIE WZROST DOJRZALOSC
Strategia wylaniajacego sie rynku zwinnosci wysokiej efektywnosci

Cele badanie i uczenie si¢ poprzez | szybkie projektowanie produk- | poprawianie tylko tych atrybu-

strategiczne | wielokrotne prototypowanie, | tu, aby sprosta¢ zmieniajacym | tow produktu cenionych przez

aby zrozumie¢ warto$¢ oferty | sie potrzebom klientéw i tech- | klientow, ktére umozliwiaja
dla réznych klientéw nologiom zmniejszenie kosztéw marginal-
nych i przecietnych produktu

Kryteria praktyki procesu rozwoju pro- | predko$¢ procesu wydajnosé

sukcesu duktu i wprowadzenia elastycznos¢ koszty

beta klienci szybkos¢ reagowania marze zysku, rentowno$¢
zwrotny strumien informacji | skalowalno$¢ biznesu, mozli- | harmonogram
generowana warto$¢ wosci wzrostu

Podstawowe | pytania, aby oceni¢, czy w ogdle | pytania, jak dobrze projekt | pytania o zgodnos¢ postepu

problemy/ | warto$¢ istnieje: pasuje do zmieniajacych si¢ |z planem:

pytania - Kto jest klientem. w jaki spo- | potrzeb klientow: — czy projekt jest realizowany

s0b produkt tworzy dla nich | - jaka jest reakcja klientébw na | zgodnie z planem, funkcjami
warto$¢ wczesne wersje beta i pro- | ijakoscig

- Czy ktos$ zaplaci za to, co| totypy — czy projekt spelnia wszyst-
firma oferuje czy mozna za- | - jakie cechy powinny by¢| kie kryteria wyjSciowe na
rabia¢ na produkcie priorytetem w nastepnej | tym etapie

— Czyjest to okazja wyjatkowa |  iteracji - ilebedzie kosztowa¢ realiza-
dla firmy, jakie s zagroze- | - jakie zmiany w technologii |  cja projektu
nia? powinny by¢ uwzglednione

w kolejnej wersji
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na rynku pojazdéw elektrycznych i hybrydowych firmy, takie jak General Motors
(GM) i Toyota, optymalizujg efektywnos¢, wykorzystujac swoja silng pozycje na
rynku pojazdéw napedzanych paliwami ropopochodnymi. Tesla Motors, z dru-
giej strony, optymalizuje efektywno$¢ swojej dziatalnosci poprzez rozwoj wysoko
marzowych produktéw niszowych, ktére daja im swobode¢ finansowa i projek-
towania oraz mozliwos$¢ unikania konkurencji. Pierwszy produkt Tesli, Tesla
Roadster wprowadzony w 2010 roku (kosztuje 100 000 dolaréw), to elektryczny
samochdd sportowy, ktory przyspiesza od 0 do 60 km/h w 4 sekundy, osiaga pred-
kos$¢ 130 km/h, a jego zasieg w terenie to 400 km na jednym tadowaniu. Tesla jest
kierowana do bogatych mito$nikéw samochodéw sportowych, ktérzy sa réwniez
zainteresowani, poza atrybutami wydajnosci samochodu, poziomem emisji gazéw.
Marki samochodéw GM i Toyoty sg kierowane do tradycyjnych klientow, ktorzy
chcg oszczedzad na zuzyciu paliwa, ale tylko wtedy, gdy ma to sens ekonomiczny.
Te odrebne segmenty przedstawiaja rézne poziomy niepewnosci decyzyjnej. Stad
proces rozwoju nowego produktu Tesli musi by¢ znacznie bardziej elastyczny niz
GM i Toyoty.

Przyjecie odmiennej strategii rozwoju produktu w réznych kontekstach bizneso-
wych jest cenne, poniewaz zmusza menedzeréw do zwrocenia uwagi na konkretne,
istotne problemy. Na przykfad menedzerowie sg informowani, ze ,,klienci nienawi-
dza beta produktéw”, co moze powodowac sytuacje kryzysowe przy optymalizacji
efektywnosci. Kiedy firma wdraza rézne warianty strategii rozwoju produktu, jak
HP, wyzsi menedzerowie muszg si¢ nauczy¢ stawia¢ odpowiednie pytania w pro-
jektach, ktore wymagaja wlasnie zastosowania réznych strategii ich realizacji.

Ostatecznie strategia rozwoju produktu firmy musi by¢ jak najlepiej dopasowa-
nia do réznych sytuacji biznesowych. Jesli to si¢ udaje, moze to swiadczy¢ o wy-
sokim poziomie dojrzatosci zarzadzania procesem, generowaniu zbioru wartosci
akceptowanego przez klientéw. Natomiast rozbiezno$ci miedzy strategia rozwoju
produktu a kontekstem biznesowym moga generowac podstawowe zagrozenia dla
rentownosci firmy. W sytuacji zdefiniowanych mozliwosci rynkowych gléwnym
celem zarzadzania przedsigbiorstwem powinien by¢ wzrost oraz przejscie do stra-
tegii zwinnosci (agile strategy).

Dlaczego przedsiebiorstwa przyjmuja i realizuja strategie rozwoju produktu, ktére
nie s3 dostosowane do ich kontekstu biznesowego? Wiele firm przyjmuje jeden wariant
strategii rozwoju produktu i stosuje to podejscie do wszystkich projektéw, niezaleznie
od kontekstu biznesowego. Ponadto wielu menedzeréw nie zdaje sobie sprawy z poten-
cjalnych wyboréw, domyslnie wykorzystujac swoja wiedze i kompetencje niezaleznie od
tego, czy s3 dopasowane do biezacego kontekstu biznesowego. Pokonanie tych wyzwan
wymaga zrozumienia przez menedzeréw dostepnych im dzwigni rozwoju produktu,
jako podstaw wlasciwych wyboréw decyzyjnych (tabela 9). Na podstawie doswiadczen
firmy HP opracowano i zaproponowano czterofazowy proces decyzyjny wspomagajacy
wybory strategiczne w obszarze innowacji produktu [MacCormack i in. 2012].

Rutkowski -4 kor.indd 41 2016-04-04 15:10:45



42 11. Formulowanie i wdrazanie strategii nowego produktu

Tabela 9. Proces decyzyjny wyboru i okreslenia strategii rozwoju nowego produktu

Fazy procesu Podstawowe pytanie / problemy decyzyjne
decyzyjnego
Faza 1. Okreslenie | Kim sg klienci? Jak dobrze znane sg ich problemy?
izdefiniowanie kon- | Jakie s mozliwo$ci wykonania, czy sprawdzone s rozwigzania techniczne?
tekstu biznesu Jaki jest poziom ryzyka rynkowego i technicznego?
Jakie czynniki ryzyka?
Jak duzy jest rynek i jak szybko rognie?
Jaka jest konkurencyjnos¢ i pozycja konkurencyjna firmy, co stanowi o przewadze konku-
rencyjne;j?
Jakie czynniki moga optymalizowac strategie?

Osiagniecie fazy 1: wiedza o warunkach, ktére powinny by¢ optymalizowane w ramach strategii rozwoju
produktu

Faza 2. Wybdr stra- | Czy strategia jest dostosowana do aktualnej sytuacji?

tegii rozwoju pro- | Czy potrzebna jest zmiana strategii?

duktu Czy mozemy zastosowac dotychczasows strategie rozwoju lub powinnismy zdefiniowaé nowa?
Jesli dotychczasowa strategia, to w fazie 3 bedzie potrzebne stopniowe dostosowanie obecnych
praktyk do nowych wymagan.

Jezeli nowa strategia, w fazie 3 nalezy pozwoli¢ na wigksza swobodg przy wyborze nowego
zestawu praktyk / najlepszych praktyk.

Osiagniecie fazy 2: wybrane predefiniowane strategie rozwoju produktu oraz okreslone cechy/
praktyki normatywne nowej strategii

Faza 3. Zdefinio- | Jaki zbi6r praktyk umozliwi osiagniecie pozadanych efektow strategii: proces rozwoju, spe-
wanie i wdrozenie | cyfikacje produktu, zrozumienie klienta, innowacyjnos¢ technologii, strategia wtasnosci
strategii intelektualnej, organizacja, kierownictwo i struktura zespotu, platforma i portfel produktéw,
architektura strategii relacji, mierniki pomiaru, sposoby oceny ryzyka?

Jaki jest plan i harmonogram wdrazania zmian w procesie?

Osiagniecie fazy 3: opracowanie planu realizacji strategii

Faza 4. Obserwa- | W jaki sposob nalezy ocenia¢ wyniki strategii w cyklu zycia kazdego projektu? Jakie sa
cja i ocena efektéw | wezesne symptomy ostrzegawcze, ze strategia nie jest efektywna oraz wymagana jest nowa?
strategii

Osiagniecie fazy 4: mierniki efektywnosci strategii

Okreslenie i zdefiniowanie kontekstu biznesu jest wazng faza w procesie de-
cyzyjnym wyboru i okredlenia strategii procesu rozwoju produktu. W procesie
planowania dziatalno$ci gospodarczej oraz rozwoju produktu musi by¢ uwzgled-
niony kontekst biznesowy. Osiagnigcie celéw tej fazy moga ulatwi¢ odpowiednie
procedury decyzyjne stosowane przez menedzeréw. Gléwnym zadaniem w tej
fazie jest dostosowanie zalozen projektu do celéw nowego produktu, ktére mozna
zoptymalizowa¢ w okreslonej fazie dojrzalosci rynkow, w danych warunkach kon-
kurencji. Nierozstrzygnigcie tych probleméw moze si¢ sta¢ gléwnym zrodlem targ,
braku odpornosci, zamieszania oraz wystgpowania bledéw podczas proby zmiany
w strategii rozwoju produktu.

Po zdefiniowaniu celéw oraz dopasowaniu do potrzeb segmentéw rynku, ko-
lejnym krokiem jest wybor spojnego unikatowego zestawu praktyk rozwoju pro-
wadzonych do osiggniecia kazdego celu. Wymaga to doktadnej oceny wielu czyn-
nikéw, w tym réznych dzwigni dostepnych dla firmy, takich jak: proces rozwoju,
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specyfikacje produktu, zrozumienie klienta, innowacyjnos¢ technologii, strategia
wlasnodci intelektualnej, organizacja, kierownictwo i struktura zespotu, platforma
i portfel produktow, architektura strategii relacji, mierniki pomiaru, sposoby oceny
ryzyka oraz nagradzania i motywowania. Zadna z tych praktyk samodzielnie nie
moze dostarczy¢ optymalnych rezultatéw. Tylko zestaw dobrych wybordéw stra-
tegicznych zazebiajacych i uzupelniajacych si¢ bedzie dziala¢. Oczywiscie, firmy
czesto nie majg czasu ani srodkow, aby zaprojektowac unikatowy proces dla kazde-
go projektu. Moga osiggac zréznicowane efekty w roznych branzach. Ostatecznie
odpowiedni poziom dojrzatosci strategii, jak rowniez zbiory praktyk, determinuja
facznie wlasciwe wybory decyzyjne oraz ich efekty.

Gdy kadra menedzerska przedsigbiorstwa zdefiniuje juz dostepne strategie
rozwoju produktu, musi nastepnie okresli¢ kryteria wyboru wtasciwego wariantu
strategii dostosowanego do indywidualnego projektu, uwzgledniajac jego srodowi-
sko oraz typ realizowanej innowacji (przyrostowe, plattormowe lub przetomowe).
Menedzerowie muszg wybrac strategie na podstawie szczegdtowej oceny technicz-
nych i rynkowych zagrozen wystepujacych w ramach dzialalnosci gospodarcze;.
Gdy ryzyko jest wysokie w obu wymiarach, najlepsza jest strategia emergentna -
wylaniajacego sie rynku, a gdy ryzyko jest niewielkie w obu wymiarach, skutecz-
na moze by¢ strategia wysokiej efektywnosci. Jesli ocena kontekstu biznesowego
oznacza $redni poziom ryzyka, powinna by¢ wybrana strategia ,,zwinno$ci”.

Wdrazanie wigcej niz jednej strategii rozwoju w jednym zespole projektowym
moze by¢ do$¢ trudne, biorac pod uwage rézne cele, procesy, intencje oraz kulture.
Znalezienie skutecznego sposobu rozwigzania tego problemu jest konieczne, aby
odnies¢ sukces. Menedzerowie, wykorzystujac dos§wiadczenia firmy HP, moga lepiej
zrozumie¢ uwarunkowania strategii rozwoju produktu w okreslonym kontekscie
biznesu oraz wlasciwie ocenic¢ praktyki dzialania lub je zmieniac, aby osiagnac cele
innowacji produktowej. Moga poza tym systematycznie doskonali¢ poziom dojrza-
tosci proceséw innowacji oraz wyprzedzi¢ konkurencje, ktéra ugrzezta w putapce
najlepszych praktyk procesu innowacji produktu.

2.3. Formulowanie i wdrazanie strategii innowacji produktu -
nowe podejscie

Dotychczasowe i nowe problemy w obszarze strategii nowego produktu mozna
sprowadzi¢ do nastgpujacych pytan: Czy formulowanie i wdrazanie strategii nowego
produktu w trudnych, niepewnych czasach dekoniunktury ma sens, czy tez raczej
trzeba sie skupi¢ na doraznych dziataniach zwigzanych z restrukturyzacja proceséw
i kosztow, a takze oferty? W jaki sposob formulowac strategie rozwoju nowego pro-
duktu, uwzgledniajac zjawisko kryzysu w otoczeniu i wnetrzu organizacji? W jaki
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sposob radzi¢ sobie z réznymi kategoriami ryzyka w strategii nowego produktu?
W jakim horyzoncie planowac i jak adaptowac strategie do zmieniajacych sie wa-
runkow dzialania, takze w sytuacji dobrej koniunktury? Jak skutecznie wdrazac
strategie, przektada¢ ja na procesy i dzialania ludzi w organizacji? Na powyzsze
pytania mozna odpowiedzie¢, znajac ,,dobre i najlepsze praktyki strategii rozwoju
nowego produktu’, oparte na doswiadczeniach najlepszych firm.

Strategia rozwoju nowego produktu to szczegdétowa recepta na zachowanie zdro-
wej kondycji przedsiebiorstwa zaréwno w czasie dobrej koniunktury, jak i w czasie
kryzysu. Strategia ta musi akcentowac szybkos$¢ podejmowania decyzji, przestrze-
gac przed pokusa ,,sprawiedliwych i réwnych” cig¢ kosztéw rozwijania lub/i utrzy-
mania réznych linii produktéw w kazdym dziale firmy. Strategia raczej powinna
rekomendowac selektywne i zdecydowane redukcje kosztow, pozwalajace jednak
utrzymac akceptowalny poziom jakosci oraz czas rozwoju i wprowadzania nowego
produktu na rynek, ktére nie wptyng na zdolno$¢ firmy do realizowania celow
sprzedazowych. Takie podejscie odpowiada wlasnie japonskiemu modelowi pro-
wadzenia biznesu.

Przemiany dokonujace si¢ w skali globalnej réwniez wptywaja na sposoby for-
mulfowania strategii nowego produktu w przedsigbiorstwach. Mamy do czynienia
ze znaczacy, a w wielu branzach wrecz rewolucyjng zmiang modelu prowadzenia
biznesu pod wplywem globalnego kryzysu. Wiele praw rzadzacych do tej pory
$wiatem gospodarki przestalo dziata¢, a pojawiac sie beda nowe prawa i zasady;,
ktdre zarzadzajacy firmami muszg wzig¢ pod uwage, formutujac i wdrazajac stra-
tegie rozwoju nowego produktu.

Bardzo istotnego znaczenia w wyborze réznych opcji strategicznych nabieraja
czynniki ryzyka wiazace sie z ich realizacjg, ktére w przypadku wielu organizacj,
zwlaszcza w warunkach kryzysu, ujawniajg si¢ i dotkliwie wplywaja na szanse
powodzenia ich strategii produktu i osiagane wyniki ekonomiczne. Zarzadzajacy
muszg zaklada¢, ze w trakcie realizacji strategii mozliwe s rézne scenariusze roz-
woju sytuacji, muszg wigc by¢ gotowi do szybkiej adaptacji realizowanych celow
i przedsiewzie¢ strategicznych do zmieniajacych si¢ warunkow.

Badania prowadzone wérod firm dowiodly, ze dobre praktyki formulowania
i wdrazania strategii potwierdzity kluczowe znaczenie konsekwencji i skutecznosci
w planowaniu strategii zardwno w czasach wzrostu, jak i kryzysu, czego odzwier-
ciedleniem byly wysokie pozycje tych czynnikéw w rankingu najwazniejszych
zagadnien w zarzadzaniu [Kaplan i Norton 2008]. Kaplan i Norton przedstawiajg
sze$¢ etapow w procesie wdrazania strategii koniecznych do osiggniecia sukcesu
przez organizacje:

- formulowanie strategii,

- przekladanie strategii na dzialania operacyjne,

- kaskadowanie strategii na jednostki wewnetrzne i dzialania pracownikéw w or-
ganizacji,
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- integracja strategii z zarzadzaniem operacyjnym (zarzadzaniem procesami,
zarzadzaniem ryzykiem oraz budzetowaniem),

- monitorowanie i przeglady strategii,

- adaptowanie strategii.

Podkresla sie konieczno$¢ przedstawienia wizji w konkretny, mierzalny sposoéb,
jasno wyrazajacy aspiracje zarzadu organizacji oraz ocene luki pomiedzy dzisiej-
szymi realiami i efektywnoscia organizacji a stanem pozadanym. Konkretne cele
i przedsiewzigcia w strategii rozwoju nowego produktu maja zapelnic te luke.

Druga kwestig niezwykle istotng w budowaniu strategii jest sformufowanie pro-
pozycji wartosci dla klienta - zestawu cech produktéw oraz ustug oferowanych klien-
towi, dzigki ktérym przedsigbiorstwo osiaga przewage nad konkurentami. W tym
miejscu kazde przedsigebiorstwo musi dokona¢ waznego i trudnego jednoczesnie
wyboru sposrod réznych sposobow ksztattowania strategii konkurencyjnej: lidera
kosztowego, lidera produktowego czy lidera w zakresie oferowania kompleksowej
obstugi. Nalezy zatem zache¢ca¢ menedzeréw do postugiwania si¢ wieloma scenariu-
szami mozliwych zmian - w technologii, na rynku i preferencji klientéw - podczas
wyboru konkretnej opcji strategicznej, zwlaszcza w warunkach duzej niepewnosci.

Widrozenie strategii nowego produktu wymaga przetozenia jej na konkretne
cele dotyczace wszystkich obszaréw organizacji, mierniki stuzace ich monitorowa-
niu oraz przedsigwzigcia niezbedne do ich osiggniecia. Wazna jest takze czytelna
konstrukcja map strategii dla formulowania i komunikowania celéw organizacji
oraz proces selekcji projektow wspierajacych strategie. Konieczne jest zapewnienie
finansowania strategii nowego produktu poprzez planowanie i monitorowanie
specjalnej kategorii wydatkéw w budzetach przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, mozna przyjac, ze strategie innowa-
cji produktu to kierunkowe sposoby rozwigzywania probleméw projektowania,
rozwoju oraz wprowadzania nowych produktéw na rynek. Warianty badz typy
strategii rozwoju produktu wyznaczajg zatem nie tylko orientacje strategiczne
przedsigbiorstw, ale takze wazne czynniki, takie jak postawa metodologiczna zespo-
téw projektowych (zadaniowych), stopien zaprogramowania dzialan czy wzorzec
poszukiwan [Rutkowski 2007].

Przedsigbiorstwa skutecznie wdrazajace swoje strategie potrafig koncentrowac
oraz harmonizowac¢ dzialania wszystkich jednostek organizacyjnych i ich pracow-
nikéw wokot strategii. Przekltadajg cele strategiczne z poziomu calej organizacji na
cele poszczegolnych jednostek biznesowych i realizowane przez nie przedsiewzigcia,
w tym strategie nowego produktu. Uwzgledniaja potrzeby jednostek biznesowych,
wynikajacych z realizacji strategii, w celach i parametrach efektywnosci dziatania
jednostek wspierajacych (zarzadzanie zasobami ludzkimi, technologie informacyj-
ne, finanse i ksieggowos$¢, marketing, logistyka). Wreszcie, poprzez kaskadowanie
celow strategicznych na parametry efektywnosci proceséw biznesowych, tacza cele
indywidualne pracownikéw z celami strategicznymi organizacji.
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Niezwykle istotnymi elementami procesu skutecznego wdrazania strategii no-
wego produktu sg regularne przeglady strategii i okresowe jej adaptowanie do zmie-
niajacych sie¢ warunkéw dziatania organizacji. Uzyskiwanie biezacych (miesigcznie,
kwartalnie) informacji o stanie realizacji celéw strategicznych oraz pojawiajacych
sie zagrozeniach umozliwia podejmowanie decyzji korygujacych - niezbednych
do utrzymywania obranego przez firme kierunku strategicznego. Zmieniajaca si¢
dynamicznie sytuacja rynkowa wymaga okresowej oceny przez zarzad adekwatnosci
dziatan zaplanowanych w strategii. Wowczas na podstawie réznych analiz, w tym
oceny efektywnosci proceséw i wynikéw ekonomicznych opartych na metodologii
rachunku kosztéw dziatan, zarzadzajacy dokonujg aktualizacji celow oraz weryfi-
kacji przedsiewzie¢ strategicznych.

Sukces przedsigbiorstwa zalezy od dobrego pomystu na produkt czy wyboru
odpowiedniej strategii konkurowania i jej podporzadkowania modelowi dziatania
przedsiebiorstwa. Wymaga to koncentracji i wysitku calej organizacji, biezacego
monitorowania stanu zaawansowania przedsiewzie¢ strategicznych i reagowania
na zagrozenia poprzez podejmowanie odpowiednich decyzji.

W ostatniej dekadzie wdrazanie strategii rozwoju nowego produktu w organi-
zacjach ulegto znacznej profesjonalizacji. Menedzerowie znajg coraz lepiej odpo-
wiednie narzedzia i dobre praktyki w tym zakresie. Jednak zmiany w otoczeniu
przyspieszaja i staja sie coraz mniej przewidywalne, co - pomimo postepujacej
profesjonalizacji - stawia coraz wyzsze wymagania i zmusza menedzeréw do coraz
wigkszego codziennego wysitku zwigzanego z wprowadzaniem zmian strategicz-
nych. Menedzerowie powinni zatem zna¢ metody przeprowadzania analiz bedacych
podstawa do opracowania strategii produktu — obejmujacych otoczenie i wnetrze
organizacji podporzadkowanej strategii marketingowej i ogoélnej przedsigbiorstwa.
Ten proces powinien zawiera¢ nastepujace etapy: okreslenie obecnej i przyszlej
pozycji oferty produktowej na rynku, okreslenie luki wartosci i jej transpozycji na
gléwne nosniki wartosci w strategii produktu, formutowanie propozycji wartosci
dla klienta oraz przelozenie ich na mape celéw strategicznych. Przeprowadzenie
tego procesu wymaga wykorzystania dobrych praktyk w zakresie formulowania
miernikéw strategii produktu oraz ich monitorowania w trakcie realizacji strategii.

Wazne jest wlasciwe wykorzystanie strategii komunikacji do budowania prze-
wagi konkurencyjnej, a zatem wazna jest budowa dobrego planu komunikacji,
gwarantujacego jej skuteczno$¢ w kreowaniu swiadomosci strategii produktu w or-
ganizacji wérdd jej pracownikéw oraz interesariuszy, przede wszystkim klientéw.

Formulowanie i realizacja strategii produktu naleza do jednych z najwazniej-
szych zagadnien zarzadzania. To bowiem wlasnie umiejetnosc¢ okreslenia przewagi
konkurencyjnej, znalezienie pomystu na zaistnienie na rynku i dopasowanie swojej
oferty do oczekiwan danego segmentu rynku stanowi o sukcesie badz porazce
firmy. Wiele miejsca po$wigca si¢ takze kwestiom analizy sytuacji w branzy oraz
walki z konkurentami, gdyz formulowanie i realizacja strategii sa postrzegane
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przez pryzmat rywalizacji oraz podejscia typu ,wygrany — przegrany”. Tego typu
myslenie w zarzadzaniu strategicznym dominowalo przez ostatnie kilkadziesiat lat
[Haines 2009, s. 215--50].

Ostatnio jednak pojawily sie gtosy sugerujace, by na budowanie i realizowanie
strategii patrze¢ inaczej, by zamiast dziata¢ w ramach swoich segmentow i grup
strategicznych oferowac swoje nowe produkty szerszemu gronu odbiorcéw oraz by
zamiast walki z konkurencja stara¢ si¢ uczynic ja nieistotng dla naszej firmy badz
wprowadzi¢ firme w sie¢ wspolpracy i kooperacji.

Wspolczesny dorobek zarzadzania strategicznego oferuje z jednej strony dos¢
precyzyjny schemat postgpowania, z drugiej dostarcza wielu interesujacych i po-
mocnych narzedzi do analizy i formulowania oraz realizacji strategii. Mimo obec-
nosci wielu réznych paradygmatoéw strategii, ogélny schemat postepowania jest
powszechnie akceptowany. Gléwny nacisk jest ktadziony na analize otoczenia,
zuwzglednieniem warunkow: technologicznych, prawnych, kulturowych, spotecz-
nych i etycznych, oczekiwan i znaczenia poszczegélnych interesariuszy organizacji,
oraz na analize konkurencji w sektorze. Nastepne etapy to analiza zasobow orga-
nizacji, formutowanie misji oraz celéw strategicznych z naciskiem na okreslenie
przewagi konkurencyjnej czy kompetencji wyrézniajacej, co ma zapewni¢ firmie
lepsza pozycje i wyniki w walce z konkurencja [Hitt, Black i Porter 2008]. Literatura
z zakresu zarzadzania strategicznego wzbogaca ten przedstawiony w zarysie sche-
mat postepowania o wiele narzedzi wspomagajacych analize otoczenia i organizacji
czy formulowanie strategii.

W obszarze strategii nowego produktu warto sie zastanowi¢ nad zastosowaniem
koncepcji ,,blekitnego oceanu”, ktéra jest alternatywa dla dotychczasowego podej-
$cia okreslanego jako ,czerwony ocean’, gdzie firmy walcza miedzy sobg w $cisle
zdefiniowanych granicach, konkurujac poprzez zabieranie sobie wzajemnie udzia-
téw w rynku, wykorzystujac przy tym terminologie wojskowa. Strategia rozwoju
nowego produktu ,,blekitny ocean” to poszukiwanie wolnej przestrzeni rynku
tworzonej w poprzek sektoréw, ktdra oferuje szanse na wzrost i zysk. Jezeli firma
znajdzie taka ,niezatloczong” przestrzen rynkows, nie bedzie zwigkszata swojego
udziatu w rynku poprzez bezposrednia konkurencje, przez co uczyni swoja istnie-
jaca konkurencje mato znaczaca. Wtasnie dzigki pomystowosci i innowacyjnemu
podejsciu do oferty, firma jest w stanie zerwac z obowiazujaca zaleznoscig — niskie
koszty lub wysoka jako$¢ — na rzecz osiggniecia niskich kosztéw przy jednoczesnej
wysokiej jako$ci swoich produktéw [Kim i Mauborgne 2005] (podejscie japonskie,
aczkolwiek Kim urodzil sie w Korei).

Caly proces postepowania strategicznego obejmuje:

- formulowanie strategii nowego produktu (rekonstrukcja granic rynku, kon-
centracja na gléwnym celu, a nie na liczbach, sieganie poza istniejacy popyt);

- zarzadzanie ryzykiem (identyfikacja, planowanie, ocena ryzyka, modele bizne-
sowe a ryzyko);
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- realizacje strategii przy uwzglednieniu ryzyka (ograniczenie przeszkéd organi-
zacyjnych, realizacja harmonogramoéw).

Autorzy podkreslaja, Ze ideg strategii biekitnego oceanu jest bardziej innowacyjne
podejscie do biznesu i postrzegania rynku, co ma zapewni¢ wzrost i zyskownos¢.
Zwracaja bowiem uwagg, ze biorgc pod uwage liczbe nowych przedsiewzie¢, zna-
komita ich wigkszos$¢ koncentruje sie na dzialaniach typu strategii czerwonego
oceanu, a na strategie blekitnego oceanu przypada okoto 14%. Tymczasem pro-
porcje te zmieniajg si¢ po uwzglednieniu wysokosci przychodu i zyskownosci.
Strategie blekitnego oceanu generuja bowiem 38% przychodu oraz odpowiadaja
za 61%. Zrédlem sukcesu jest innowacyjne podejscie, ktére generuje nowa war-
tos¢ dla klienta. Nowa warto$¢ nie jest tozsama z wiekszym zaawansowaniem
technologicznym ani bardziej zréznicowang oferta — wrecz przeciwnie, postuluje
sie wprowadzanie prostych rozwigzan, ktére jednoczesnie umozliwiaja obnizke
kosztow. Nowa warto$¢ dla klienta oznacza wyciaggniecie wnioskow z sytuacji na
rynku oraz lepsze dopasowanie oferty do potrzeb konsumentéw.

Proces strategii bigkitnego oceanu jest dos¢ skomplikowany i obszerny. Autorzy
Blue Ocean Strategy okredlili takze cztery gléwne zasady tworzenia przestrzeni
blekitnego oceanu, s3 to nastepujace zasady:

- eliminowanie czynnikéw, ktdre nie daja dostrzegalnej wartosci dla klienta,

- redukowanie czynnikéw ponizej standardéw branzy, aby unikna¢ bledu zbyt
szerokiej oferty nastawionej na pokonanie konkurencji,

- wzmacnianie czynnikéw powyzej standardéw branzy, aby klienci nie musieli
robi¢ kompromisow,

- tworzenie nowych zrédet wartosci, ktorych sektor dotad nie oferowat.

Ponizsze przypadki potwierdzajg skuteczno$¢ tego podejscia strategicznego do

rozwoju nowych produktéw. Gdyby nie byto koncepcji bigkitnego oceanu, nie

bytoby piwa dla kobiet, agentéw ubezpieczeniowych méwigcych miodziezowym

jezykiem i Rejtana reklamujgcego ustugi medyczne. Innowacyjne firmy zdradzaja,

co zyskaly dzieki wyptynieciu na wody blekitnego oceanu.

W strategii blekitnego oceanu wtasnie innowacyjnos¢ pozwala odkry¢ nowe
obszary rynku. Dlatego nie moze tu by¢ mowy o konkurowaniu z jakimikolwiek
rywalami. Na przyktad koncepcja wdrozona w firmie Irena Eris zaowocowata
miedzy innymi stworzeniem nowych produktéw kosmetykéw. Wejscie na rynek
ze standardowym kosmetykiem w nowym opakowaniu nie ma nic wspélnego z in-
nowacja, dlatego polozono tam nacisk na szukanie nowych kategorii kosmetykow,
nowych okazji konsumpcji, mozliwosci kreowania nowego stylu Zycia. Zwraca sig
uwage réwniez na to, ze innowacyjnos¢ wymaga specjalnej kultury, w ktorej porazka
nie oznacza ,,konca §wiata’, ale jest lekcja, z ktdrej firma chce i umie wyciaga¢ wnio-
ski. Takze pamieci USB, dyski SSD serii GOODRAM Industrial, stworzone przez
Wilk Elektronic SA, to flagowe przyklady blue ocean: jak wiele znaczy nowatorskie
wzornictwo i wykreowanie nowej potrzeby. To jest tez problem tego, jaka strategie
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rozwoju nowego produktu ma przedsigbiorstwo, a biekitny ocean jest tylko jedna
z metod tworzenia przewagi konkurencyjne;j.

Gléwnym punktem formutowania strategii biekitnego oceanu jest redefinicja
rynku, na jakim dziala firma, oraz stworzenie wlasnej, innowacyjnej oferty dla zbu-
dowania nowej wartosci. Proces ten obejmuje cztery rodzaje dziatania nastawione
na wyeliminowanie i zredukowanie pewnych elementéw czy cech sektora na rzecz
zwiekszenia lub stworzenia innych cech charakteryzujacych sektor. Gtéwnag ideg
tego nowego podejécia jest tworzenie nowej, niezattoczonej przestrzeni rynkowej,
czyli oferowanie swoich produktéw szerokiemu gronu odbiorcéw. Oznacza to
zerwanie z dotychczasowa koncentracjg na wybranych segmentach rynku oraz
z dzialaniem w ramach swojej grupy strategicznej. Kluczem do sukcesu staje si¢
innowacyjne podejscie w kierunku kreowania nowej wartosci dla klienta. Nowa
warto$¢ moze oznacza¢ produkt prostszy, ktorego oferta eliminuje dotychczasowe
niepozadane cechy lub struktury rynku.

W efekcie, zgodnie z podejsciem strategii bigkitnego oceanu , nastgpuje zerwanie
z dotychczas obowigzujacg zaleznoscig - jako$¢ lub cena. Innowacyjne podejscie, krea-
tywne okreslenie produktu pozwala na weliminowanie czesci cech charakterystycznych
(niepozadanych) dla produktu, co oznacza obnizenie kosztéw produkgji i obstugi.

W tej koncepcji ograniczenia dotyczg przede wszystkim trwalo$ci niezatloczonej
przestrzeni rynkowej w sytuacji szybkiego i swobodnego przeptywu informacji
i realnych mozliwosci wykorzystania pomystu przez wiele innych firm. Uwzgled-
niajac zatem proponowane podejscia do formulowania i wdrazania strategii no-
wego produktu, stwierdzamy, ze proces opracowywania strategii nowego produktu
powinien zawiera¢ miedzy innymi:

- ksztaltowanie funkcji produktu i jego wyposazenia,

- wybdr gltéwnych funkcji produktu i jego wyposazenia,

- wprowadzenie nowego produktu na rynek,

- podjecie decyzji o modyfikacji,

- ksztaltowanie wlasciwej struktury asortymentowej,

- zebranie niezbednych informacji przed wycofaniem produktu z rynku.

W tym ciagtym dynamicznym procesie podstawowe znaczenie ma analiza sy-
tuacji produktu. Z doswiadczen wielu przedsigbiorstw mozna wnioskowac, ze
zarzadzanie produktem (oferta firmy), w tym formulowanie i wdrazanie strategii
rozwoju nowego produktu, powinno by¢ ostrozne, jesli potencjalne cele majg zostac
osiggniete. Oznacza to, zZe nalezy utrzymac konkurencyjnos¢ obecnych produktow,
a te, ktére przynosza straty, nalezy wycofac z oferty oraz uzupetni¢ ja nowymi
produktami (rysunek 3).

Wybér strategii rozwoju nowego produktu powinien by¢ poprzedzony pogte-
biong analizg sytuacji. Dokonanie analizy sytuacji to nic innego jak zgromadzenie
potrzebnych danych i informacji, poddanie analizie wedlug réznych przekrojow,
produktéw, ich marek i wersji badz linii. Poniewaz oferta przedsigbiorstwa jest
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Tworzenie,

. Strategia rozwoju
udoskonalanie nowego produktu
lub wycofanie

Baza danych o ofercie produktowej produktu
Definiowanie rynku
Przeszla i obecna Koncepcja i projekt
sytuacja produktu @
Dane o efektach Synteza analizy | | > |
finansowych ] sytuacji produktu Prototypowanie
i marketingowych M i produkcja
produktu
Informacyjna Baza Strategii Produktu . B
Okreslanie opcji Komercjalizacja
strategicznych Sprzedaz
oraz mozliwosci

Decyzje dotyczace linii oraz marek produktu

Rysunek 3. Model strategii nowego produktu
Zr6dto: na podstawie: Rutkowski 2011, s. 83.

tym, co wymienia si¢ na pienigdze klientéw, warto odpowiedzie¢ na nastgpujace
pytania: Czy produkty s3 zréznicowane, a jesli tak, to jak? Jesli nie, co mogloby by¢
zrobione, aby je zréznicowac? Czy jakosc¢ i wykonanie produktow sg satysfakcjonu-
jace w obstugiwanych segmentach rynku? Jak szeroki jest oferowany asortyment?
Czy powinien by¢ rozszerzony, czy tez zwezony? Czy opakowanie jest efektywne
z punktu widzenia klientéw (zabezpieczenie i informacja) i dystrybutoréw (infor-
macja, tatwos¢ przemieszczania, mozliwos¢ ukladania i prezentacji produktow)?
Jakie ustugi sg dostarczane klientom? Czy s one na satysfakcjonujacym poziomie?
Czy sg prawidlowo wycenione?

Inne, réwnie istotne dane i informacje powinny dotyczy¢:
- tempa wzrostu rynku,
- obstugiwanych i nieobstugiwanych segmentéw rynku,
- udzialéw w rynku,
- cyklu zycia produktdw,
— zyskownosci poszczegdlnych produktow,
- atutéw i stabodci zasobow firmy,
- poréwnania produktéw z konkurencyjnymi.

Jesli zarzad przedsigbiorstwa wykorzystuje koncepcje i metody analizy portfe-
la produktéw, menedzer produktu powinien zna¢ kategorie, do ktdrej zaliczono
oferty produktéw. Wybor danego wariantu strategii zwigzanej z rynkowym cy-
klem zycia produktu musi by¢ poprzedzony wnikliwg analizg sytuacji wewnetrzne;j
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i zewnetrznej firmy oraz jej oferty. Menedzer moze mie¢ pewien dylemat przy podej-
mowaniu tych strategicznych decyzji, bowiem musi jednoznacznie rozpoznac, czy
rzeczywiscie okreslona kategoria, forma lub typ produkt znajduje si¢ w danej fazie
cyklu zycia. Moze by¢ pewien tylko co do fazy wprowadzenia lub komercjalizacji
nowego produktu, ktora jest poczatkiem jego rynkowego cyklu zycia, natomiast
kolejne fazy moga by¢ zidentyfikowane tylko ex post na podstawie analizy sprzedazy

i dynamiki sprzedazy (takze poziomu zyskow i kosztow jednostkowych produktu)

w okreslonym czasie, np. 3, 6, 12, 18 miesiecy.

Menedzer produktu moze zidentyfikowac faze cyklu zycia produktu, wykorzy-
stujac dwie metody:

- pordéwnanie poszczegdlnych symptoméw charakteryzujacych rynek w danym
momencie z symptomami typowymi dla poszczegdlnych faz cyklu zycia pro-
duktu;

- analize trzech trendéw - sprzedazy, przyrostéw sprzedazy oraz zyskow (metoda
Scheuinga).

Jako podstawowe symptomy stuzace poréwnaniom mozna wymieni¢: tempo
wzrostu, przewidywalno$¢ potencjalu wzrostu, szerokos$c i glebokos¢ oferty, liczbe
konkurentéw, poziomy udzialu w rynku, poziom lojalnosci nabywcdw, stabilnos¢
liczby klientéw, fatwo$¢ wejscia na rynek, poziom rozwoju technologii. W metodzie
Scheuinga do okreslenia fazy cyklu zycia produktu niezbedna jest r6wnoczesna ana-
liza trzech trendéw - sprzedazy, przyrostow sprzedazy oraz zyskow [Scheuing 1974].

Procesy formulowania i wdrazania strategii nowego produktu nalezy lokowac
w obszarze kompetencji zarzadu przedsigbiorstwa. Decyzje zwigzane z zarzadzaniem
produktami w przedsiebiorstwie sa wazne i zlozone, czego dowodem moga by¢
liczne problemy wielu firm, ktére nie potrafig wykorzysta¢ badz nie wykorzystuja
w dostatecznym stopniu swoich kompetencji, aby dostosowac oferte produktowa do
potrzeb, pragnien oraz preferencjii percepcji klientéw. Najczesciej przyczynami tego
s3: nieodpowiednia struktura organizacyjna, niedostateczny przeptyw informacji
miedzy poszczegdlnymi szczeblami zarzadzania oraz podmiotami otoczenia marke-
tingowego, wystepowanie struktur nieformalnych, a takze niekompetentny personel.

Strategicznym zadaniem zarzadu przedsigbiorstwa jest zbudowanie takiego sy-
stemu zarzadzania, ktéry pozwalalby takze skutecznie zarzadzac ofertg produktows,
opisywaltby w sposob jednoznaczny i niesprzeczny zakres kompetencji menedzera
produktu, a tym samym dawalby mozliwosci podejmowania wlasciwych decyzji
i dziatan zwigzanych z produktem.

Zdarza sig, ze za planowanie i rozw6j nowych produktéw w przedsiebiorstwie
jest odpowiedzialny prezes badz dyrektor albo kilku pracownikéw z zarzadu. Bez
wzgledu na to, czy ta odpowiedzialno$c¢ jest, czy nie jest jednoznaczne okreslona
personel na najwyzszych stanowiskach musi mie¢ ostateczny glos w podejmowaniu
strategicznych decyzji dotyczacych oferty produktowej firmy. Wtasciwe wypelnianie
tej roli przez zarzad przedsigbiorstwa jest konieczno$cia, poniewaz zaleznosci czy
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wspolzaleznosci w zintegrowanej sieci powigzan miedzy podmiotami zaangazowa-
nymi w proces podejmowania decyzji - i to zardéwno miedzy firmg a podmiotami
otoczenia, miedzy jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa, jak i w ramach
odpowiedniego dzialu firmy - sa réznorodne i czesto skomplikowane. Wtasnie
taka sytuacja narzuca potrzebe aktywnego udziatu zarzadu w podejmowaniu de-
cyzji dotyczacych nowego produktu oraz dotychczasowego. Tylko zarzad bowiem
ma wladze i mozliwosci koordynowania i integrowania celow i strategii produktu
z celami i strategia ogdlng przedsiebiorstwa.

Moga si¢ jednak ujawnia¢ problemy wynikajace z tego, ze rézne jednostki orga-
nizacyjne przedsi¢biorstwa oraz podmioty otoczenia, w tym klienci, maja wlasne
szczegolne interesy i cele zwigzane z nowym produktem, nie zawsze zgodne oraz
spojne z celami i interesami innych podmiotéw. Wiaczenie zatem zarzadu w procesy
decyzyjne dotyczace formutowania i realizowania strategii produktu ma wymiar stra-
tegiczny. Rola zarzadu jest koordynowanie i integrowanie intereséw poszczegolnych
grup interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych takze w obszarze strategii produk-
tu, a poprzez odpowiednie decyzje i dzialania, polepszanie kondycji ekonomicznej
przedsiebiorstwa. Wazne jest zatem zwigkszanie nie tylko ekonomicznej wartosci
dodanej, ale réwniez spotecznych wartosci w warunkach zréwnowazonego rozwoju.

Zatem zarzadzanie produktem mix w firmie powinno pociagac za sobg koniecz-
no$¢ rozwijania odpowiednich strategii, ktérych celem byloby:

- utrzymanie konkurencyjnosci oferty produktowej,
- utrzymanie optymalnego rozmiaru asortymentu,
- naplyw nowych produktéw, zapewniajacych dodatkowe srodki finansowe.

Zarzad przedsigbiorstwa nie zajmuje si¢ szczegétowymi problemami zwigza-
nymi z oferta produktowa, poniewaz ich czas pracy jest ograniczony, a poza tym
ich praca koncentrowana jest na rozstrzyganiu problemoéw strategicznych (obszar
kompetencji). Za taktyczne i operacyjne decyzje i dziatania dotyczace produktu
oraz ich efekty zwykle jest odpowiedzialny personel nizszego szczebla. W matym
podmiocie gospodarczym funkcje i zadania zwigzane z produktem powierzane sa
jednej osobie, natomiast w duzej firmie za efekty zarzadzania oferta produktowa
odpowiedzialny jest dzial badz departament lokowany w okreslonym kontekscie
organizacyjnym przedsigbiorstwa. W tabeli 10 przedstawiono zakres decyzji po-
dejmowanych na poszczegdlnych poziomach zarzadzania produktem.

Przestrzen zycia czlowieka podlega dzi$ glebokim, wielowymiarowym prze-
mianom, w efekcie ktérych wylania si¢ rzeczywisto$¢, ktorg trudno analizowac
i opisywac, wykorzystujac dotychczas znane uwarunkowania, narzedzia i instru-
menty dzialania. Obserwuje si¢ przede wszystkim wiele nowych trendéw charak-
terystycznych dla rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Ten nowy paradygmat
kreowany jest w wyniku interakcji réznych zmian w niej zachodzacych w obszarze
technologicznym, gospodarczym i spolecznym. Powstawanie wirtualnych, ponad-
narodowych sieci wplywdéw, rosngca rynkowa konkurencyjnos¢ prowadzaca do
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Tabela 10. Przyklady decyzji podejmowanych na poszczegolnych poziomach
zarzgdzania produktem

duktu (marka)

(menedzer marki)

Hierarchia Podeimuiac
zarzadzania d ) z'] acy Zakres kompetencji
produktem ecyze
Jednostka, typ pro- | menedzer produktu | - opracowanie strategii marketingowej dla nowego produktu

rekomendacja zmian w zakresie dotychczasowej strategii produktu
identyfikowanie pozycji rynkowej produktu

identyfikowanie segmentow rynku dla produktu

ocena efektow strategii produktu

Linia produktéw

menedzer kategorii
produktu

decyzje dotyczace rozszerzania linii produktow w ramach danej
klasy produktow

ocena efektow wymienionych decyzji na inne klasy produktow
decyzje dotyczace wycofania produktow

ocena wptywu rozszerzania lub wycofania produktéw na zysk wyge-
nerowany ze sprzedazy innych produktéw w ramach linii produktéw

Produkt mix

kierownik jednost-
ki strategicznej lub
zarzad

ocena dotychczasowego portfela produktow
ocena nowych i istniejacych produktow
ocena wplywu rozszerzenia oferty oraz wycofania produktéw na

zyskownos¢ innych linii produktéw w firmie
- rozwazanie wprowadzenia nowych linii produktéw i marek

faczenia sig, konsolidacji firm, zacie$nianie wspdtpracy miedzy dotychczasowymi
konkurentami, jakosciowo nowe oczekiwania klientéw, szybszy proces rozwoju
produktow, jak rowniez ich wycofywania z rynku, intensywny rozwoj sektora
obstugi klienta itp. to tylko niektoére przyktady globalnych zmian wyrézniajacych
dzisiejsza rzeczywisto$c.

Firmy rywalizujg o utrzymanie si¢ na rynku, stosujac wszelkie dostepne metody
i narzedzia: planowanie strategiczne, reinzynieria, downsizing, lean management
outsourcing, offshoring, dziatalno$¢ innowacyjng itp. Przede wszystkim jednak
podejmuja wysitki w obszarze strategii produktu, kreujac taka oferte, ktéra be-
dzie miala szanse akceptacji na rynku. Dzialania te nie zawsze sg skuteczne, gdyz
prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu rynkowego produktu od wielu lat jest
podobne i ksztaltuje si¢ na poziomie od 50 do 70%. W tej sytuacji mozna powie-
dzie¢, ze projekt albo bedzie sukcesem, albo poniesie kleske.

Wobec niezwyktej zlozonosci i zmiennosci otoczenia bledy popelniane przez
menedzeréw produktu w obszarze strategii beda ujawnia¢ swoje skutki znacznie
szybciej. Nie wydaje sie jednak, aby w przyszlosci nawet najlepsze firmy zdolaly
uchroni¢ sie od popelniania bledéw, nawet wowczas, gdy wdrozg najlepsze praktyki.
Przy tym w globalnej gospodarce btedy menedzeréw moga skutkowa¢ globalnymi
konsekwencjami, stad ranga dobrego przygotowania przyszltych decydentow silnie
wzrasta.

ZYozonos¢ i niepewno$¢ dzisiejszego otoczenia biznesu w polaczeniu z burzli-
wym rozwojem technologii informacyjnych powoduja, ze zmiany wymaga podejscie
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do strategii nowego produktu oraz sposobéw generowania wyboréw strategicznych
w tym obszarze. Obecnie formutowanie i realizacja strategii produktu musi bardziej
przypomina¢ interaktywna gre komputerowa prowadzong w sieci internetowej,
gdzie potencjalny przeciwnik i arsenatl jego potencjalnych ruchéw jest nieznany.
Doktfadne cechy procesu zarzagdzania nowym produktem w przyszlosci sg jeszcze
nieokreslone, ale z tego, co juz si¢ dzieje w firmach i ich otoczeniu podmiotowym
i przedmiotowym wiadomo, ze struktury nowego typu beda fraktalne, w wigkszym
stopniu oparte na pracy zespoléw, bardziej zwigzane z klientami i dostawcami,
elastyczne, koncentrujace si¢ na jako$¢ produktu i wartosci o globalnym zasiegu.

Rozwijac si¢ bedg organizacje typu posthierarchicznego, o horyzontalnej struk-
turze skladajacej si¢ z grup zadaniowych. Mozna tutaj méwi¢ o modelu ahierar-
chicznym [Ploszajski i Mierzejewska2004]. W ahierarchii nie wystepuje dominujace
ogniwo. System jest regulowany przez rézne swoje elementy, w réznych momen-
tach czasowych, czgsto przez sieci oddziatywan miedzy elementami. To s3 cechy
organizacji fraktalnych. Procesy gospodarcze i organizacyjne, obejmujace takze
zarzadzanie produktem, beda energicznie rozbudowywane na poziomie wirtualnym
oraz w przestrzeni rozszerzone;j.

Upowszechnianie sie w obszarze zarzadzania produktem struktur macierzo-
wych, opartych na zasadzie ahierarchii, spowoduje, ze straci sens fundamental-
ny dylemat wczorajszej teorii i praktyki zarzadzania, taki jak koszt czy jakosc.
W sferze dzialalnosci rynkowej przedsiebiorstw rozszerzac¢ si¢ bedzie koncepcja
marketingu bazujaca na ,,masowej indywidualizacji’, a by¢ moze trwala przyjazn
firmy z klientem stanie si¢ tzw. pigtym elementem marketingu mix. Coraz wigksze
znaczenie bedzie mial wymiar moralny i etyczny w dziatalnosci firm. Wazne bedzie
przesuniecie akcentéw w ksztaltowaniu oferty produktowej z problematyki mikro-
otoczenia w kierunku makrootoczenia. Analiza sukcesow i porazek firm wskazuje
bowiem dokladnie, ze zZrédto duzej ich czesci tkwi w §wiatowych megatrendach,
nowych subkulturach i stylach zycia, procesach politycznych, nowych technolo-
giach, zmianach demograficznych i srodowiskowych itp. Zjawiska te uwazano
dotychczas czesto za ,,rozmyte” i nieistotne dla wlasnej, najczesciej lokalnej firmy,
stad niedostatecznie je rozumiano i monitorowano.
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PROCESY INNOWAC]JI PRODUKTU
I ICH UWARUNKOWANIA

3.1. Rodzaje proceséw innowacji produktow -
od sekwencji do integracji

Wariant strategii innowacji produktu oraz orientacja strategiczna przedsiebiorstw
determinuja w szczegélnosci rodzaj procesu innowacji produktu. Zaktadajac rézne
orientacje strategiczne zwiazane z kreowaniem i wprowadzaniem nowego produktu na
rynek, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa stosujg zréznicowane procesy rozwoju
nowego produktu pod wzgledem faz, etapdw oraz zakreséw podejmowanych decyzji
i dziatan. Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, wskazuje si¢ na trzy typy stra-
tegicznych proceséw innowacji produktow: orientacje marketingows, orientacje na
konkurenta oraz orientacje technologiczna, a takze na warianty mieszane/hybrydowe
[Sudot, Szymczak i Haffer 2000, s. 103-104]. Powyzsze podejscia strategiczne sg Scisle
zwigzane z sekwencyjnym procesem rozwoju nowego produktu rozwinigtym przez
NASA juz na poczatku lat 60. ubieglego stulecia i znanym jako model PPP (phased
project planning), ktory obecnie jest nazywany modelem PRP (phased review process)®.

W orientacji marketingowej oraz technologicznej stosowane sg przede wszyst-
kim proaktywne (samodzielne) strategie rozwoju nowego produktu, uwzgled-
niajace wszystkie etapy klasycznego procesu rozwoju. Z kolei w orientacji na
konkurenta, gdzie stosowane sa reaktywne (imitacyjne) strategie rozwoju, kon-
cepcje (ide¢) nowego produktu stanowi nowy produkt konkurenta, ktéry odno-
si sukcesy rynkowe. W tym wypadku pomijany jest etap szczegétowych analiz

2 Sekwencyjne metody rozwoju nowego produktu zaliczane sa do metod pierwszej generacji
rozwoju produktu, a metody zintegrowane do drugiej i trzeciej generacji. Wiecej na ten temat w ar-
tykule R.G. Coopera [1994].
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ekonomiczno-finansowych oraz bardzo czgsto etap marketingowego testowania
nowego produktu. Nalezy sadzi¢, ze ten typ strategicznego procesu rozwoju nowego
produktu powszechnie jest stosowany w Polsce.

Przedsigbiorstwa innowacyjne moga wykorzystywac sekwencyjny (etapowy, fazo-
wy) badz zintegrowany (réwnolegly, symultaniczny) proces rozwoju nowego produktu.
Sekwencyjny proces rozwoju nowych produktow przedstawia rysunek 4. Tradycyjna
sekwencyjna metoda polega na przesuwaniu procesu innowacyjnego z dziatu do
dzialu przy cigglej zmianie osoby kierujacej danym etapem rozwoju. Istotng zaleta
podejscia sekwencyjnego jest zmniejszenie stopy niepowodzenia nowego produktu.

AUDYT MARKETINGOWY
1
Warianty decyzji
Rezygnacja Rozwoj Modyfikacja
Z procesu nowego produktu produktu

Poszukiwanie pomystéw na nowy produkt

b | L

| Innowacja technologiczna | | Innowacja marketingowa | | Innowacja organizacyjna |
Przeglad pomystéw z punktu widzenia
faz.a . cech produktu, rynku oraz zdolnosci firmy
poszukiwania Analiza wykonalnosci z punktu widzenia ” =
pomystu technicznego, handlowego oraz finansowego Zg
! >
Rozwdj koncepcji z punktu widzenia S &
fa.z.a . mozliwosci produkeji =) g
rozwljania Analiza ekonomiczna: potencjalny rynek, & =
k(‘)ncepcp,. — cena jednostkowa, analiza ryzyka > 5 s
) pro;ektowama. Testowanie produktu w firmie oraz poza firmg ~
L prototypowania Alternatywne plany marketingowe
Testy rynkowe
. l - . Sukces
Strategia wprowadzania: dystrybucja, Iub czgéciowy
Faza wprowadzenia | | cena, promocja, personel sprzedazowy sukees/czesciowa
produktu na rynek Wprowadzenie porazka
Kontynuacja wprowadzania lub porazka

Rysunek 4. Sekwencyjny proces rozwoju nowych produktow.

Zrédto: na podstawie: Lambin 2001, s. 416.
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Proces sekwencyjny ma jednak kilka wad [Lambin 2001, s. 417]:

- pozostawia mato miejsca na integracje, poniewaz specjalista z kazdego dziatu
przekazuje produkt nastepnemu,

- przejscie do nastepnego etapu nastepuje dopiero wtedy, gdy wymagania wczes-
niejszego etapu zostang spelnione; zatem trudnosci na danym etapie moga
spowolni¢ lub zablokowa¢ caly proces,

- proces ten jest powolny, wymaga znacznego wyprzedzenia czasowego, by unik-
na¢ bledow.

Powolno$¢ sekwencyjnego procesu rozwoju nowego produktu moze negatyw-
nie wplywac na poziom powodzenia procesu innowacji produktu, w szczegélno-
$ci w wypadku produktéw wysoko zaawansowanych technologicznie. Ta istotna
wada nie wystepuje w réwnoleglym/symultanicznym procesie innowacji produktu.
W ramach tego procesu rozwdj nastepuje pod wplywem ciaglych, réwnoczesnych
i zbieznych interakcji wewnatrz wielodyscyplinarnego zespotu projektowego. Istot-
na korzyscig rownolegtego procesu rozwoju jest nakladanie si¢ zadan stojacych
przed poszczegélnymi dziatami firmy oraz jej interesariuszami.

Procesy globalizacji w gospodarce oraz nasilajaca si¢ konkurencja powoduja
koniecznos¢ zastosowania doskonalszych metod organizowania procesu rozwoju
nowego produktu, redukujgcych straty (wysitku, pieniedzy i czasu), a jednoczesnie
dostarczajacych produktéw satysfakcjonujacych potrzeby klientéw i z powodze-
niem konkurujacych na obstugiwanych rynkach.

Kluczowymi elementami nowej metody organizowania procesu rozwoju nowego
produktu, bedacymi réwniez istotnymi wymiarami konkurowania, s3 integra-
cja dziatalnosci rozwojowej oraz zredukowany czas potrzebny do wprowadzenia
produktu na rynek. Zintegrowany proces rozwoju produktu (integrated product
development — IPD) jest koncepcja silnie zorientowana na potrzeby klientéw oraz
mozliwosci przedsigbiorstwa®. Koncepcje zintegrowanego procesu rozwoju nowego
produktu na przykladzie modelu Faza - Brama (Stage-Gate) przedstawia rysunek 5.

Tylko schemat pokazujacy fazy zintegrowanego procesu innowacji produktu
upodabnia go do procesu sekwencyjnego. Podstawowg ideg zintegrowanej metody
rozwoju nowego produktu Stage-Gate jest podzielenie procesu innowacji na kilka
faz (od 4 do 6) sktadajacych si¢ ze zbioréw réwnolegtych dziatan zleconych do
wykonania zespotowi projektowemu (migdzywydzialowemu — multidyscyplinar-
nemu). Wejsciem do kazdej fazy procesu innowacji produktu (faze mozna podzieli¢
na etapy) jest brama decyzyjna lub punkt kontrolny, gdzie przez prowadzacego
dany etap procesu w ramach fazy lub makrofazy (kierownika wyzszego szczebla
zarzadzania - gatekeeper) wraz z zespolem miedzywydziatlowym podejmowana jest
decyzja o odrzuceniu koncepcji nowego produktu lub jej przyjeciu do kolejnej fazy

» Stosowane s3 rozne nazwy koncepcji zintegrowanego (réwnoleglego) procesu rozwoju nowego

produktu, np. Stage-Gate Process (proces rozwoju nowego produktu Faza — Brama), PDP (product
delivery process), NPP (new product process), PLS (product launch system).
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rozwoju. Mozliwe sg réwniez inne warianty decyzji: wstrzymanie lub zawrécenie
pomystu do poprzedniego etapu danej fazy. Prowadzacy projekt oraz zespét znaja
$cidle okreslone kryteria, ktére muszg by¢ spelnione na kazdym etapie, i realizuja
wspolnie projekt nowego produktu do czasu wprowadzenia go na rynek lub wy-
cofania z procesu rozwoju*.

Badania Badania| | Decyzja Rozwoj Rewizja . Analiza Produkq :
Ostateczna . ” . . Testowanie| | przed | |iwprowa-
przygoto- .| |szczeg6-| | porzucié/ | | koncepcji| | projektu/ . )
se selekcja lowe Erviad roduktu rototypu Ocena | |komercja- | | dzenie na
wawe . preyjac P prototyp lizacja rynek
= Brama > Brama o Brama ) Brama o
B 2 B 3 B 4 B 5 B
F — = F —
Brama Selekcja Generowanie | _ Rewizja po
1 pomystow pomystow wprowadzeniu na rynek

Rysunek 5. Metoda zintegrowanego rozwoju nowego produktu Faza - Brama
(metoda R.G. Coopera, tzw. Faza - Brama Decyzyjna)

Zr6dto: na podstawie: Cooper i Edgett 2009;.Cooper i Kleinschmidt 2010.

W procesie Stage-Gate mozna wyrdzni¢ nastepujace zbiory glownych dziatan:

- Brama 1 - selekcja pomystow: przeswietlanie pomystow wywodzacych sie z ba-
dan podstawowych oraz generowanych poprzez zastosowanie réznych technik
kreatywnosci przy udziale klientéw i innych zrédel. Podejmowana jest wstepna
decyzja o przydzieleniu srodkéw na dalsze prace nad projektami, z zasygnali-
zowaniem probnego zaangazowania. Przy podejmowaniu decyzji stosowane sa
kryteria jako$ciowe: znaczenie strategiczne, wykonalno$¢ techniczna, mozliwos¢
uzyskania przewagi konkurencyjnej, poziom atrakcyjnosci.

- Faza 1 - badania przygotowawcze (wstepne): okreslanie rynkowych i technicz-
nych celow projektow. Analiza projektow (czas pracy catego zespotu od 2 do 4
tygodni) obejmuje wstepne szacunki rynkowe (wielko$¢ rynku, potencjat rynku,
mozliwa akceptacja rynkowa) oraz wstepne szacunki techniczne (wykonalno$¢,
parametry techniczne wytwarzania, wytwarzanie fabryczne).

* Metoda Stage-Gate jest jednym z najbardziej rozwinietych narzedzi w zarzadzaniu procesem
innowacji, stosowanym przez takie firmy, jak Exxon, Procter & Gamble, DuPont, Polaroid, Wavin
division of Shell, Lego, ICL, http://www.stage-gate.com/resources_stage-gate.php [dostep: 16.11.2015].
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Brama 2 - ostateczna selekcja pomystow: obejmuje szczegdlnie rygorystyczna
selekcje pomystéw. Pomysly musza spelnia¢ wszystkie stawiane im kryteria
oceny. Wykorzystywane s3 metody pomiaru efektu synergii, atrakcyjnosci ryn-
kowej i sytuacji konkurencyjnej, elementéw przewagi konkurencyjnej produktu
oraz czasu i kosztéw rozwoju, kosztéw produkcji, stopy zwrotu, potencjalnego
obrotu i zysku.

Faza 2 - badania szczegélowe: zesp6t definiuje produkt i weryfikuje atrak-
cyjnos¢ projektu, zanim istotne zasoby zostang przeznaczone na dalszy jego
rozwdj. Realizowane sg nastepujace dziatania: identyfikowanie i analizowanie
potrzeb klientéw, okreslanie produktu idealnego, analiza konkurencji, testowa-
nie koncepcji. Koncepcje nowych produktéw sg prezentowane potencjalnym
klientom. Mierzony jest poziom ich akceptacji. Ocena techniczna ogniskuje si¢
na wykonalnosci projektu z punktu widzenia ekonomicznego i technologiczne-
go, a ocena fabryczna koncepcji koncentruje si¢ na badaniach wytwarzalnosci,
kosztow produkgji i koniecznych naktadéw inwestycyjnych. Prowadzona jest
analiza koniecznych przedsiewzie¢ prawnych zwigzanych z ustawami, rozporza-
dzeniami, patentami i innymi regulacjami prawnymi oraz szczegétowa analiza
finansowa obejmujaca prognozy zdyskontowanego przeptywu gotéwki z analiza
wrazliwosci ryzyka, ,,co, jesli”

Brama 3 - decyzja porzucié¢/przyjac: z uwzglednieniem rygorystycznych kry-
teriéw podejmowana jest decyzja o zakwalifikowaniu projektu do nastepnego
etapu. Przyjety projekt musi spetnia¢ odpowiednie kryteria oceny, w przeciw-
nym razie jest odrzucany.

Faza 3 - rozwdj koncepcji produktu: efektem dzialan podejmowanych na tym
etapie jest prototyp produktu przygotowany do testowania laboratoryjnego.
Réwnolegle z pracami technicznymi prowadzone sa odpowiednia dziatania
marketingowe (prace nad marka, opakowaniem, promocja itp.) oraz zwigzane
z przygotowaniami do fabrycznego wytwarzania produktu. Tworzone s3 plany
testow rynkowych, programy wprowadzania nowego produktu na rynek, pro-
gramy produkc;ji i obstugi procesu produkcyjnego. W tym samym czasie zespot
uaktualnia analizy finansowe i prawne.

Brama 4 - rewizja projektu (kompleksowa): zespdt ponownie sprawdza atrak-
cyjnos¢ projektu. Rozstrzygane sg nastepujace kwestie: czy prototyp spelnia
wymagania jako$ciowe i zwigzane z najnowsza moda, czy rozwinieta koncepcja
nowego produktu jest zgodna z wczesniej okreslong jego definicja?

Faza 4 - testowanie i ocena nowego produktu: zesp6! na tym etapie testuje i oce-
nia caly proces innowacyjnosci: nowy produkt, proces produkcyjny, akceptacje
klientéw, potencjalne wyniki ekonomiczne nowego produktu. Prowadzone s3
réwnolegle nastepujace dziatania: laboratoryjne testowanie jakosci produk-
tu w okreslonych warunkach, badania intencji zakupu, weryfikacja wartosci
postrzeganej produktu i jego funkcjonalnosci, produkcja pilotazowa nowego
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produktu, bardziej precyzyjne ustalenie kosztéw produkeji, ocena sprawnosci
procesu produkcji, wstepne testowanie rynkowe (pre-test market), zasadnicze
testowanie rynku, sprzedaz prébna w celu pomiaru reakcji nabywcéw, pomiar
efektywnosci planu wprowadzenia nowego produktu na rynek, oszacowanie
udziatu w rynku i wielkosci sprzedazy, rewizja analiz finansowych oraz ciggla
ocena ekonomiczna nowego produktu na podstawie bardziej doktadnych danych
dotyczacych kosztow i obrotow

Brama 5 - analiza nowego produktu przed komercjalizacjy: podejmowana jest
ostateczna decyzja o odrzuceniu nowego produktu lub petnej jego komercjali-
zacji. Decyzja o komercjalizacji powoduje konieczno$¢ uruchomienia wszyst-
kich niezbednych zasobéw potrzebnych do wprowadzenia nowego produktu
na rynek. Kluczowymi kryteriami decyzyjnymi sg stan przygotowan do pelnej
produkgji, gotowos¢ wszystkich programéw do wprowadzenia (produkcyjnych,
marketingowych, finansowych).

Faza 5 - pelna produkcja i wprowadzenie na rynek: rozpoczyna sie realizacja
wczedniej przygotowanych programéw marketingowych, produkcyjnych i finan-
sowych. Zabezpiecza si¢ odpowiednie zasoby i przygotowuje si¢ plany dzialania
w sytuacjach kryzysowych i nieprzewidywalnych. Po okresie od 6 do 18 miesiecy
w przedsiebiorstwie nastepuje rewizja nowego produktu po jego wprowadzeniu
na rynek. Zespdt w tym okresie jest odpowiedzialny za poziom powodzenia
nowego produktu. Nastepnie ostatecznie zostaje zakonczony proces rozwoju
nowego produktu, a zespot miedzywydzialowy zostaje rozwigzany. Nowy pro-
dukt staje si¢ elementem linii produktu oferowanej przez firme. Kierownictwo
rewiduje wyniki uzyskiwane ze sprzedazy nowego produktu, identyfikuje jego
silne i stabe strony. W zaleznosci od sytuacji rynkowej moze by¢ zapoczatkowany
kolejny cykl procesu rozwoju nowego produktu.

Ta metoda w szczegdlnosci uwydatnia integracje procesu rozwoju produktu ze

strategicznymi celami, usprawnia efektywno$¢ organizacyjng oraz kreuje strukture,
na bazie ktorej wdrazana jest nowa koncepcja produktu i technologia z nig zwigzana.
Integracje nalezy rozwaza¢ w trzech wymiarach - strategicznym, funkcjonalnym
oraz logistycznym [Crow 2015]:

integracja strategiczna — wigze proces podejmowania decyzji oraz formy dzia-
talnosci przedsigbiorstwa z wytyczonymi celami o charakterze kierunkowym,
co pozwala danej organizacji wyrdznic sie na rynku;

integracja funkcjonalna - taczy w bardziej efektywna i optymalng calo$¢ rézne
obszary funkcjonalne przedsi¢biorstwa;

integracja logistyczna (fancucha dostaw) - rozszerza koncepcje integracyjna
rozwoju produktu poza dang organizacj¢ oraz wlacza w proces rozwojowy jej
klientéw i dostawcdw oraz innych partneréw gospodarczych.

W rezultacie stosowania zintegrowanego procesu rozwoju nowego produktu

(IPD) nalezy oczekiwaé bardziej dojrzatych projektéw nowego produktu, ktére
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moga by¢ z wigksza efektywnoscia przeniesione do fazy produkcyjnej i na rynek,

przy wykorzystaniu istniejacych zasobéw. Inne efekty sa widoczne w wigkszej

elastycznodci i szybkosci w dostosowywaniu przedsiebiorstwa do rozwijajacych
sie nowych technologii i nowych potrzeb odbiorcow.

Cele wdrazania IPD powinny si¢ koncentrowac¢ na [Crow 2015]:

- projektowaniu produktéw o wyzszej jakosci i zgodnie z potrzebami klientow,

- uwzglednianiu istniejacych mozliwosci przedsiebiorstwa w procesie projekto-
wania produktéw i wytwarzaniu nowych produktéw konkurencyjnych cenowo,

- zredukowaniu czasu rozwoju nowego produktu i przyspieszeniu cyklu procesu
projektowania oraz skréceniu czasu wprowadzania nowych produktéw na rynek,

- osiagnieciu wyzszej produktywnosci poprzez rozwijanie najlepszych projektow
i minimalizacje wdrozen ztych projektéw nowych produktow.

Cele IPD muszg by¢ uwzglednione w strategii marketingowej i strategii rozwoju
przedsigbiorstwa. Zastosowanie IPD wymaga spelnienia ponizszych uwarunkowan:
- polaczenia strategii rozwoju produktu ze strategia rozwoju firmy;,

- utworzenia wielodyscyplinarnego zespotu rozwoju nowego produktu (integrated
product teams — IPT)

- poprawnego zdefiniowania i zoptymalizowania procesu innowacji produktu,

- wykorzystania zintegrowanych narzedzi automatyzacji projektowania zorien-
towanych na tworzenie, analizowanie i stosowanie obrébki cyfrowej danych
w projektowaniu produktu,

- optymalizowania procesu rozwoju produktu oraz projektu nowego produktu
w celu wzmocnienia fabrykacji, testowalnosci, uzytecznosci, niezawodnosci itp.
Wdrozenie tej koncepcji i narzedzi IPD wywotuje réwniez konieczno$¢ wpro-

wadzenia zmian i usprawnien w strukturze organizacyjnej, uwzglednienia uwarun-

kowan kulturowych oraz zmian w procesach komunikowania si¢ miedzy ré6znymi
zespolami pracownikéw, ukierunkowanych na wielokanatowy i szybki przeptyw
danych i informagji, takze online.

Biorgc pod uwage powyzsze uwarunkowania, mozna wyr6zni¢ piec strategicz-
nych wymiaréw laczenia IPD ze strategia rozwoju firmy:

- Koszty: silny nacisk na kalkulowanie kosztéw wg celéw okreslonych dla no-
wego produktu (target costing)*; optymalne zréznicowanie produktu; istotne
zaangazowanie w proces rozwoju dzialéw produkcji i ksiegowosci; wlaczenie
w proces rozwoju dostawcow; automatyzacja materialowa; wyposazenie fa-
bryczne zorientowane na nowy produkt.

- Jakos$¢/niezawodnos¢ - zaufanie: zdyscyplinowane i rygorystyczne przestrzega-
nie procedur w procesie rozwoju produktu; silna koncentracja na zidentyfiko-
waniu i zrozumieniu potrzeb odbiorcéw oraz dopasowanie elementéw produktu

» Koszt celowy jest réznicg miedzy ustalong ceng rynkowa nowego produktu a marza zysku.
Dany poziom ceny musi zapewni¢ planowany poziom obrotéw.
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do ich wymagan; wykorzystywanie réznych technik i metod analitycznych,

na przyklad FMEA, FTA, FRACAS, DOE?, metody Taguchiego, szacowanie

poziomu niezawodnosci i zaufania; silny nacisk na testowanie i kwalifikacje;
procesy zorientowane na samokontrole i dopasowanie; wspomaganie kompu-
terowe kontroli i testowania.

- Czasdo rynku, okres do wprowadzenia na rynek (time-to-market): zastosowanie
modularnego procesu rozwoju; zapewnienie wystarczajacych zasobow do prze-
prowadzenia procesu rozwoju; ciagle badanie rynku; prawidtowe definiowanie
procesu rozwoju opartego na zintegrowanych komputerowych narzedziach
projektowania; elastyczny system wytwarzania (flexible manufacturing system —
FMS); szybka realizacja procesu; calkowity czas poswigcony na rozwdj, od
poczatkowego etapu rozwoju do rozpoczecia produkeji.

- Innowacyjnos¢/technologia: technologia podporzadkowana strategii firmy
i produktu; efektywne zarzadzanie technologia; proces przegladu, wdrazania
i rozwoju nowych technologii; polityka inwestowania w szkolenia i rozwoj
pracownikéw postugujacych sie¢ nowymi technologiami; kultura organizacyjna
otwarta na nowe idee i podejmowanie ryzyka; inwestowanie w nowe procesy
technologiczne.

Prawidlowe zaprojektowanie i wdrozenie zintegrowanego procesu rozwoju
nowego produktu pozwala przedsigbiorstwu uzyskac wskaznik powodzenia wyzszy
0 10 do 30% oraz krétszy o 30% calkowity czas poswiecony na rozwoj nowego
produktu. Najwyzszym wskaznikiem powodzenia, 98%, charakteryzuja si¢ stra-
tegie nowego produktu oparte na uzyskiwaniu przewagi jakosciowej (superior
new product strategy) albo strategie bezwzglednie nowego produktu (radykalnej
innowacji) o zasiegu globalnym (truly unique new product strategy). Nowe produkty
w wyniku realizacji tej strategii dostarczaja klientom zupelnie nowych uzytecznosci
i warto$ci, pozwalajacych zaspokoi¢ nowe lub dotychczas niezaspokojone potrze-
by. Od firm wymaga to stosowania zupelnie nowej technologii, a wprowadzenie
nowego produktu jest poprzedzane dlugotrwalymi badaniami. Strategia imitacji
produktu konkurentéw natomiast charakteryzuje si¢ bardzo niskim wskaznikiem
powodzenia 18%. Strategie umiarkowanej przewagi jakosciowej oparte na mo-
dyfikacji technologicznej oraz modernizacji wytwarzanego produktu (moderate

¢ FMEA (failure modes and effects analysis) — procedura identyfikowania potencjalnych zZrédet
wad nowego produktu i redukowania ryzyka jego niepowodzenia; FTA (fault tree analysis) — analiza
hierarchiczna (gora — dol) defektow pozwalajaca zidentyfikowad r6zne mechanizmy ich powstawania;
FRACAS (failure reporting and corrective action system) — zamkniety system, ktory zawiera podsystem
identyfikowania wad, analizowania przyczyn ich powstawania, podsystem wyszukiwania i wdrazania
dziatan korygujacych proces wytwarzania badz projekt produktu; DOE (design of experiments) —
metoda statystyczna stosowana w projektowaniu, prowadzeniu i analizowaniu eksperymentéw albo
testow, pozwalajaca oceni¢ parametry projektu produktu badz czynniki wplywajace na osiagniecie
przyjetych charakterystyk wydajnosci produktu.
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advantage new product strategy) charakteryzuja si¢ wskaznikiem powodzenia
na poziomie 58% [Cooper i Kleinschmidt 2010]. Zintegrowany proces rozwoju
nowego produktu stosuja przede wszystkim liderzy rynkowi ukierunkowani na
innowacyjnosc¢.

Zgodnie z twierdzeniem J. Schumpetera, jednym z efektéw procesu innowacji
sa nowe produkty. Te za$ sa kreowane w PRNP, ktory jest subprocesem innowacji.
Zarzadzanie tym procesem odnosi si¢ do warunkow, ktére muszg zaistnie¢, aby
przedsiebiorstwo jako calo$¢ uzyskalo kompetencje niezbedne do rozwoju nowych
produktow. Obecnie rozwdj nowego produktu jest procesem transformacji zasobow
bedacych do dyspozycji przedsiebiorstwa oraz wielowymiarowych uwarunkowan
zewnetrznych w rzeczywiste nowe produkty.

Zarzadzanie rozwojem nowego produktu jest integralng czescig zarzadzania
w ogole, a w szczegdlnosci dotyczy nowych projektow i proceséw innowacyjnych
realizowanych w ramach zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem. Zatem
mozna moéwic¢ o rosngcym znaczeniu i istotnej roli procesu innowacji produktu
w rynkowej dziatalnosci i funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Nowe produkty sa
réwniez podstawa dlugookresowego pomyslnego rozwoju oraz finansowego i po-
zafinansowego powodzenia.

W procesie zarzadzania procesem innowacji produktu uczestniczg podstawowe
struktury przedsiebiorstwa oraz, w okreslonej sytuacji, jego najblizsze otoczenie,
sktadajace si¢ przewaznie z odbiorcéw (posrednikéw i ostatecznych nabywcow)
i dostawcow. Te rozne podmioty postrzegaja PRNP z wlasnej perspektywy, a ich
zaangazowanie w ten proces bazuje na wiedzy i wlasnych doswiadczeniach. Stad
na przykiad dzial produkeji analizuje rozwéj nowego produktu z perspektywy
mozliwosci technicznych oraz efektywnosci wytwarzania. Dzial marketingu z kolei
moze widzie¢ ten proces z nieco innej perspektywy, koncentrujac swoje wysitki na
identyfikowaniu i zrozumieniu dotychczasowych lub nowych potrzeb odbiorcow
oraz dopasowaniu nowego produktu do ich wymagan, jakkolwiek wytwarzanie
tego, czego oczekuje klient, nie zawsze jest mozliwe badz zyskowne. Rézne punkty
widzenia tego procesu innowacyjnego w przedsigbiorstwie moga by¢ jednak po-
strzegane jako jego atut, gdyz rézne perspektywy analizowania rozwoju produktu
prowadza w rezultacie do ujawnienia tych obszaréw, ktdre nie byly dostrzegane,
a maja istotny wplyw na sprawny przebieg procesu innowacji produktu.

W powszechnie prezentowanym linearnym modelu PRNP wczesne poczatko-
we etapy wstepnej makrofazy procesu obejmuja formulowanie i rozwoj idei (jak
generowanie pomystéw na nowy produkt, selekcja pomystéw, rozwdj i testowanie
koncepcji nowego produktu), ktére w toku kolejnych faz i etapéw pracy przyjma
forme fizyczng. W wigkszosci branz decyzja o zakceptowaniu koncepcji nowego
produktu i jej przeniesieniu do kolejnych faz PRNP powoduje istotne konsekwencje
finansowe (rysunek 6).
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Rysunek. 6. Przeplyw $rodkéw pieni¢znych a rozwéj nowego produktu

Zrddlo: na podstawie: Trott 2011, s. 213.

Dzialania organizacyjne podejmowane w procesie rozwoju nowego pro-
duktu sg prezentowane w licznych modelach. W ciagu ostatnich 30 lat sposéb
przedstawiania kluczowych aktywnosci podejmowanych w PRNP znaczjco sie
zmienil. Na przyktad w przemysle farmaceutycznym w PRNP dominuja osiag-
niecia naukowe i technologiczne, ktére prowadzg do wprowadzenia na rynek
nowych lekarstw, natomiast w branzach Zywno$ciowych w PRNP szczegélne
miejsce zajmuja badania konsumentoéw, ktore prowadza do drugorzednych zmian
produktowych.

Niezaleznie od wystepowania znaczacych réznic, w wielu opracowaniach pre-
zentowany jest osmioetapowy sekwencyjny PRNP. Moze to wynikac z tego, ze
czesto PRNP jest postrzegany z finansowej perspektywy, gdzie naktady gotowkowe
poprzedzaja wplywy. Rysunek 6 prezentuje skumulowany efekt przeptywu $rodkéw
pieni¢znych, poczawszy od faz badania i rozwoju koncepcji nowego produktu, po-
przez budowanie zapaséw na wczesnych etapach produkcji, gdzie poziom sprzedazy
jeszcze nie bilansuje przeplywu gotéwki, po faze takiego poziomu sprzedazy, ktory
pozwala wygenerowac zysk.

Coraz czesciej osoby zaangazowanie w rozwdj nowego produktu faktycznie
odrzucajg proste linearne modele PRNP, jako niemajace nic wspolnego z rzeczy-
wistym przebiegiem procesu. Prowadzone badania wykazuja, ze ten proces nalezy
widzie¢ jako symultaniczny, rownolegly oraz zintegrowany, gdzie dominuja inter-
akcje hybrydowe wynikajace z funkcjonowania zespotdéw interdyscyplinarnych.
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3.2. Charakterystyka wybranych modeli rozwoju nowego produktu

W celu usprawnienia dziatalnosci w obszarze RNP przedsigbiorstwa moga wdro-

zy¢ i stosowac liczne modele, metody oraz narzedzia. Analiza rozwinietych w tym

przedmiocie modeli moze by¢ pomocna w identyfikowaniu aktywnosci wyste-

pujacych w PRNP, ktérymi odpowiednie zespoly muszg zarzadza¢. W literaturze

mozna spotkac klasyfikacje wyrdzniajaca siedem kategorii modeli rozwoju nowego

produktu [Trott2011, s. 214-219]:

- faza - wydzial (departamental - stage models),

- faza - dzialanie oraz inZynieria symultaniczna — wspdtbiezna (activity - stage
models; concurent engineering — simultaneous),

- modele zespoldw interdyscyplinarnych (cross-functional models - teams),

- faza - decyzja (decision - stage models),

- konwersja — proces (conversion - stage models),

- modele reakgji (response models),

- modele sieciowe (network models).

Sposréd wyzej przedstawionych kategorii modeli rozwoju nowego produktu
najczesciej s prezentowane i dyskutowane modele: ,,faza — dziatanie, inzynieria
symultaniczna” oraz ,,faza — decyzja?.

Warto zaznaczy¢, ze nadal w wielu matych przedsiebiorstwach, w szczegol-
nosci zajmujacych sie specjalistyczng wytwdrczoscia, jest stosowane tradycyjne
podejscie do rozwoju nowego produktu oparte na stylu pracy rzemie$lnicze;j.
Rzemieslnicza metode rozwoju nowego produktu nalezy zaliczy¢ do najstarszych.
Tradycje tego podejscia do innowacji produktu siegaja konca XV wieku, a nawet
weczesniejszych dziejow rzemiosta. Na przyklad pojedyncze produkty stolarskie
s3 rozwijane i wytwarzane na konkretne zamoéwienie uzytkownika. Wszystkie
dzialania sktadajace si¢ na ten proces, do ktérych zaliczy¢ nalezy tworzenie szki-
cu, rysunku, projektu (réwniez modelu w pomniejszonej skali), pozyskiwanie
potrzebnych surowcow, materialdéw i potfabrykatéow, wytwarzanie oraz dostawe,
moga by¢ podejmowane przez jedng osobe — stolarza. To tradycyjne podejscie do
rozwoju produktu jest nadal powszechne, a wiele aktywnosci z tym zwigzanych
pozostaje niezmiennych, aczkolwiek wykorzystywane s3 nowe metody i techni-
ki, narzedzia oraz materialy stolarskie, np. w lakierowaniu powierzchni drewna
projektowanego mebla.

7 Inzynieria symultaniczna (inzynieria wspélbiezna) jest strategia pracy zespotowej w réznych
organizacjach wspolpracujacych ze sobg, ktdrej istotg jest nakladanie si¢ czaséw wykonywania czyn-
nosci przez specjalistow z zakresu projektowania i wytwarzania produktow oraz specjalistow zajmu-
jacych si¢ wdrazaniem i procesami rynkowymi. Efektem tego jest radykalne zwigkszenie predkosci
obiegu informacji i wiedzy oraz skrécenie czasu trwania przede wszystkim proceséw inzynierskich.
Inzynieria symultaniczna jest wspierana marketingiem symultanicznym. Twérca tej metody jest
Institute for the Defense Analyses [Winner i in. 1988].
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Modele rozwoju produktu typu ,faza — wydzial” sg reprezentacja wczesnych
form modeli rozwoju nowego produktu i opierajg si¢ na linearnym modelu in-
nowacji, gdzie kazdy wydzial przedsiebiorstwa z osobna jest odpowiedzialny za
efekty stawianych im zadan. Najczgsciej te modele sg przedstawiane w nastepuja-
cy sposob: wydzial badan i rozwoju dostarcza interesujacych pomystow, wydziat
inzynieryjno-techniczny je przejmuje i rozwija mozliwe prototypy, wydziat pro-
dukcji przeprowadza badania mozliwych sposobéw wytwarzania wykonalnego
produktu w skali masowej, dzial marketingu nastepnie przygotowuje i wdraza
plan wprowadzenia na rynek nowego produktu. Wydzialowe postrzeganie PRNP
utrudnia jego sprawna realizacje, a jest to powodowane niedostateczng koordynacja
oraz niskim poziomem integracji. Proces ten réwniez cechuje si¢ znaczng liczba
wprowadzanych zmian w czasie jego trwania oraz potrzebg prowadzenia ciagtych
konsultacji migdzy wydziatami. Poza tym procedury oraz miary kontroli PRNP
zmieniaja si¢ w zaleznosci od tego, ktory wydzial jest aktualnie zaangazowany
w prace rozwojowe [Rutkowski 2003, s. 4].

Modele RNP ,,faza - dzialanie” oraz inzynieria wspdtbiezna (concurent en-
gineering — simultaneous) s reprezentacja bardziej zblizona do rzeczywistych
proceséw wystepujacych w trakcie rozwoju nowego produktu (C.M. Crawford).
Wspdlczesne modele ,,faza — dzialanie” podkreslaja symultaniczng nature dziatan
podejmowanych w PRNP, ze szczeg6lnym udzialem zespotéw projektowych oraz
komputerowych systemdw wspomagania procesu planowania (jak CAD, CAM,
proces selekeji, systemy eksperckie projektowania produktéw i proceséw) [Rutkow-
ski 2003, s. 9]. Elementy i fazy wspdtbieznego procesu rozwoju nowego produktu
przestawia rysunek 7.

Inzynieria wspolbiezna jest systematycznym podejsciem stosowanym w zinte-
growanym, rownoleglym procesie projektowania produktéw oraz w powigzanych
z tym rozwojem procesach (w tym w procesach wytwarzania i procesach pomoc-
niczych) zmierzajacych do zaangazowania zewnetrznych podmiotéw, w tym do-
stawcow oraz odbiorcéw, w analizie wszystkich elementéw zintegrowanego cyklu
zycia produktu, poczawszy od koncepcji, a skonczywszy na utylizacji, wlaczajac
kontrole jakosci, kosztow i wymagan uzytkownika [DRM 2015, s. 6]. Podstawowym
zadaniem jest przyspieszenie, zwigkszenie efektywnosci i jako$ci rozwoju produktu.

Inzynieria wspolbiezna jest takze utozsamiana z pojeciem zintegrowanego
rozwoju produktu - IPD?. Jest to filozofia, koncepcja systematycznego stosowania
zespolow projektowych, ktore integrujg i wspotbieznie realizuja wszystkie konieczne
procesy oraz wykorzystuja wiedze organizacji (strategie, ludzi, procesy, narzedzia
i technologie - najlepsze praktyki) w celu wytworzenia efektywnego i wydajnego
nowego produktu, satysfakcjonujacego potrzeby, preferencje i oczekiwania klientow.

* Inne synonimy zintegrowanego rozwoju produktu (IPD) to wspélbiezny rozwdj produktu

(concurrent product development — CPD) oraz zintegrowany rozwdj produktu i procesu (integrated
product and process development — IPPD).
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Rysunek 7. Wspotbiezny, zintegrowany proces rozwoju nowego produktu
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Ocenia sie, ze 70-90% kosztow produkcji jest determinowanych na poziomie
projektowania produktu. Oznacza to, ze projektowanie produktu, majac znaczacy
wplyw na przebieg wszystkich proceséw wytworczych, moze poprzez optymalizacje
projektu oddzialywa¢ na realizacj¢ celéw przedsigbiorstwa. Idea wspotbieznego
rozwoju produktu wymaga, aby koncentrowac uwage na projekcie jako catosci, a nie
na pojedynczych makrofazach czy fazach badz etapach procesu, jak to ma miejsce
w modelach typu ,faza — wydzial”. Wazne jest rdwniez jednoczesne angazowanie
wszystkich obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa juz od poczatkowej fazy
procesu projektu nowego produktu.

Procesami wplywajacymi na sprawnos¢ rozwoju produktu sa B i R, analizy
rynku, zaopatrzenie, kalkulacja kosztéw produkeji, wytwarzanie, montaz, kontrola,
marketing. Projektowanie nowego produktu powinno jednak uwzglednia¢ takze
odpowiednie fazy rynkowego cyklu zycia produktu oraz takie dziatania, jak: ser-
wisowanie, konserwacja i utylizacja produktu. Najwazniejsze oczekiwane korzysci
z zastosowania modelu wspétbieznego rozwoju produktu moga by¢ nastepujace:
- zmniejszenie czasu rozwoju produktu,

- mniej zmian w projekcie produktu,

- skrocenie czasu wdrozenia produktu,

- zwigkszenie poziomu jako$ci,

- zwigkszenie produktywnosci pracownikéw administracyjnych.

Zastosowanie tego modelu RNP wymaga zasadniczej zmiany w filozofii funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Konieczne jest przejécie z orientacji funkcjonalnej na
projektowa. Zatem tradycyjny system zarzadzania powinien by¢ zastgpiony przez
koncepcje zarzadzania poprzez projekty, w ktorej podstawowe znaczenie majg ze-
spoly wielofunkcyjne, zadaniowe, projektowe®. Model integracji wielofunkcyjnej
i gtéwnych wspoétzaleznosci przedstawia rysunek 8.

Wspolne problemy, ktére wystepuja podczas rozwoju nowego produktu, kon-
centruja si¢ wokdt proceséw komunikacyjnych pomiedzy réznymi dziatami przed-
siebiorstwa, czgstego dwukierunkowego przekazywania i przesuwania projektow,
wprowadzania rozszerzonych zmian w projektach nowych produktéw, w efekcie
czego PRNP ,rozciagga si¢” w czasie. W szczegolnosci problemy te dotycza marke-
tingu (koncentracja na odbiorcy, korzysciach produktu i pozycji rynkowej) oraz
badan i rozwoju (koncentracja na technologii, efektywnosci i specyfikacjach),
aczkolwiek konicowe efekty strategii rozwoju nowego produktu zaleza réwniez od
pelnej integracji funkcji produkcji i finansow.

Stosowanie PRNP opartych na zespotach projektowych usuwa powyzsze istotne
ograniczenia. Warto podkresli¢, ze stopien powodzenia strategii rozwoju nowego
produktu jest wyzszy tylko w takich sytuacjach, gdy ma miejsce $cista kooperacja

¥ Mozna zakladag, ze obecnie juz okolo 75% dziatan w typowej firmie jest realizowanych w for-
mie projektow
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Rysunek 8. Model integracji wielodyscyplinarnej i wspolzaleznosci funkcyjnych

Zrodto: Na podstawie: Urban i Hauser 1993, s. 33.

i komunikacja pomigdzy badaniami i rozwojem (B i R) oraz marketingiem w aspek-
tach plandw przedsiewzie¢, potrzeb odbiorcéw i zdolnosci technologicznych. Zatem
potrzeby odbiorcy i technologia muszg by¢ zintegrowane. Efekt ten mozna uzyskac,
stosujac model RNP oparty na zespotach wielofunkcyjnych.

W prezentowanym nizej PRNP opartym na wspoétdzialaniu wielofunkcyjnym
udzial marketingu jest najwazniejszy w fazach poczatkowej oraz komercjalizacji
(wprowadzania na rynek). We wstepnych fazach RNP marketing jest odpowie-
dzialny za efektywny udzial odbiorcéw i dostawcow w procesie projektowania,
natomiast w fazie komercjalizacji ta odpowiedzialnos$¢ koncentruje si¢ na sprawnej
realizacji pozostatych funkcji marketingu (jak promocja, cena, dystrybucja, analiza
otoczenia marketingowego i badania marketingowe, segmentacja itd.). Rola badan
i rozwoju jest najistotniejsza we wczesnych fazach RNP, ale maleje wraz ze stopniem
zaawansowania procesu i zwigzanego z tym uptywu czasu. Rola produkcji wzrasta
wraz ze zblizaniem si¢ prac rozwojowych do fazy komercjalizacji, wprowadzeniem
produktu na rynek. Po wprowadzeniu na rynek nowego produktu marketing i pro-
dukcja dominujg. W kolejnych fazach rynkowego cyklu zycia produktu wazne
jest utrzymanie integracji i kooperacji pomigdzy dzialami funkcyjnymi w celu
zapewnienia cigglego usprawnienia projektowania, wytwarzania i marketingu. Rola
finansow jest istotna w kazdej fazie procesu rozwoju nowego produkt, ale cata kadra
przedsiebiorstwa jest odpowiedzialna za pomyslne zakonczenie procesu innowacji.
Zatem granice pomiedzy poszczeg6lnymi dziatami nie s wyrazne.

Udziat aktywno$ci marketingowej badz technologicznej w zarzadzaniu proce-
sem rozwoju nowego produktu jest determinowany forma lub typem rozwijanego
produktu oraz zréznicowany ze wzgledu na branze (rysunek 9). Badania prowa-
dzone w réznych branzach dotyczace procesu rozwoju nowego produktu ujawnity,
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Rysunek 9. Rownowaga aktywnosci w procesie rozwoju nowego produktu

Zrddlo: na podstawie: Trott 2011, s. 272.

ze stosowanie zespotow wielofunkcyjnych w PRNP przyczynia sie do istotnego
skrocenia czasu rozwoju nieciaglych innowacji produktowych (produkty kreuja
nowe zachowania uzytkownikéw, np. smartfon). Natomiast bardziej biurokratycz-
ne struktury moga sprzyja¢ generowaniu wyzszego poziomu sprzedazy ciaglych
innowacji produktowych (nie wymagaja zmiany wzorcéw zachowan odbiorcow,
np. nowy model odkurzacza).

Modele RNP typu ,faza — decyzja’, jak juz wspomniano, przedstawiaja PRNP
jako serie decyzji, ktére muszg by¢ podjete w toku realizacji projektu (R.G. Coo-
per, E.J. Kleinschmidt). Wejsciem do kazdej z faz jest brama decyzyjna lub punkt
kontrolny, gdzie przez prowadzacego dang faze (kierownika wyzszego szczebla
zarzadzania — gatekeeper) wraz z zespolem wielofunkcyjnym podejmowana jest
decyzja o odrzuceniu koncepcji nowego produktu lub przyjeciu do kolejnej fazy
rozwoju. Mozliwe sg rowniez inne warianty decyzji: wstrzymanie lub zawrécenie
pomystu do poprzedniej fazy. Podobnie jak modele ,dzialanie - faza’, takze te
ulatwiajg interakcje poprzez wykorzystanie domyslnej petli sprze¢zenia zwrotne-
go. W tych modelach nie podkresla si¢ wystarczajaco znaczenia wspoldziatania
miedzywydzialowego™.

W modelach typu ,konwersja — proces” autorstwa D. Schona rozwdj nowego
produktu jest postrzegany jako liczne wejsciowe informacyjne, fizyczne i finan-
sowe strumienie (inputs) wchodzace w ,,czarng skrzynke”, w ktorej nastepuje ich
przeksztalcenie w wyjsciowe efekty koncowe (outputs) [Schon 1967, s. 77-86]. Na
przyktad elementami wej$ciowymi moga by¢ zidentyfikowane potrzeby klientéw,

* Przykladem modelu ,faza — decyzja” jest metoda rozwoju nowego produktu R.G. Coopera
Stage-Gate. Szerzej na ten temat w publikacji I.P. Rutkowskiego [2002].
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pomysly techniczne oraz mozliwoéci wytworcze, a efektem koncowym nowy pro-
dukt. Najistotniejszym ograniczeniem tego typu modeli jest brak szczegétowych
rozwigzan, aczkolwiek trudno poddaja sie krytyce. Z kolei w modelach reakeji
(response models), opartych na pracy S. Beckera i T.I. Whistlera, wykorzystywane
jest podejscie behawioralne w analizie zmiany. W szczegdlnosci te modele kon-
centrujg si¢ na indywidualnej badz organizacyjnej reakcji na propozycje nowego
pomystu lub projektu. To podejscie ujawnia dodatkowe czynniki wplywajace na
decyzje akceptacji lub odrzucenia propozycji nowego produktu, zwlaszcza w fazie
badania i oceny pomystéw na nowy produkt [Becker i Whistler 1967].

Modele sieciowe s reprezentacja najnowszego podejscia do problematyki roz-
woju nowego produktu, ktory jest postrzegany jako ciagly proces akumulacji wiedzy
pochodzacej z réznych strumieni wejsciowych zaréwno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych, takich, jak: marketing, B i R, inzynieria i technologia, wytwarzanie,
klienci, konkurenci, dostawcy, rozwdj naukowo-techniczny. Wiedza w procesie
rozwoju nowego produktu jest kumulowana stopniowo, zgodnie z postepem re-
alizacji projektu. Proces ten formuje baz¢ modeli sieciowych opisywanych przez
H. Takeuchi i I. Nonaka, P. Trotta oraz ].K. Likera. Model sieciowy rozwoju produktu
przestawia rysunek 10.

Strumienie zewnetrzne: Strumienie zewnetrzne:

Potrzeby spoteczne Konkurenci
Konkurenci % E Dostawcy

Partnerstwo z dostawcami
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Dystrybutorzy Dostawcy
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i instytuty badawcze

Rysunek 10. Model sieciowy rozwoju nowego produktu

Zrédto: na podstawie: Trott 2011, s. 218.
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W modelach sieciowych rozwoju nowego produktu silnie ujawniaja si¢ zewnetrzne
strumienie wejsciowe powigzane z wewnetrznymi dzialaniami, ktére w okreslonym
stopniu determinujg powodzenie RNP. Badania prowadzone przez wymienionych
autordw potwierdzaja, ze powigzania zewnetrzne ulatwiaja doptyw dodatkowej wie-
dzy do przedsigbiorstwa, a tym samym wzmacniaja sprawnos¢ realizacji PRNP. Pre-
zentowane wyzej struktury RNP zostaty skonstruowane w celu zaspokojenia potrzeb
zroznicowanych organizacji, zdywersyfikowanych lub nie, posiadajacych wtasna
baze B iR lub nie, dzialajacych na réznych rynkach geograficznych i produktowych.

Gléwne cele zwigzane z RNP, ktdre stawiaja sobie firmy, koncentruja si¢ na
dostarczeniu odpowiednich produktéw na rynek w odpowiednim czasie, optymali-
zowaniu efektéw ekonomicznych realizowanych projektow poprzez redukcje czasu
w cyklu rozwoju i kosztéw oraz na zarzadzaniu portfelem projektow i produktow
zgodnie ze strategia przedsiebiorstwa, w calym zintegrowanym cyklu zycia produk-
tu (cyklu rozwoju oraz cyklu rynkowym). Poza tym te modele charakteryzuja sie
podobnymi waznymi wlasno$ciami, ktdre istotnie usprawniajg przebieg PRNP?":
- stosowaniem ustrukturyzowanego procesu rozwoju,

- wystepowaniem zespolu skladajacego si¢ z kierownikéw wyzszego szczebla
zarzadzania (komisja rewizyjna — review board),

- wykorzystywaniem zespoléw multidyscyplinarnych, funkcjonujacych pod kie-
rownictwem ,,oredownika” produktu (product champion) podporzadkowanego
wyznaczonej osobie z komisji rewizyjnej,

- dokonywaniem rewizji projektu w gtéwnych segmentach PRNP (fazy - bramy
decyzyjne, Stage-Gate).

Opisane wyzej modele PRNP zaliczane s do pierwszej i drugiej generacji. Mo-
dele pierwszej generacji, przedstawiajace proces rozwoju nowego produktu fazowo,
sekwencyjnie, dominowaty w latach 60. i 70. ubiegego wieku. Natomiast modele
drugiej generacji, oparte na wspotbieznym, réownoleglym PRNP, w ktdrego struktu-
rze wazne miejsce maja bramy decyzyjne, pojawily si¢ w latach 80. i przeszty przez
proces adaptacji w ostatniej dekadzie po roku 2000*. Nalezy sadzi¢, ze modele
trzeciej generacji PRNP beda ewoluowaty w kierunku: ptynnosci i gietkosci procesu
oraz nachodzacych na siebie etapéw rozwoju, stosowania rozmytych, warunko-
wych bram decyzyjnych, uwzgledniajacych wielowariantowos¢ rozwigzan decy-
zyjnych, koncentracji zasobow, wiedzy organizacyjnej na najlepszych praktykach

31 Szerzej to zagadnienie jest omOwione w rozdziale 3.3. oraz w publikacjach: W.R. Maladzhi i in.
[2010]; Ch. Shepherda i PK. Ahmeda [2000, s. 161].

32 Znane sg liczne modele wspierajagce PRNP, majace charakter informacyjno-decyzyjny (obecnie
niektére modele wystepuja w formie oprogramowania komputerowego, np. NEWProd, ProBE, QFD).
Mozna tutaj wymieni¢ nastepujace przyklady modeli: DEMON - decision mapping via optimum
Go-No Networks, SPRINTER - specification of profits with interaction under trial and error response,
STEAM - stochastic models for monitoring new product adoptions — buying behavior, NEWS - new
product early warning system model, SPECS - strategic planning, evaluation, and control model.
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rozwoju nowego produktu, profesjonalnego zarzadzania portfelem projektéw oraz
w kierunku zwiekszenia elastycznosci procesu i jego dojrzalosci. Proces realizacji
danego projektu powinien mie¢ unikatowy charakter, poniewaz kazdy projekt tez
jest unikatowy.

3.3. Wlasciwosci procesu rozwoju nowego produktu

Rozwinigto liczne struktury RNP odpowiadajace potrzebom przedsiebiorstw
dzialajacych na réznych rynkach. Ogoélnym celem tych struktur jest dostarczenie
nowych produktéw na rynek w odpowiednim czasie a takze optymalizowanie
efektéw ekonomicznych, finansowych i marketingowych przedsiebiorstwa poprzez
redukcje czasu cyklu rozwoju i kosztéw oraz zarzadzanie programami wedlug
przyjetych planéw.

Cykl rozwoju nowego produktu obejmuje: badania podstawowe, ktoérych celem
sg odkrycia i rozwdj nowych teorii, koncepcji materiatow, procesow, bedacych zrod-
fem pomystéw na nowe produkty; badania stosowane, zwiazane z fazg przeksztal-
cania nowych idei i koncepcji w inwencje, wyboru rozwigzan technicznych i z we-
ryfikacjg wstepnych koncepcji nowego produktu; prace rozwojowe, obejmujace
projektowanie, budowe i testowanie prototypéw nowych produktéw w warunkach
pararzeczywistych (przejscie inwencji w innowacje); prace wdrozeniowe, ktérych
cele to przygotowanie nowego produktu do wprowadzenia na rynek, opracowanie
wlasciwej technologii wytwarzania, dokumentacji produkcyjnej, pilotazowa wery-
fikacja nowego produktu, oraz marketingowa komercjalizacja.

Dotychczasowe badania wskazuja, ze wdrozenie struktury RNP powinno by¢
podejmowane w przedsigbiorstwie ze szczegdlng ostroznoscia, aby zapewnic od-
powiednig koordynacje, integracje i polaczenie komunikacyjne z wystepujacymi
procesami oraz osiggnac cele, dla ktorych ta struktura jest wdrazana. Stwierdzenie
to sugeruje, ze niezbedne jest ewoluowanie struktury RNP zgodnie z kierunkiem
rozwoju organizacji, w sposob ciagly, ze wspieraniem zmian strategicznych oraz
celéw wzrostu firmy.

Nowoczesne, elastyczne struktury RNP w wiekszosci majg podobne wazne
cechy, ktére w wypadku zgodnego, zréwnowazonego i efektywnego ich wykorzy-
stania mogg znaczgco si¢ przyczyni¢ do podniesienia sprawnosci rozwoju nowego
produktu®.

* Do struktur elastycznych, doraznych, nowoczesnych, absorbujacych postep techniczny, po-
zwalajacych firmie dostosowac¢ si¢ do warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych, zalicza sie struk-
tury: projektowa (zadaniowa, zespotows), dywizjonalng, macierzowa (macierzowo-zespolowa)
oraz organiczng, bedaca szczegdlnym przypadkiem struktury projektowej. Zesp6! zadaniowy
tworzy autonomiczng, wewnetrzna strukture grup roboczych: decyzyjng, wykonawcza, doradcza
i koordynacyjna.
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Zasadniczo wymienia si¢ nastepujace wlasciwosci, bedace jednoczesnie naj-
lepszymi praktykami**:

- zastosowanie ustrukturyzowanego procesu rozwoju, zawierajacego formalne
procedury, zasady postepowania, normy i oczekiwania opisujace kryteria wejs¢
i wyj$¢ pomiedzy kluczowymi fazami procesu, etapami faz, szczeg6lnymi zada-
niami oraz konkretnymi czynno$ciami;

- wystepowanie zespolu kierowniczego wysokiego szczebla zarzadzania (komisji
rewizyjnej projektu) nadzorujacego programy projektowe poprzez identyfikowa-
nie i analizowanie probleméw decyzyjnych zwigzanych z projektem, okreslanie
priorytetéw projektu, rozwigzywanie probleméw decyzyjnych oraz podejmo-
wanie decyzji ,,przyjac /porzuci¢ /odstawic”;

- wykorzystanie realizacyjnych zespotéw wielofunkcyjnych, dziatajacych pod
nadzorem kierownika projektu (lidera), majacego duzy zakres odpowiedzial-
nosci i wladzy, ktéry komunikuje si¢ bezposrednio z odpowiednim czlonkiem
komisji rewizyjnej projektu;

- rewizja faz - bram decyzyjnych w gléwnych fazach procesu rozwoju produktu;
plany wymaganych zasobéw oraz harmonogramoéw projektu sg przyjmowane
lub odrzucane przez komisje rewizyjna projektu.

W wielu przedsi¢biorstwach RNP przebiega w sposéb nieustrukturyzowany

i niesformalizowany. Nie wystepuje tam wspolna terminologia, a zespoly zadaniowe

we wlasnym zakresie odmiennie definiujg podobne czynnosci. Konsekwencja takie-

go postepowania moga by¢ dodatkowe koszty kreowania wysokiej jako$ci rozwoju

produktu, ktérych symptomy sa nastepujace [Anthony i McKay 1992, s. 140]:

- niespdjna terminologia i definicje prowadzg do znieksztatcen w komunikowaniu
sie, powodujac zbedne dodatkowe czynnosci, niewlasciwie wykorzystywany
czas pracy, potrzebe zwigkszenia liczby spotkan objasniajacych;

- niezdolno$¢ do prawidtowego oszacowania wymaganych zasobdw oraz har-
monogramow;

- nadmiernie rozbudowana wspoétzalezno$¢ zadan, w rezultacie kanaly komu-
nikacyjne staja jeszcze bardziej zlozone i niesprawne, a plany dziatan niesko-
ordynowane;

- koncentracja na ,gaszeniu pozaréw’, wywoluje koniecznos¢ podjecia niepla-
nowanej pracy>.

* Istnieje obszerna literatura opisujaca rozwiazania organizacyjne w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, w tym w zarzadzaniu produktem. W tym punkcie autor koncentruje sie wylacznie na szcze-
golnych praktykach organizacyjnych i ich wplywie na sprawny przebieg procesu innowacji produktu
[Shepherdi Ahmed 2000 s. 161].

* Metafora ,,gaszenie pozaréw” jest stosowana w literaturze o zarzadzaniu, a odnosi si¢ do alokacji
ograniczonych (rzadkich) zasobéw niezbednych w rozwigzywaniu nieprzewidzianych probleméw
(pozaréw). W kontekscie rozwoju nowego produktu gaszenie pozaréw oznacza nieplanowana alokacje
inzynieréw, menedzeréw i innych zasobéw koniecznych do rozwigzania probleméw ujawnionych
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Ustrukturyzowane procesy rozwoju nowego produktu maja podstawy zawie-
rajace szczegdlowq terminologie, opisujaca czynnosci oraz ich logiczne zastoso-
wanie w rozwoju nowych produktéw. Dodatkowo te podstawy terminologiczne
sg wzmocnione funkcjonalng dekompozycja istotnie zréznicowanych ilosciowo
kluczowych faz procesu na etapy, zadania oraz liczne dyskretne aktywnosci, ktdre
tworzg hierarchie struktury procesu rozwoju®®. Zarzadzanie oraz kontrola nad
calym $rodowiskiem PRNP sg wigc uproszczone oraz wzmocnione, poniewaz
odpowiednie poziomy zarzadzania odpowiadaja za dane kompozycje hierarchii
struktury procesu. W rezultacie osoby uczestniczace w tym procesie rozumieja
i wiedza, co, jak i kiedy nalezy wykona¢, a zatem moga przyspieszy¢ realizacje
procesu i decydowac o jego sprawnosci.

Zakres hierarchii PRNP powinien by¢ rozszerzony o inne funkcjonalne procesy
(marketing, produkcje, zarzadzanie produktem i jako$cia, zarzadzanie logistyka
zaopatrzenia i zbytu). W praktyce ustrukturyzowany proces rozwoju powinien miec¢
jednolity charakter, a jego stosowanie powinno by¢ obligatoryjne w calym przed-
siebiorstwie. W ten sposob formowana jest cze¢s$¢ kultury organizacyjnej regularnie
i efektywnie poddawanej przeksztalceniom dla osiggniecia znaczacych usprawnien
w calosciowych procesach, ze wzgledu na zmieniajace si¢ potrzeby przedsigbiorstwa
oraz jego otoczenia. Najlepsze w swojej klasie przedsiebiorstwa tworza formalne
ksiegi wymaganych dzialan obejmujacych ustrukturyzowany proces rozwoju, co ma
zapewnic najlepsze wykonanie zadan, a w wypadku stwierdzenia btedéw w projek-
cie, calkowite ich wyeliminowanie. Jednoznaczno$¢ czynnosci zawartych w doku-
mentacji dotyczy kluczowych wielofunkcyjnych powigzan komunikacyjnych oraz
rdl cztonkéw zespoldw i zakresu ich odpowiedzialno$ci, co ma usprawnic realizacje
réwnolegtych zadan, okreslanie realistycznych planéw, harmonograméw oraz ich
kontrolg. W rezultacie warunek koordynacji i integracji w PRNP moze by¢ spetniony.

Zespoly projektowe s3 podstawg, na ktorej budowane jest powodzenie nowe-
go produktu. Organizacja zespotéw projektowych powinna zapewni¢ efektywna
komunikacje, koordynacje¢ oraz podejmowanie decyzji. Najwazniejsza wartos$cia
stosowania zespoldw projektowych w przedsigbiorstwie jest zoptymalizowany czas
rozwoju nowego produktu. Innym czynnikiem wspdtprzyczyniajacym sie do odnie-
sienia sukcesu przez zespoty projektowe w PRNP s3 umiejetnosci i wiedza lidera,
a takze oredownika projektu, niezbedne w zarzadzaniu projektem innowacyjnym.
Podstawowe znaczenie ma przywodztwo (zespotu, techniczne, projektu), ktore nie
powinno sie ograniczac¢ tylko do kierownika zespotu, ale musi réwniez dotyczy¢

w poznych fazach cyklu rozwoju produktu. Nalezy przypuszczad, ze to zjawisko jest immanentnym
atrybutem procesu innowacji produktu.

% Faza jest gléownym segmentem calego procesu, istotnym stadium rozwoju. O przejsciu do ko-
lejnej fazy decyduje komisja rewizyjna. Etap to zbiér konkretnych operacji do wykonania, za ktére
odpowiedzialny jest zesp6l zadaniowy. Zadanie to dziatanie, ktére bezposrednio wspiera nadrzedny
etap operacji. Aktywnosci to podejmowane czynnosci wspierajace wykonanie zadan.
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innych oséb w danym czasie i okolicznosciach. Rola przywddztwa obejmuje defi-
niowanie kierunkow i strategii dzialania, motywowanie, inspirowanie, wczuwanie
sie w potrzeby personelu zaangazowanego w proces rozwoju oraz odbiorcéw pro-
duktu. Wazne sg réwniez umiejetnosci przekazywania informacji, prowadzenia
dialogu i pertraktacji, poprawnego identyfikowania i definiowania probleméw oraz
podejmowania dobrych decyzji, we wlasciwym czasie.

Poniewaz zadania zespotu projektowego sg ryzykowne, trudne i wykonywane
w relatywnie dlugich okresach oraz istotnie réznig sie od funkcji operacyjnych
przedsiebiorstwa, kierownictwo powinno stosowa¢ odmienny system bodzcow dla
motywowania zachowania innowacyjnego cztonkéw zespoléw. System wynagra-
dzania w tej sytuacji spetnia trzy funkcje: przyciaga ludzi z pomystami i zapewnia
ich utrzymanie, zapewnia motywacj¢ do dodatkowego wysitku, wynagradza prace
uwienczong sukcesem. Konstrukeja systemu wynagrodzen faczy zatem wewnetrzne
czynniki motywacyjne, takie jak mozliwo$¢ rozwijania swojego pomystu, awanse,
uznanie, systemy plac i specjalne wynagrodzenia. Ta konstrukcja powinna uwzgled-
nia¢ zaréwno pomystodawcow, jak i sponsoréw oraz wychodzi¢ od prostego sy-
stemu nagrod i przechodzi¢ do typéw nagréd bardziej ztozonych, motywacyjnych
wtedy, gdy wymagaja tego problemy przyciggania i motywowania.

Zespoly autonomiczne dzialajace w organizacjach macierzowych sa uwazane za
najlepsze sposrdd innych alternatywnych rozwigzan strukturalnych procesu inno-
wagcji produktu [Crawford i Di Benedetto 2011, s. 338-367]. Rdzen zespotu tworza
kierownicy poszczegolnych jednostek funkcjonalnych firmy. Oni tez odpowiadaja za
specyficzny obszar odpowiedzialnosci zespotu projektowego, decyduja o sprawnosci
przebiegu proceséw komunikacyjnych w danych obszarach funkcjonalnych. Z kolei
stosowanie tradycyjnych funkcjonalnych organizacji jest skorelowane z niskim
wskaznikiem powodzenia nowego produktu. Poza tym wystepuja problemy zwigza-
ne z kontrolowaniem kosztéw, dotrzymywaniem harmonograméw czynnosci, osia-
ganiem sprawnosci technicznej projektu [Larson i Gobelli 1998]. Odpowiedzialnos¢
za cele zwigzane z projektem rozwija poczucie traktowania projektu jako wlasnego
oraz rozwija zakres zaangazowania i utozsamiania si¢ z jego rezultatem. Natomiast
wysoka sprawnos¢ proceséw komunikowania sie jest wynikiem odpowiednio wy-
selekcjonowanego, efektywnego i dedykowanego zespotu [Donnellon 1993].

Na podstawie tej analizy nalezy podkresli¢, ze wyselekcjonowane i dedykowane
do wykonania okreslonego zadania zespoly projektowe posiadaja umiejetnosci
i wiedzg¢ umozliwiajacg rozwoj nowego produktu charakteryzujacego si¢ relatywnie
niskimi kosztami jednostkowymi oraz kosztami pracy. W rzeczywistoéci samo-
dzielne zespoly wielodyscyplinarne sg podstawa nowej koncepcji odchudzonego
zarzadzania w szczuplej, elastycznej organizacji, zdolnej do wykorzystywania presji
konkurencyjnej oraz nowych technologii. Zespdt projektowy jest zatem logiczna
praktyka, sposobem generowania bardziej kreatywnych, wyselekcjonowanych
rozwigzan nowych produktow.

Rutkowski -4 kor.indd 76 2016-04-04 15:10:47



3.3. Wlasciwosci procesu rozwoju nowego produktu 77

Udziat zespotu kierowniczego wysokiego szczebla zarzadzania (komisja rewizyj-
na projektu — komitet rozwoju) nadzorujacego rozwo6j nowego produktu zabezpie-
cza wsparcie w okreslaniu cel6w rozwoju nowego produktu oraz ogélnych - kierun-
kowych celéw firmy i koordynacji pomiedzy stronami zainteresowanymi realizacja
projektu’’. Zadaniem szczegélnym mianowanej grupy wykonawczej, ztozonej z kie-
rownikéw funkcjonalnych wysokiego szczebla zarzadzania pod przewodnictwem
prezesa (dyrektora), jest priorytetyzacja oraz zatwierdzanie nakltadéw finansowych
zwigzanych z rozwojem nowego produktu. Te osoby powinny przeznaczy¢ na za-
rzadzanie projektem i nadzér nad nim od 10 do 15% swojego ogdlnego czasu pracy.
Wiadza i odpowiedzialno$¢ tej grupy obejmuje nastepujace strategiczne obszary
decyzyjne: inicjowanie projektéow RNP, podejmowanie decyzji ,,przyjaé/porzucic¢/
odstawic”, kontrolowanie zgodnosci celéw nowego produktu ze strategia firmy
oraz alokowanie zasobéw koniecznych do RNP. Wazne jest utrzymanie rownowagi
kompetencyjnej pomiedzy wladza komisji rewizyjnej projektu a pelnomocnictwem
zespolow wykonawczych projektu (rdzen zespotu). Zarzadzanie projektem oraz
zasobami w PRNP jest kwestig zasadnicza. Poziom tego zarzadzania jest istotnym
czynnikiem przyczyniajacym do powstawania niezréwnowazonej struktury PRNP
w postaci nieadekwatnej, apodyktycznej, niewlasciwej badz bazujacej na niekom-
pletnych informacjach. Poziom réwnowagi zarzadzania projektem oraz zasobami
wyznaczaja dwa wymiary: umiejscowienie procesu realizacji i programu kontroli,
oraz stopient wykonywania kontroli. Potencjalne symptomy niezréwnowazonej
struktury PRNP pokazuje macierz zfozona z powyzszych wymiaréw (rysunek 11).

Zréwnowazenie struktury PRNP, a zatem jego usprawnienie, prowadzi do uzyska-
nia nastepujacych korzysci: istotnej redukcji czasu cyklu rozwoju w pierwszym roku
po wprowadzeniu usprawnien (nawet 50%), lepszych jakos$ciowo produktéw, nizszych
kosztéw rozwoju, nizszych kosztéw jednostkowych produkeji, wzrostu zdolnosci
przewidywania oraz prowadzenia prac rozwojowych wielu projektéw réwnolegle.

Praktyka rewizji Fazy — Bramy Decyzyjnej, stosowana w modelu zintegrowa-
nego RNP Faza - Brama (Stage-Gate), jest dzwignia strategiczng PRNP. Rewizja
danej fazy procesu napedza inne procesy w rozwoju nowego produktu. Zatem te
decyzje maja charakter strategiczny i s3 podejmowane przez zespo6l kierowniczy
wysokiego szczebla zarzadzania.

Pozytywna rewizja planéw wymaganych zasobéw oraz harmonograméw pro-
jektu prowadzi do kolejnych gtéwny faz PRNP. Inne warianty decyzyjne po rewizji
etapu to odrzucenie lub wstrzymanie projektu przez komitet rozwoju. Rewizja fazy
obejmuje wszystkie istotne czynnosci zawarte w programach rozwoju (portfelu
projektow) i operacji. Te potencjalne decyzje dotyczace realizowanego projektu
wywieraja réwniez znaczacy wplyw na rézne obszary funkcjonalne firmy oraz
poziom wymaganych zasobow w kolejnych fazach PRNP (rysunek 12).

* Cele rozwoju nowego produktu mozna wyznaczad, stosujac metode SMART, ktdrg charakte-
ryzuja nastepujace elementy: $cistos¢, mierzalnos¢, osiagalnos¢, realistycznosé i precyzyjno$é czasu.
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Nieadekwatna struktura Apodyktyczna struktura
(gra nad urwiskiem) (wielki brat)
Rozwdj nowego produktu Rozwdj nowego produktu zdominowany
zdominowany przez zarzad przez zarzad, takze na poziomie

operacyjnym, oraz nadmierne
zaangazowanie w procesy
Niechgc’ do wstrzymywania/ kierowania projektem
opdzniania projektu

Przewlekte powtarzanie konceptualizacji

Zarzadzanie kilkoma projektami
Frustracja zespotéw projektowych

prowadzgca do redukcji motywacji

Niekompletna struktura Niewlasciwa struktura
(rykoszet) (delikatne wino)
Silna orientacja funkcjonalna Rozwéj nowego produktu
zdominowany przez $rodowisko

Ograniczone prawa wlasnoéci projektu Lo

inzynierskie
Nieodpowiednie planowanie y .
eoch °p .. Doskonato$¢ techniczna
i przekazywanie informacji

Nadmierna kontrola procesu RNP

Umiejscowienie procesu realizacji oraz programu kontroli

Opdznienia w rozwoju nowego produktu
(zagubienie w szczegélach technicznych)

Stopien wykonywania kontroli

Rysunek 11. Symptomy niezrownowazonej struktury procesu innowacji produktu

Zr6dto: na podstawie: Anthony i McKay 1992, s. 145.

W danej fazie rozwoju okreslona liczba aktywnosci jest realizowana wspotbiez-
nie przez rézne podmioty funkcjonalne zespotu projektowego. Na okreslonych
etapach realizacji programéw w zlozonym zespole projektowym rozwazane s3
specyficzne efekty danego etapu, a rezultaty koncowe w danej fazie prezentowane
s komitetowi rozwoju. Ten na podstawie uzyskanych informacji podejmuje de-
cyzje o przekazaniu danego projektu do kolejnej fazy rozwoju (z uwzglednieniem
wymaganych zasobow oraz zrédet ich pozyskania). W innych sytuacjach komi-
sja rewizyjna dostarcza instrukcji o konieczno$ci wykonania zmian w projekcie
badz zamyka projekt (program rozwoju). Takie dzialania rewizyjne zabezpieczaja
spojnos¢ i logicznos¢ projektow (programow rozwoju) ze strategia firmy oraz jej
celami finansowymi i rynkowymi. Zatem efektywne i wydajne zastosowanie oraz
wykorzystanie zasobéw zwieksza prawdopodobienstwo powodzenia nowego pro-
duktu na rynku.
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decyzyjna decyzyjna decyzyjna decyzyjna Rynek
Rewizja fazy, Rewizja fazy, Rewizja fazy, Rewizja fazy,
WEJSCIE Efektywne i wydajne WYJSCIE
. . . Nowe produkty
Wiele pomystéow — zastosowanie =~—> 4 k
i koncepcji i wykorzystanie zasobow odnoszgce sukces
na rynku

Wymagane zasoby zwigkszaja si¢ wraz z kolejna faza rozwoju nowego produktu

Rysunek 12. Model lejka w strukturze procesu innowacji produktu

Na wejsciu lejka (tuby) wiedza o koncepcji czy o rynku docelowym, do ktérego
nowy produkt moze by¢ kierowany, jest ograniczona, gdyz informacje wspierajace
koncepcje produktu s3 niepetne®. W miare uplywu czasu rozwoju nowego produktu
zmniejsza sie liczba realizowanych programoéw i jednoczesnie zwigksza si¢ poziom
kompletno$ci i doktadnosci informacji wspierajacych PRNP. W rezultacie komisja
rewizyjna moze podejmowac decyzje zatwierdzajace wyzszy poziom koniecznych
zasobow do realizacji pozostatych projektow. Taka praktyka i jednocze$nie zdolnos¢
przeprowadzania rewizji faz w procesie RNP zwieksza zrozumienie mozliwos$ci

* Pojecie lejka (tuby) jest wykorzystywane w literaturze ekonomicznej, np. R. Krupski [1993,

s. 71] postuguje sie pojeciem tuby scenariuszy. Z kolei K. Zbikowska [2003, s. 88-93] stosuje pojecie
tuby rozwojowej.
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kolejnych projektéw oraz jest waznym mechanizmem obnizania poziomu ryzyka
realizacji niepozadanych programéw rozwoju. Istotno$¢ praktyki rewizji etapow
wynika réwniez z tego, ze 80% kosztéw zwigzanych z wytwarzaniem produktu
powstaje w fazie projektowania, podczas gdy faza projektowania absorbuje tylko
8% kosztéw rozwoju produktu [Pawar, Melon i Reidel 1994].

Wielkosci efektow zastosowania ustrukturyzowanego PRNP sg determinowane
sprawnoscig procesu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie, a tym samym
zdolno$cia do identyfikowania mozliwosci rozwojowych. Ta efektywno$¢ wymaga
réwniez okreslonego wgladu we wspdlzaleznosci pomiedzy programami a zwia-
zanymi z nimi Zrédfami alokacji. W rezultacie definiowanie oraz stosowanie efek-
tywnego procesu rewizji faz powinna wykazywac nastepujace cechy:

- zabezpieczanie spdjnego i logicznego podejmowania decyzji dotyczacych no-
wych produktéw,

- umocnienie kompetencyjne zespotéw projektowych w realizacji planéw i pro-
gramow projektowych,

- zapewnienie powigzania strategii produktu z procesem rozwoju produktu,

- ustanowienie pomiarowych punktéw kontrolnych w celu monitorowania prze-
biegu procesu

- ustalenie etapdw pracy dla podkreslenia poczucia pilnosci zadan.

Aktualne praktyki wskazuja, ze po fazie 0 oraz 1 gwaltownie spada liczba pro-
gramo6w rozwoju nowego produktu. W konsekwencji programy charakteryzujace
sie wysokim ryzykiem realizacji s3 eliminowane we wcze$niejszych fazach PRNP,
w rezultacie dostgpne zasoby moga by¢ optymalnie alokowane [Griffin 1997, s. 430].
Zatem stosowanie ustrukturyzowanych PRNP powoduje, ze zarzadzanie portfelem
projektéw nowego produktu jest optymalizowane, generuje nizsze koszty oraz
obniza wskaznik niepowodzen nowych produktéw.

Korzysci z wdrazania wlasciwej struktury PRNP dotycza wiec trzech gtéwnych
kategorii: zredukowanych kosztéw rozwoju produktu oraz skréconego cyklu roz-
woju produktu, osiggnigcia przewagi konkurencyjnej nowego produktu na rynku,
czyli korzystnej pozycji konkurencyjnej na rynku. Uzyskanie tych korzysci umoz-
liwiaja rozne metody, techniki i narzedzia wspomagajace proces rozwoju produktu
i zwiekszajace zdolnosci zespoléw projektowych.

Systematyczna strukturyzacja procesu rozwoju nowego produktu réwniez przy-
czynia si¢ do usprawnienia pozioméw planowania i podejmowania decyzji poprzez
dodatkowe dane i informacje, pozyskiwane w réznych podmiotach funkcjonalnych
firmy, wspomagajace oceng kluczowych etapdw realizacji projektu pod wzgledem
jako$ciowym oraz ilosciowym. Dostepne metody, techniki i narzedzia, poprawiajace
integracje zespotu projektowego oraz usprawniajace wymiane danych i informacji
pomiedzy projektantami, technikami, specjalistami od marketingu, zaopatrzenia,
logistyki oraz finanséw, redukujg zbedne koszty kreowania jakosci oraz optyma-
lizuja cykle rozwoju produktu, wzmacniajgc tym samym produktywno$¢ rozwoju
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produktu®. Akceleracja rozwoju produktu prowadzi do uzyskania waznych korzy-
$ci, na przyktad dominacji we wzornictwie, wyzszego poziomu krzywej uczenia sie,
wyzszych zyskow, wezesniejszego wdrazania nowych osiggnie¢ technologicznych,
wyznaczanie standardéw w branzy. Nalezy podkresli¢, ze te korzysci s rowniez
istotnymi barierami wejscia dla konkurencji. Szczegélowe praktyki planowania

i strukturyzacji PRNP przedstawia tabela 10.

Tabela 10. Praktyki strukturyzacji i planowania procesu innowacji produktu

Grupy procesow
strukturyzacji
i planowania
(praktyki ogolne)

Praktyki szczegélowe

Zatwierdzanie zakresu
i $rodowiska zarzadzania
projektem innowacyjnym

Zatwierdzanie zakresu i cel6w projektu/programu rozwoju nowego produktu

- rewizja zatozen, projektow, planéw pracy

Zatwierdzanie kosztéw oraz harmonograméw z uwzglednieniem wystepujacych
ograniczen

- zastosowanie arkuszy zatozen planistycznych

Zatwierdzanie wytycznych i procedur inzynieryjnych oraz marketingowych
i finansowych

- zastosowanie arkuszy zatozen planistycznych

Spotkania kwalifikacyjne z zarzgdem firmy

Strukturyzacja projektu

Wybor i dopasowanie etapow ogolnych faz PRNP

- zastosowanie diagramu architektury PRNP

Wyznaczenie celéw etapow ogdlnych faz PRNP

- wykorzystanie map celéw konkretnych etapéw PRNP oraz diagramow pracy

Definiowanie potrzeb odbiorcow

- wykorzystanie map celow konkretnych etapow, analiza rynku, specyfikacja
produktu

Wybér i dopasowanie zdefiniowanych grup potrzeb odbiorcow, elementéw rozwi-

janego produktu

- zastosowanie arkuszy zdefiniowanych potrzeb odbiorcow oraz diagraméw pracy

Okreslenie gtéwnych elementéw nowego produktu, spetniajacych potrzeby od-

biorcow

- zastosowanie diagraméw RNP

Identyfikacja wymagan w zakresie narzedzi informatycznego wspomagania procesu

RNP (CA/X)

- zastosowanie arkuszy zalozen planistycznych projektu/programu

Wybor technik i narzedzi projektowania

- zastosowanie arkuszy zalozen planistycznych projektu/programu

Wybdr oprogramowania komputerowego (software) oraz niezbednych urzadzen

komputerowych (hardware)

- zastosowanie arkuszy zalozen planistycznych projektu/programu

Okreslenie standardéw i procedur projektowania

- zastosowanie arkuszy zalozen planistycznych projektu/programu

Wybdr technik i narzedzi zarzadzania projektem-programem

— zastosowanie arkuszy zalozen planistycznych projektu/programu

¥ Krétszy cykl rozwoju zmniejsza koszty rozwoju nowego produktu nawet o 33% [Soderberg,

Aaboen i Trygg 2012].
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cd. tabeli 10

Grupy procesow
strukturyzacji
i planowania
(praktyki ogolne)

Praktyki szczegolowe

Ustalenie procedur raportowania

— zastosowanie arkuszy zalozen planistycznych projektu/programu

Zdefiniowanie procedur rozwigzywania probleméw

— zastosowanie arkuszy zalozen planistycznych projektu/programu

Wykonanie szacunkéw poziomu ryzyka

- zastosowanie kwestionariusza oceny poziomu ryzyka projektu (identyfikacja,
kwantyfikacja, sposoby reakeji, kontrola)

Sformulowanie strategii zarzadzania ryzykiem (unikanie, fagodzenie, akceptacja

- zastosowanie metod portfelowych szacowania ryzyka projektu, technika oczeki-
wanej warto$ci monetarnej, symulacja Monte Carlo, drzewo decyzyjne, metody
eksperckie

Wyznaczenie progow — punktow kontrolnych identyfikacji i kwantyfikacji ryzyka

projektu

- wykorzystanie arkuszy kontrolnych etapéw w cyklu RNP

Dopasowanie rewizji PRNP

- zastosowanie arkuszy wyboru i rewizji projektow

Wybér miar ocen punktow rewizyjnych projektu

Okreslenie poziomu zaangazowania podmiotéw doradczych w PRNP

Wyznaczenie dekompozycji projektu/programu

Zdefiniowanie roli i zakresu odpowiedzialno$ci

Stworzenie struktury organizacyjnej projektu

Zbudowanie macierzy zakresu odpowiedzialnosci

Dopasowanie procedury zmian procesu zarzadzania RNP

Rozwiniecie zintegrowanego planu dzialan

Planowanie
projektu/programu

Dopasowanie rozkladow planéw pracy:

- rewizja efektow strukturyzacji projektu/programu rozwoju nowego produktu

- zastosowanie odpowiednich szablondw rozktadu pracy

- wyznaczenie grup zadan, zadan oraz dzialan podstawowych (wybdr, uzupetnie-
nie, kombinacja, zmiana)

- okreslenie relacji pomigdzy zadaniami PRNP

- zastosowanie diagramow pracy

Kosztorysowanie zadan

Dopasowanie kosztorysu zadan na podstawie poziomu ryzyka projektu

Przydzielenie wymaganych zasobow

Rozwiniecie harmonogramu

Harmonizowanie planéw szczegétowych

Modyfikowanie i dostosowywanie zintegrowanego planu RNP

Wysoki poziom zdolnosci przedsigbiorstwa w zakresie strukturyzacji i planowa-
nia przedsigwzie¢ projektowych jest warunkiem niezbednym w definiowaniu war-
tosciowej koncepcji nowego produktu. Zrozumienie przez przedsigbiorstwo potrzeb
odbiorcéw ma zasadnicze znaczenie dla wlasciwego planowania i programowania
PRNP, zatem dyrektorzy funkcjonalni zespoléw projektowych, dysponujac powyzsza
wiedzga, moga wyznaczac perspektywe i kierunki dziatan, bedac w centrum szybko
dokonujacych sie zmian. Jednoczesnie maja mozliwo$¢ elastycznego reagowania
decyzyjnego oraz koncentrowania zasobow firmy na oczekiwanych przez klientéw
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elementach produktu, wymaganych zmianach w produkcie badz modyfikacjach
koniecznych ze wzgledu na zmieniajacg si¢ technologie. Zrozumienie oraz za-
twierdzanie zakresu i Srodowiska zarzadzania projektem innowacyjnym warunkuje
przejscie do dziatan obejmujacych strukturyzacje procesu, a w dalszej kolejnosci jego
planowanie i programowanie, uwzgledniajace wymiary czasu, kosztéw oraz jakosci.

Zespot projektowy jest systemem i jednoczes$nie organizacja przetwarzajaca
informacje, zatem naklady wlozone w przetwarzanie informacji decyduja o osta-
tecznej formie nowego produktu. Mozna wyrézni¢ dwa istotne strumienie dziatan
zwigzanych z przetwarzaniem informacji: techniczny strumien informacji, ukierun-
kowany na produkt i proces, oraz organizacyjny i logistyczny strumien informacji,
ukierunkowany na przebieg procesu.

Zastosowanie w przedsiebiorstwie ustrukturyzowanego PRNP nie tylko przy-
czynia si¢ do usprawnienia cyklu rozwoju produktu, ale réwniez kreuje dodatkowe
korzysci wewnetrzne, takie jak: szybsze generowanie korzysci uczenia si¢ przy
nizszych kosztach posrednich i bezposrednich, sprawniejsze realizowanie procesow
decyzyjnych w organizacji poprzez wlasciwy przeptyw strumieni informacyjnych
i komunikacyjnych, wyzsza jako$¢ produktow, nizsze koszty pracy, ograniczona
liczba zmian projektowych powodowanych zmianami w otoczeniu marketingowym.

Prowadzone badania, poza waznymi korzysciami ze stosowania ustrukturyzo-
wanego PRNP, wskazuja na okreslone stabosci i ograniczenia tego podejscia oraz
na niedostateczny wplyw na poziom powodzenia nowego produktu na rynku®.
Wedlug R.G. Coopera i E.J. Klienschmidta potencjalne problemy zwigzane s3
z wdrazaniem PRNP. W szczego6lnosci nadmierna biurokracja i kontrola niwecza
inwencje i kreatywnos¢ pracownikéw oraz opdzniajg procesy decyzyjne w for-
malnym PRNP. Nalezy réwniez wskaza¢ na problemy bezposrednio wynikajace
ze stosowania formalnego procesu rozwoju nowego produktu:

- rozwdj nowego produktu nie jest postrzegany i zarzadzany jak proces,
- konieczne metody, narzedzia i techniki nie s3 w wystarczajacym stopniu stosowane,
- usprawnienie procesu wymaga zmiany kultury organizacyjnej, a akceptacja

i integracja wymaga dluzszego czasu niz wymagany czas RNP,

- zmiany w zespole wielofunkcyjnym sg trudne do przeprowadzenia ze wzgledu
na ich rozlegloé¢ i ztozonosc.

Szczegotowe praktyki inicjowania PRNP zatem réwniez istotnie determinuja
poziom jego powodzenia. W okresie inicjowania PRNP majg miejsce konsolidacja
zespoldw projektowych oraz kreowanie ich srodowiska pracy, prowadzone sg szkole-
nia, przedstawiane i wyjasniane s cele projektu oraz plany i struktury zadan do wy-
konania. Do najlepszych praktyk fizycznej oraz wirtualnej kolokacji nalezy zaliczy¢:
- rozwijanie silnych zwigzkéw oraz poczucia wspdlnoty w zespotach rozwoju

produktu,

* Na potwierdzenie tej tezy mozna przytoczy¢ wezesniej prezentowane wyniki badan, ktore wskazu-
ja, ze wskaznik powodzenia nowych produktéw na rynku nie poprawit sie istotnie w ciggu ostatnich 30 lat.
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rozwijanie i utrzymywanie efektywnych zwigzkéw, partnerstwa w zespole,
kreowanie szczerej wspolpracy oraz interaktywnosci poprzez zastosowanie
wlasciwej technologii,

budowanie indywidualnej struktury komunikacyjnej dla celéw koordynagji,
dyscyplinowania, wspdtpracy i zaufania,

kreowanie poczucia trwalej tacznosci, ciagte szkolenie, takze w zakresie komu-
nikacji i efektywnej wspolpracy.

Odpowiednia kolokacja fizyczna oraz wirtualna jest istotnym warunkiem spraw-
nego przebiegu proceséw komunikacji, integracji wspotpracy w zespole projek-
towym nowego produktu. Jest tez zatem waznym czynnikiem kreowania konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju nowego produktu. Szczegélne
przemiany chronologiczne i narzedziowe w tym obszarze prezentuje tabela 11.

Tabela 11. Chronologia pochodzenia warto$ci w przedsiebiorstwie

Centrum wartos$ci

Lata 1980-2000

Lata 2000-2010

Obecnie

Konkurencyjnos¢

marza zysku

udzial w rynku

- wielkos¢ rynku (segmentu rynku)
- odkrywanie nowych rynkéw
- wartos¢ dla klienta

Strategia rozwoju
produktu

niskie koszty

czas do rynku,
jakos¢ produktu

innowacja produktowa jako efekt wspotpracy,
integracji oraz przetwarzania informacji

Technologia infor-
macyjna

produktywnos¢, wy-
dajnos¢ wytwarza-

wielodostep do da-

nych i informacji

silny wzrost znaczenia kapitatu intelektual-
nego

nia, marketingu

Proces sekwencyjny wspotbiezny kreatywna i innowacyjna wspotpraca elemen-
tow informacyjnych PRNP
Organizacja wydziatowa zespoly projektowe | elastyczne wirtualne zespoty projektowe

Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze stosowanie ustrukturyzowanego PRNP oraz
zwigzanych z tym kluczowych praktyk strukturyzacji, planowania i programowania
daje przedsigbiorstwu liczne i istotne korzysci, ktére prowadza do wzrostu spraw-
nosci PRNP. Pomimo to wystepuje nadal znaczaca przestrzen do podejmowania
dalszych usprawnien. Przedsiebiorstwa powinny rozwaznie bilansowac¢ istotne
korzysci oraz koszty wdrazania ustrukturyzowanego procesu. Wspotpraca w tym
ukladzie jest podstawg faczenia wiedzy, doswiadczenia oraz umiejetnosci poszcze-
gélnych czltonkow zespolu projektowego w ramach indywidualnego zakresu roli
oraz odpowiedzialnosci. Te polaczone wartosci intelektualne przyczyniaja si¢ do
sprawniejszego rozwoju nowego produktu. Poziom wspdtpracy w zespole jest
natomiast wypadkowa poziomu asertywnosci oraz poziomu kooperatywnosci
(unikanie wspotpracy, kompromis, petna wspdtpraca, konkurowanie, tagodzenie
konfliktu)*. Poza tym wspolpraca jest fundamentalng baza koncepcji inzynierii
wspolbieznej, czyli zintegrowanego rozwoju produktu.

1 Wiecej na ten temat pisze K. Crow [2002].
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IV

MAKROFAZY PROCESU INNOWAC]I
I WPROWADZANIA PRODUKTU
NA RYNEK

4.1. Struktura procesu rozwoju nowego produktu

Istotg strukturyzacji procesu innowacji produktu (w ramach danej architektury
procesow biznesowych) jest mozliwos¢ spojrzenia na organizacje z perspektywy
realizowanych w niej proceséw, ktdre stanowig istote dziatalnosci zespotu projek-
towego i sg ukierunkowane na obstuge docelowych rynkow i klientéw — wedtug
kompetencji przedsiebiorstwa oraz dla osiggniecia zalozonych celéw nowego
produktu.

Strukturyzacja procesu jest sposobem przedstawienia wzajemnych relacji po-
miedzy tymi fazami i etapami, dla ktérych gléwnym punktem odniesienia sg pro-
cesy biznesowe. Wizualizacja tych relacji umozliwia skuteczne zarzadzanie nimi
w celu osiggniecia zalozonych celéw nowego produktu i celéw przedsiebiorstwa.
W tym ujeciu strukturyzacja procesu innowacji produktu jest opisem sposobu zor-
ganizowania przedsigbiorstwa, a wigc w swej istocie jest ona specyficzna i unikatowa
dla kazdej organizacji. Strukturyzacja procesu porzadkuje réwniez obraz procesow
przebiegajacych w organizacji oraz zapewnia, ze przyjete zasady identyfikowania
proceséw w przedsigbiorstwie umozliwiaja zbudowanie kompletnego zbioru decyzji
i dziatan w poszczegolnych makrofazach procesu innowacji produktu.

Budowa procesu rozwoju nowego produktu dotyczy zatem jego wewnetrznej
struktury, a wigc podzialu na decyzje i dzialania elementarne. Wiedza z zakresu
struktury procesu RNP ma z koniecznosci charakter ogdlny, poniewaz prawie
kazdy proces ma odmienng strukture. Omoéwiono tutaj zatem okreslone wspdlne
cechy proceséw RNP oraz wystepujace ogolne prawidiowosci. Ze strukturalnego
punktu widzenia istotne znaczenie ma przyjecie wlasciwej strategii rozwoju nowego
produktu oraz sposobu podziatu tego procesu na elementarne skladniki.
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Podzial taki mozna prowadzi¢ w rézny sposob:

- wedlug kolejnych faz o wzrastajacym stopniu szczegdtowosci — wtedy nalezy
moéwic¢ o makrostrukturze PRNP;

- ze wzgledu na przydzial zadan konkretnych, czesciowych i czastkowych dla
okreslonych podmiotéw (elementéw informacyjnych) PRNP - wtedy mowi sie
o strukturze taktyczno-operacyjnej PRNP;

- ze wzgledu na wyrdznienie typowych, powtarzajacych si¢ w tym procesie ro-
dzajéw czynnosci, zwanych dzialaniami podstawowymi - wtedy mowi sie o mi-
krostrukturze PRNP.

Podzial PRNP ze wzgledu na stopien szczegélowosci nazywa si¢ makrostruktura
lub strukturg poziomg procesu. W kazdym PRNP nastepuje stopniowe groma-
dzenie informacji o rozwijanym produkcie. W praktyce stosuje si¢ podzialt PRNP
na tzw. fazy, réznigce si¢ stopniem szczegdtowosci analizy i syntezy. Fazy PRNP
przebiegaja sekwencyjnie lub réwnolegle, w miare rozwigzywania probleméw
zwigzanych z rozwojem nowego produktu, a kazda z nich konczy si¢ opracowa-
niem okreslonej dokumentacji oraz podjeciem decyzji ,,przyjac/porzuci¢/odstawic”
(brama decyzyjna).

Czesto rozroéznia sie trzy lub cztery fazy odpowiadajace elementom ma-
krostruktury PRNP: opracowanie koncepcyjne, w wyniku ktérego powstaja
zalozenia projektowe, opracowanie wstepne, ktorego efektem jest projekt no-
wego produktu, oraz opracowanie szczegdtowe, ktdrego wynikiem jest prototyp
nowego produktu, ktoéry po testowaniu przekazywany jest do komercjalizacji.
Generalnie w opracowaniach teoretycznych oraz w praktyce rozréznia si¢ od
kilku do kilkunastu faz makrostruktury PRNP (F. Krawiec - rozréznia 3 fazy,
S.C. Armstrong - 4, R.G. Cooper - 5, C.M. Crowford - 7, Ph. Kotler - 8, I.P. Rut-
kowski - 4 makrofazy). W ramach poszczegélnych faz mozna prowadzic¢ dalszy
podzial, dzielgc je na okreslone etapy. Zakres opracowania odnoszacego si¢
do danego etapu PRNP jest uzalezniony od charakteru probleméw RNP oraz
od organizacji i warunkéw funkcjonowania zespolu projektowego. W procesie
opracowywania sekwencji faz oraz etapéw procesu RNP mozna stosowa¢ metode
schematu kolejnosci sieci projektu nowego produktu (precedence diagramming
method - PDM). Ta technika analityczna zawiera cztery warianty zaleznosci lub
kolejnosci powigzan*

- od zakonczenia do startu (finish to start - FS) - dzialanie ,,od” musi by¢ zakon-
czone, zanim rozpocznie si¢ dziatanie ,,do”,

*2 Do planowania sieciowego przedsiewzie¢ jednostkowych zwigzanych z rozwojem nowego
produktu mozna si¢ postuzy¢ systemami informatycznymi Microsoft Project, Pertmaster Advance,
Power Project, Time Line. Ich zréznicowane mozliwosci nie ograniczaja si¢ do analizy sieci zalezno-
$ci, ale pozwalaja réwniez na wykonywanie réznego rodzaju sortowania, przekazywanie raportow
o zaawansowaniu projektu oraz selekcje wydruku wynikoéw obliczen. Znacznie rozbudowana jest
forma graficzna prezentacji wynikow [PMI 2013, s. 62-64].
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- od zakonczenia do zakonczenia (finish to finish — FF) — dzialanie ,,od” musi by¢
zakonczone, zanim zakonczy si¢ dzialanie ,,do’,

- od rozpoczecia do rozpoczegcia (start to start — SS) — dzialanie ,,0d” musi by¢
rozpoczete, zanim rozpocznie sie dzialanie ,,do’,

- od rozpoczecia do zakoniczenia (start to finish — SF) — dziatanie ,,od” musi by¢
rozpoczete, zanim zakonczy sie dzialanie ,,do”.

W tej metodzie opracowywania sekwencji faz oraz etapéw wariant ,,od zakonczenia

do startu” jest najpowszechniej stosowana logiczng zaleznoscig, natomiast zaleznos¢

»0d rozpoczecia do zakonczenia” jest stosowana rzadko i tylko przez profesjonal-

nych projektantéw. Praktyczne stosowanie opisanych zaleznosci musi by¢ ciagte

i systematyczne, w przeciwnym razie moga si¢ ujawni¢ trudne do przewidzenia

negatywne efekty.

Struktury operacyjne w procesie innowacji produktu sg przedstawiane w po-
staci sieci wzajemnie powigzanych dziatan rozwoju nowego produktu. Szczegdlnie
wiasciwymi modelami matematycznymi, szczegétowo opisujacymi przebieg PRNP,
mogga by¢ rzadko stosowane w praktyce sieci PERT (Program Evaluation and Review
Technique - Technika Oceny i Kontroli Przedsiewzigcia), o zdeterminowanej struk-
turze, lecz uwzgledniajace losowy charakter czasu wykonania czynnosci, a takze
uogodlniona sie¢ GAN-GERT (Generalized Activity Network — Graphical Evaluation
and Review Technique — Uogolniona Sie¢ Czynnosci — Graficzna Technika Oceny
i Kontroli Przedsiewzigcia), ktéra moze uwzglednia¢ zaréwno losowy charakter
czasu trwania czynno$ci, jak i niezdeterminowang strukture rozwoju nowego pro-
duktu, wyrazong w postaci modelu sieciowego. Modele sieciowe o zdeterminowanej
strukturze i o deterministycznym czasie trwania czynno$ci mozna stosowac jedynie
do planowania typowych zadan projektowych, a wigc zadan, w ktérych udziat prac
o charakterze twdrczym jest relatywnie niewielki. W tym wypadku do okreslenia
dat startu oraz zakonczenia dla kazdego dzialania na podstawie sieci logicznych
kolejnosci i pojedynczych szacunkéw czasu trwania mozna wykorzysta¢ metode
$ciezki krytycznej CPM*,

Dane wykorzystywane w opracowywaniu struktury operacyjnej PRNP obejmuja
schemat sieci zalezno$ci, szacunki czasu trwania czynnosci, wymagane $rodki,
opis dostepnych zasobow w danych przedziatach czasu i o okreslonych forma-
tach, kalendarze zasobdw i projektu wyznaczajace okresy pracy, w ktérych moga
by¢ wykorzystywane, ograniczenia czasowe wymuszane przez sponsora projektu
lub odbiorcéw oraz zalozenia projektowe, opdznienia lub wyprzedzenia w celu
doktadnego okreslenia zalezno$ci dziatan (np. zakup urzadzenia i jego instalacja).

W PRNP mozna rozrézni¢ okreslone powtarzajace si¢ sekwencje typowych
dzialan podstawowych, ktoére nazywane sg mikrostruktura lub struktura pionowa.

# Te metody planowania sieciowego nie sa nowymi koncepcjami, powstawaly pod koniec lat 50.
w Stanach Zjednoczonych podczas realizacji programu budowy rakiet balistycznych Polaris.
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W zasadzie istnienie tych sekwencji potwierdzajg prawie wszyscy badajacy struktury
PRNP. W literaturze wystepuja jednak réznice pogladéw zaréwno co do typow
dzialan podstawowych, jak réwniez co do ich okreslen i nazw. Uwzgledniajac ele-
menty procesu podejmowania decyzji, analogicznie mozna rozr6zni¢ zasadnicze
typy w sekwencji dziatan podstawowych*!. Zatem tres¢ i zakres poszczegdlnych
elementéw mikrostruktury PRNP systematycznie i jednoznacznie odpowiada
sktadnikom procesu podejmowania decyzji. Opis dziatan podstawowych mozna
wiec przedstawic nastepujaco:

- ogoélne sformulowanie problemu - polega na sprecyzowaniu, do jakiego osta-
tecznego celu ma prowadzi¢ PRNP, jaka doktadnie potrzebe nalezy zaspokoié;
trzeba wiec zidentyfikowad: stan aktualny, stan, do ktdrego sie dazy, i gléwna
funkcje (rdzen) nowego produktu, do ktérego si¢ zmierza;

- analiza i szczeg6lowe sformulowanie problemu - polega na ustaleniu parame-
trow projektowych (wielkosci zmiennych i wielkosci statych rozwiazania, do-
puszczalnych przedzialéw zmiennych wielkosci rozwigzania, kryteriow i mier-
nikéw rozwigzania); wynikiem tego jest formalny lub tylko uporzadkowany
zapis problemu w postaci zadania projektowego;

- wyznaczenie zbioru rozwigzan - polega na zidentyfikowaniu mozliwie pelnego
zbioru wariantéw rozwigzan problemu projektowego; wszystkie elementy tego
zbioru muszg spetnia¢ warunki zadania, ale réznig si¢ pod wzgledem parame-
trow uzytkowych i ekonomicznych;

- ocena rozwigzan i wybor najlepszego - polega na ocenie poszczegdlnych roz-
wigzan i wyborze rozwigzania optymalnego dla przyjetego kryterium jakosci;
mozna w tym celu stosowa¢ matematyczne metody optymalizacji;

- opis rozwigzania - polega na takim zapisie cech wybranego rozwigzania, aby
byt on przydatny jako informacja wejsciowa dla innych dziatan i czynnosci
sktadowych lub aby to rozwigzanie bylo elementem wspomagania w dziataniach
realizacyjnych etapéw rozwoju nowego produktu w poszczegdlnych fazach tego
procesu.

Kolejno$¢ wykonywania dzialan podstawowych nie zawsze ma charakter sek-
wencyjny. Niekiedy wymagane sg procedury iteracyjne, polegajace na cyklicznym
powtarzaniu niektérych dziatan lub grup czynnosci. Ma to miejsce w sytuacji gdy
rezultat jednego lub kilku etap6w jest niezadowalajacy, co skutkuje koniecznosciag
powtorzenia jednego dzialania lub okreslonej sekwencji dziatan. Ogélny model
strukturyzacji procesu rozwoju nowego produktu w ukladzie poziomym i piono-
wym przedstawia rysunek 13.

Pomigdzy poszczegdlnymi elementami modelu strukturyzacji PRNP wystepuja
logiczne relacje. Faza jest znaczaca i zasadnicza czgscig PRNP, ktéra moze by¢

* Procesy podejmowania decyzji szeroko opisywali w swoich publikacjach: W. Gasparski [1976,

s. 119-122], W. Flakiewicz i B. Wawrzyniak [1978, s. 119-122]. C.S. Nosal [1993, 5. 115-116] oraz
J. Penc [1995, s. 128-132].
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Rysunek 13. Model strukturyzacji procesu innowacji produktu w ukladzie poziomym
i pionowym

planowana, szacowana oraz zarzadzana jako odrebny, kompletny projekt, dyspo-
nujacy wlasnym budzetem, celami, metodami koordynacji i integracji, zakresem,
danymi wej$ciowymi, narzedziami i technikami analitycznymi oraz przewidywany-
mi wynikami koncowymi i metodami rewizji jako$ciowej. Granice fazy wyznaczaja
ograniczenia co do zakresu prac typowo podejmowanych pomiedzy gtéwnymi
rewizjami projektu oraz jego aprobatg przez zarzad przedsiebiorstwa. W kazdej
fazie mozna wyrdznic okreslone subprocesowe kategorie powigzanych i pokrew-
nych prac taktyczno-operacyjnych, ujete w etapy charakteryzujace si¢ wyzszym
stopniem szczegotowosci. Etapy zawieraja mniejsze bloki logicznie powigzanych
udokumentowanych zadan. Kulminacja etapu jest formalna rewizja rozwoju no-
wego produktu, czesto przeprowadzana z udziatem odbiorcow.

Etapy w dalszej kolejnosci dzieli si¢ na grupy zadan oraz zadania. Grupe zadan
uzyskuje si¢ poprzez logiczne zgrupowanie zadan ulatwiajacych organizowanie
zaplanowanej pracy. Zadanie jest konkretng czescig pracy, posiadajaca szczegétowy
opis, wskazowki projektowe, przyklady. Kazde zadanie jest realizowane w toku
wykonania specyficznych dziatan i czynnosci.
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Stosowanie ustrukturyzowanego PRNP w kierowaniu przedsiewzieciem projek-
towym pozwala zarzagdowi przedsiebiorstwa przeprowadzi¢ prawidlowa dekompo-
zycje celow oraz rozpoznac szczegdlne role i zakres odpowiedzialnosci w procesie
realizowania strategii rozwoju nowego produktu.

Przebieg PRNP zalezy przede wszystkim od przyjetych rozwiazan organizacyjno-
-technologicznych oraz sprawnosci zarzadzania poszczegdlnymi czynnosciami
i czynnikami (przede wszystkim zasobami) ksztaltujacymi ten proces oraz zadanie
projektowe. Przez zadanie projektowe nalezy rozumie¢ projektowany nowy produkt,
ktdry jest celem realizacyjnym w tym zadaniu. Projektowanie jest to preparacja
w stosunku do realizacji dzialalnosci, ktorej wytworem jest projekt*. Zatem projek-
tem jest tutaj wzdr produktu, umozliwiajacy i utatwiajacy bezposrednig jego reali-
zacje, obmyslony pod wzgledami niezbednymi dla tej realizacji oraz uzytkowania.
Opierajac si¢ na unikatowych cechach projektu, w tej rozprawie przyjeto, ze projekt
to tymczasowe przedsiewzigcie podejmowane w celu wytworzenia unikatowego
nowego wyrobu lub dostarczenia nowej ustugi. Nowy produkt ma unikatowy cha-
rakter nawet wtedy, gdy nalezy do licznej grupy kategorii podobnych produktéw,
gdyz wystepowanie cech powtarzalnych w kategorii produktéw nie zmienia faktu,
ze dany nowy produkt powstal na podstawie prac majacych charakter unikatowy
(np. stworzenie nowego procesora moze wymagac¢ budowy wielu réznych proto-
typow). Dyscypling naukows zajmujacg si¢ metodami, procedurami i technikami
postepowania projektowego jest metodologia projektowania.

Projektowanie nowego produktu nalezy do szczegdtowej metodologii projekto-
wania. W toku projektowania rozwigzywane sa problemy projektowe tworcze (krea-
tywne, innowacyjne) oraz odtworcze (nasladownicze, imitacyjne). Zakres rozwiazy-
wanych probleméw projektowych zatem wyznacza charakter i typ nowego produktu.

Stosowane w tym rozdziale pojecie organizowania w kontekscie organizowania
procesowego oraz strukturalnego ma znaczenie czynno$ciowe i oznacza dzialania
kierownicze polegajace na definiowaniu czynnosci, porzadkowaniu i ich grupowa-
niu w wigksze sekwencje oraz przydzielaniu do wykonania pracownikom, a takze
aczenie réznych elementéw sktadowych na zasadzie harmonizacji i wspotprzyczy-
niania si¢ do powodzenia cato$ci. W prowadzonych rozwazaniach nie abstrahuje
sie od organizacji w znaczeniu rzeczowym i atrybutowym. W tym ujeciu przez
organizacje rozpatrywang dynamicznie rozumie si¢ wyodrebniong z otoczenia
calo$¢ ludzkiego dziatania, majaca okreslong strukture skierowang na osiggniecie
wytyczonego celu.

Zmiany organizacyjne s3 permanentnie stymulowane procesami zmian techno-
logicznych i prawnych. Pojecie technologii obejmuje wiedze o metodach taczenia

* Mozna zaproponowac i przyjac definicje H. Kerznera i ].P. Lewisa, wedlug ktorej projekt jest
zestawem operacji lub dzialann majacych zdefiniowane cele, ktdre musza zosta¢ osiagniete zgodnie
z wymogami okre$lonymi w odpowiednich specyfikacjach, harmonogramach, w granicach okreslo-
nego budzetu, przy zachowaniu wymogdéw jakosciowych.

Rutkowski -4 kor.indd 90 2016-04-04 15:10:47



4.1. Struktura procesu rozwoju nowego produktu 91

zasobdw w sposdb produktywny, a jej celem jest rozpoznanie zasad opracowania
i przeprowadzania optymalnych w danych warunkach proceséw technologicznych,
zapewniajacych uzyskanie okreslonych produktow, elementéw lub obiektow [Stow-
nik jezyka polskiego PWN2011, s. 487]. Procesy technologiczne doprowadzaja do
zmian zasobdw w celu uzyskania odpowiednich wyrobéw. Wspoélczesnie szybkie
zmiany technologiczne staly sie¢ wazna cecha rynku, a poszukiwanie nowych roz-
wigzan technologicznych jednym z najwazniejszych czynnikéw konkurencji. Nowe
technologie obnizajg koszty wytwarzania, generujg nowe materialy i mozliwosci
ich uzycia oraz pozwalajg rozwija¢ nowe produkty zaspokajajace nowe potrzeby,
wplywaja takze na zmiany w prawie.

Zmiany prawne majg charakter obiektywny i wymagane jest dostosowanie sie
do nich. Istotne jest zagadnienie wplywu zmian prawa na jego wyktadnie¢ w uje-
ciu teoretyczno-prawnym. Kierownictwo firmy musi by¢ §wiadome koniecznosci
posiadania uporzagdkowanej wiedzy o zmianach prawa, jej przedmiotu, mozliwe-
go zakresu i przyczyn, jak rdwniez charakterystyki wykladni odwotujacej si¢ do
zmiany prawa. Wazna staje sie umiejetnosc¢ stosowania prawa przez przedstawicieli
zawodOw prawniczych, a takze praktykéw i menedzerow odpowiedzialnych za
projekt nowego produktu, ktérzy w swojej dzialalnosci spotykaja sie ze zmianami
prawnymi. Coraz czgsciej organizacje pozarzagdowe i grupy interesariuszy zaczynaja
sie angazowac w proces zmiany niekorzystnych przepiséw prawnych, ograniczaja-
cych niestusznie plany rozwojowe przedsigbiorstw i innych podmiotéw. Méwimy
tutaj o tzw. litygacji strategicznej. Sg to szczegdlnego rodzaju dzialania prawne
w interesie publicznym, sprawy zwigzane z zamiarem uzyskania jak najwigkszego
rozglosu, efektu erga omnes, wptywu na rozstrzygniecie waznej kwestii spoteczne;j.
Litygacja strategiczna oznacza wszczynanie lub przystepowanie do toczacego si¢
postepowania w celu ksztaltowania systemu prawnego poprzez precedensowy
charakter rozstrzygniecia w takim postepowaniu, zmiane¢ prawa lub istotng zmiane
praktyki stosowania prawa. Przy tego typu litygacji chodzi tez o wptyw na decyzje
polityczne. A to ma na celu zlikwidowanie btednych interpretacji przepiséw lub
ustalen zawartych w odpowiednich aktach prawa.

Proces rozwoju nowego produktu sklada si¢ z serii powigzanych wzajemnie
aktywnosci, ktére wymagaja wlasciwego planowania i organizowania dla potrzeb
rozwijania koncepcji nowego produktu oraz wprowadzania jego calo$ciowej, zgod-
nej z oczekiwaniami odbiorcéw, uzytecznosci formy. Proces planowania wymaga
ustalenia celdw, selekcji i rozwoju metod ich osiggania, przedstawienia planéw do
wykonania. Natomiast proces organizowania sklada si¢ ze specyfikacji zbioréw za-
dan do wykonania, transformacji ogélnych zadan w wykonalne segmenty, ustalenia
zakresu pelnomocnictwa i odpowiedzialnosci oraz wyboru 0séb odpowiedzialnych
za realizacj¢ zadan. Naczelne kierownictwo firmy powinno by¢ zaangazowane
w planowanie i programowanie organizacyjne, poniewaz powodzenie PRNP bez-
posrednio jest powigzane z tym, w jaki sposdb ten proces jest zarzadzany.
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4.2. Grupy aktywnosci w procesie rozwoju nowego produktu

Procedura rozwoju nowego produktu jest r6zna w zaleznosci od przedmiotu dziatal-
nosci firm oraz branzy, w ktorej dziataja. Jakkolwiek procedura ta jest rézna w réznych
firmach, to w wielu wypadkach rozwdj nowych produktéw jest procesem, na ktory
najczesciej sklada sie kilka faz (tabela 12). W poszczegolnych fazach sg analizowane,
oceniane i przeprowadzane gtéwne dzialania inzynierskie, marketingowe i finansowe
zwigzane z tym procesem. Wazne jest tutaj okreslenie kryteriéw oceny potencjalnych
nowych produktéw oraz przygotowanie standardowego formularza ulatwiajacego ich
analize. Do oceny potencjalnych nowych produktéw mozna wykorzysta¢ na przyktad
grupy kryteriéw zwigzanych z produktem lub rynkiem oraz kryteria finansowe.

Grupa kryteriow zwigzanych z produktem moze na przyktad obejmowac naste-
pujace czynniki: unikatowo$¢ produktu, wykorzystanie istniejacych juz mozliwosci
i umiejetnosci przedsiebiorstwa, pozycje patentu (innowacyjnos¢ nowego rozwiaza-
nia), wymagalnos¢ ustug dodatkowych, elastyczno$¢ techniczng, techniczne know-
-how, uwarunkowania prawne, sezonowos¢, wplyw zmieniajacych sie warunkéw
ekonomicznych, wplyw na ekologie, dostepnos¢ surowcdw itd. Natomiast kryteria
rynkowe oceny nowego produktu powinny przynajmniej obejmowac nastepu-
jace czynniki: wielko$¢ rynku, potencjalny wzrost rynku, potrzeby nabywcéw
(klientéw), wplyw na istniejacg linie produktu, wymagania dystrybucyjne, cykl
zycia, przewage konkurencyjng itd. Przy ocenie finansowej potencjalnego nowego
produktu pod uwage nalezy wzig¢ na przyktad: koszty wprowadzenia na rynek,
poziom zyskow, efekty przeplywu gotéwki, czas zwrotu poniesionych nakladow,
wielko$¢ zwrotu nakltadéw. Do oceny poszczegdlnych gtownych grup kryteriow
mozna zastosowac skale stopniowa, dwubiegunowa, np. bardzo staby - 1, staby - 2,
dostateczny - 3, dobry - 4, bardzo dobry - 5.

Analiza wynikow badan grup aktywnos$ci podejmowanych w formalnym PRNP
wykazala, ze tylko czgs$¢ przedsiebiorstw stosuje wszystkie grupy aktywnosci skla-
dajace si¢ na formalny PRNP. Warto zatem podkresli¢ niski poziom aktywnosci
badanych przedsigbiorstw w poczatkowych fazach cyklu innowacji produktu, czyli
w fazach przedprojektowych odkrywania i definiowania koncepcji nowego pro-
duktu (por. tabela 12). W szczeg6lnosci male i srednie wielkosci firmy s sklonne
pomijac istotne fazy PRNP, co moze prowadzi¢ do wzrostu ryzyka niepowodzenia
projektu.

Tradycyjny model rozwoju nowego produktu polega na tym, Ze po zbadaniu
najlepszego pomystu dzial badan i rozwoju przekazuje go do zespotu technikow
iinzynieréw, ktorzy przygotowuja projekt. Nastepnie projekt ten jest przekazywany
do dzialu produkcji, po czym jest on kierowany do dzialu marketingu i sprzedazy,
w celu jego komercjalizacji. To sekwencyjne podejscie do rozwoju nowego produktu
jest czasochlonne, a poza tym powoduje wiele probleméw natury organizacyjne;j.
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Tabela 12. Aktywno$¢ badanych firm przemystowych w poszczegolnych fazach PRNP

Badane firmy (w %
Fazy procesu rozwoju nowego produktu Ogoélem y (w%)
(grupy aktywnosci) (w %) I‘nlkm- ¢rednie | . d'uze.
i male i wielkie

Planowanie linii produktu: analiza dotychczasowego portfela produk-
tow w firmie oraz w otoczeniu konkurencyjnym 54,40 40,00 60,00 70,59
Formulowanie strategii rozwoju produktu: wytyczanie rynku do-
celowego, identyfikowanie potrzeb odbiorcéw oraz atrakcyjnoéci/
produktu rynku i konkurencyjnosci 61,20 57,50 58,33 82,35
Kreowanie pomystow: identyfikowanie mozliwoéci i wstepne gene-
rowanie mozliwych rozwigzan (pomystow) 60,35 65,00 53,33 76,47
Selekcja pomystéw: przeglad i selekcja rozwigzan, eliminowanie nie-
odpowiednich oraz nieatrakcyjnych rozwigzan 60,35 57,50 56,67 82,35
Opracowanie konkretnej koncepcji produktu: projektowanie, okresla-
nie pozycji konkurencyjnej, testowanie, ustalanie wizerunku 52,70 50,00 50,00 70,59

Analiza ekonomiczna: finansowa ocena projektu, analiza kosztow,
poziomu sprzedazy, zyskéw, ryzyka 91,45 90,00 90,00 100,00

Formulowanie strategii marketingowej: okre$lanie wielkosci, struktu-
ry i zachowan rynku docelowego, pozycjonowanie produktu, szaco-
wanie ceny, wielkosci sprzedazy, zysku, udzialu w rynku, okreslanie

kanatéw dystrybucji i dziatan promocyjnych, budzetu 66,30 62,50 66,67 76,47
Rozwdj prototypu: przeksztalcanie projektu w realny nowy produkt,
normalizacja, atestacja i certyfikacja 79,05 72,50 85,00 76,47
Testowanie produktu i rynku: badanie zainteresowania nowym pro-
duktem, reakgji klientéw na rozne cechy produktu 65,45 65,00 63,33 76,47

Przygotowanie procesu wytwarzania i komercjalizacja: rozwdj i pilo-
towanie procesow wytworczych, przygotowanie do produkgji seryjnej
na petng skale, wprowadzanie nowego produktu na rynek, dystrybucja
i promocja 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00

Zr6dto: na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Aby przyspieszy¢ i poprawic¢ organizacje rozwoju nowego produktu, wiele firm
przystosowuje do swoich potrzeb koncepcje symultanicznego rozwoju produktu,
opartg na pracy zespolowej, gdyz efektywnos¢ dziatan wymaga bliskiej i skoordyno-
wanej wspotpracy pomiedzy wszystkimi dzialami uczestniczagcymi w PRNP. Wazne
jest takze poznawanie opinii przyszlych klientéw o tworzonych innowacjach we
wczesnych fazach PRNP.

Rozwdj produktu dokonywany réwnoczesnie we wszystkich fazach powoduje,
ze w poszczegdlnych fazach jego rozwoju cztonkowie zespolu przekazuja nowy
produkt zaréwno do tylu, jak i ku przodowi, tym samym pojawiajace si¢ problemy
szybko moga by¢ rozwigzane. Korzysci ptynace z symultanicznego rozwoju pro-
duktu sg wykorzystywane miedzy innymi w przemysle samochodowym. Stosujac
te metode, Ford skrocit okres rozwoju nowego modelu samochodu z 60 do mniej
niz 40 miesiecy. Mazda szczyci sie cyklami rozwoju produktu trwajacymi od dwdch
do trzech lat.
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Przedsiebiorstwo moze wykreowa¢ przewage konkurencyjna, stawiajac na szyb-
kos¢ realizowania oferty, stosujac turbomarketing, czyli dziatania polegajace na
skracaniu czasu jednostkowego lub przyspieszaniu w czasie proceséw innowacyj-
nych, produkcji, logistyki i handlu detalicznego. Kluczowym dzialaniem w zakresie
przyspieszania innowacji jest eliminowanie niepotrzebnych op6znien w PRNP. Nie
mniej wazne jest rowniez skracanie jednostkowego czasu produkcji, poszukiwanie
szybszych systeméw dostaw oraz przyspieszanie handlu detalicznego, w czym
pomocne jest stosowanie zaawansowanych technologii.

Jednakze superszybki rozwdj produktu moze by¢ bardziej ryzykowny i kosz-
towny od tradycyjnego sekwencyjnego podejscia. Ale w szybko zmieniajacym sie
otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa, ktére wprowadzaja nowe i udoskonalone
produkty na rynek szybciej niz konkurenci, zdobywajg istotng przewage konkuren-
cyjna. Reagujac na nowe upodobania klientdw, te przedsiebiorstwa moga uzyskiwaé
wyzsze ceny za nowoczesniejsze produkty.

Jedng z gtéwnych decyzji zarzadu przedsigbiorstwa jest okreslenie wysokosci
budzetu na RNP. Niektdre firmy finansuja tak wiele projektow, jak tylko jest to
mozliwe, oczekujac, Ze sukces osiggnie przynajmniej kilka z nich. Natomiast inne
przedsiebiorstwa ustalaja budzet na badania i rozwdj poprzez zastosowanie jed-
nolitego wskaznika procentowego od wielkosci sprzedazy lub poprzez okreslanie
nakfadéw na tym samym poziomie co konkurencja.

W poczatkowych fazach nacisk kfadzie si¢ na wyszukiwanie wielu mozliwych
do realizacji pomystéw. Aby te dzialania nie byly przypadkowe, zarzad firmy musi
zdefiniowa¢ produkty i rynki, ktérymi jest zainteresowany, okresli¢ cele marketingo-
we nowego produktu, na przyklad przeplyw srodkéw pienieznych, udziat w rynku,
wielko$¢ sprzedazy, poziom zyskéw itd., oraz $rodki przeznaczone na kreowanie
zupelnych nowosci, modyfikacje istniejacych produktéw lub tez ich kopiowanie.

W proces tworzenia pomysléw na nowe produkty angazowane sg liczne grupy
0s6b. Zrédet pomystow réwniez jest wiele, na przyklad: klienci, naukowcy, pracow-
nicy firmy, wyzszy szczebel zarzadzania w firmie, wspotpracujace ogniwa kanatu
dystrybucji, dzial badan i rozwoju, konkurencja. Wartosciowe pomysty na nowe
produkty pochodza wlasnie od klientow. Przedsiebiorstwa moga zidentyfikowa¢
nowe potrzeby i wymagania klientéw poprzez ich obserwacje, wykonywanie testow
projekcyjnych, dyskusje grupowe (wywiad zogniskowany). Cennym zrédiem po-
mystow s3 réwniez listy z sugestiami i skargami od klientéw oraz prosby kierowane
do nabywcéw o przedstawienie problemdéw dotyczacych obecnie sprzedawanych
na rynku produktéw. Tego typu badania pozwalajg na udoskonalenie istniejacego
produktu w przysztosci.

Przedsiebiorstwa korzystaja takze z naukowcéw i innych pracownikéw zajmuja-
cych sig racjonalizatorstwem oraz kreowaniem pomystéw i wynalazkow. Stworzenie
odpowiedniej kultury funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz zintegrowanie grup
pracownikéw wyzwala motywacje w zatodze do poszukiwania nowych pomystow.
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Firmy zazwyczaj przyznaja pracownikom, ktérzy przedstawia najlepsze pomysty,
nagrody pieniezne lub w innej formie, na przyklad darmowe wakacje dla rodziny
pracownika. Zrédtami pomystéw na nowy produkt s3 takze przedstawiciele hand-
lowi i posrednicy. Sg to szczegdlnie cenne zrédla dysponujace aktualnymi infor-
macjami o potrzebach i niezadowoleniu klientéw oraz nowych przedsiewzieciach
realizowanych przez konkurencje.

Kolejnym zrédtem pomystéw na nowe produkty jest analiza produktéw i ustug
oferowanych przez konkurencje. W ten sposoéb firmy moga pozyska¢ informacje
o tym, co klientom si¢ podoba, a co nie podoba w nowych produktach konkurentéw.
Tego typu dzialalnos¢ jest zwiazana z realizacjg strategii imitacji i doskonalenia
produktow. Japonczycy, stosujac te strategie, znalezli sposoby na ulepszenie wielu
produktow, na ktére wczesniej kupili licencje. Inny przyktad dotyczy nierdzew-
nych zyletek wymyslonych przez firme Wilkinson, ktéra jednak produkowala je
w niewielkich iloéciach. Firma Gillette odniosta sukces na rynku, poprawiajac
technologie produkgji Zyletek, co umozliwilo ich masowg sprzedaz.

Pomysty na nowy produkt pochodza réwniez od wynalazcéw, przedstawicieli
organizacji patentowych, z laboratoriéw badawczych od konsultantéw przemysto-
wych, agencji reklamowych, agencji badan marketingowych itd. Aby zyskaly one
powazne zainteresowanie, w firmie powinna by¢ osoba odpowiedzialna za promocje
pomystéw na nowe produkty wyznaczona przez kierownictwo.

W generowaniu lepszych pomystéw moga by¢ pomocne okreslone techniki
i metody wspomagajace kreatywnos¢ (natchnienie), wysitek umystowy i fizyczny.
Do najwazniejszych metod generowania pomystéw na nowe produkty zalicza sie:
- liste atrybutéw Osborna - polega na tworzeniu list gtéwnych atrybutéw (cech)

istniejacego produktu, a nastepnie kazdego z nich w poszukiwaniu ulepszen;

pomocne przy tym sa nastepujace pytania dotyczace przedmiotu i jego cech:
inaczej zastosowad, przystosowac, powiekszy¢, pomniejszy¢, zastapic, prze-
ksztalci¢, odwrocic, potaczyc?

- zaleznosci wymuszone - w tym wypadku bierze si¢ pod uwage i analizuje wza-
jemne zalezno$ci wystepujace pomiedzy kilkoma produktami komplementar-
nymi,

- analize morfologiczng - metoda ta polega na zidentyfikowaniu strukturalnych
elementéw problemu i zbadaniu zalezno$ci miedzy nimi,

- identyfikacje potrzeby/problemu - identyfikacja potrzeby/problemu zaczyna si¢
w tym wypadku od nabywcéws; klienci sg pytani o potrzeby, problemy, pomysty
dotyczace uzytkowania, spozywania konkretnego produktu lub klasy produktu;
najskuteczniejszym w tym wypadku sposobem identyfikacji potrzeby/problemu
jest wspolpraca z wiodacymi, najwazniejszymi klientami danego produktu,

- burze mdzgoéw - zazwyczaj bierze w niej udzial od szesciu do dziesigciu 0séb;
problem powinien by¢ $cidle okreslony; sesja nie powinna trwac diuzej niz go-
dzing; efektywne przeprowadzenie burzy mézgéw wymaga zachowania czterech
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zasad: wykluczenia krytyki, popierania pomystowosci, zachecania do tworzenia

wielu pomystéw, zachecania do aczenia i ulepszania pomystow.

Pomysty, ktére w ogoélnej ocenie okazaty si¢ dobre, musza by¢ nastepnie przestane
do dokladniejszego przeanalizowania.

W kolejnej fazie PRNP nastepuje selekcja pomystéw oraz wybdr kilku najbardziej
atrakcyjnych pomystéw i jednoczesnie mozliwych z technicznego punktu widzenia
do realizacji. Przy selekcji pomystow i wyborze najlepszych decydujace znaczenie
maja kryteria selekcji nawiagzujace do planowanych celéw przedsiebiorstwa, jego
zasobdw oraz mozliwosci i umiejetnosci. Do oceny pomystéw na nowe produk-
ty mozna wykorzysta¢ grupy kryteriéw zwigzanych z produktem, rynkiem oraz
kryteria finansowe. Pomocne moze by¢ zatem zastosowanie takich kryteriow, jak:
- poziom zaspokojenia okreslonych nowych potrzeb klientow,

- powiazanie z produkcja i marketingiem firmy,

- mozliwosci wykorzystania zasobéw i kwalifikacji pracownikow firmy,

- zapewnienie zyskow dla firmy w dlugim okresie,

- czas i poziom kosztéw rozwoju technicznego pomystu na nowy produkt i jego
produkciji,

- poziom oczekiwanej stopy zwrotu.

Analiza poziomu wag poszczegdlnych kryteriéw oceny pomystéw na nowy
produkt pozwala ustali¢, czy dany pomyst jest zgodny z celami, strategiami i zaso-
bami przedsiebiorstwa. Nalezy odrzuci¢ pomysty, ktérych ocena wartosci wedtug
przyjetej skali ocen znajduje si¢ ponizej dopuszczalnego minimalnego poziomu.

Firmy powinny opracowywac wlasne szczegotowe systemy selekcji pomystéw, by
ustrzec si¢ w ten sposob od btedéw i strat finansowych. Nalezy jednak podkresli¢,
ze nie zawsze jest to skuteczne. Na przykfad firma Gould Paper przyjeta nastepujace
zasady oceny szans rozwoju nowego produktu®:

- gotowos¢ produktu do wprowadzenia na rynek w ciagu 18 miesiecy,

- potencjal rynkowy produktu przynajmniej 35 mln dolaréw i 10% wzrost,

- gwarancja co najmniej 25% rentownosci sprzedazy i 30% rentownosci inwestycji,
- produkt osiggnie pozycje lidera pod wzgledem technicznym lub udziatu

w rynku.

W fazie opracowania konkretnej koncepcji produktu dazy si¢ do skonkretyzo-
wania danej koncepcji, na przyklad, jesli ustalono, ze bedzie produkowany nowy
odkurzacz, to musza by¢ postawione pewne pytania, aby dany pomyst udoskonali¢
i przeksztalci¢ w konkretng koncepcje produktu:

- Kto bedzie kupowa¢ nowy produkt?
- Jaka jest gléwna korzys¢ z nowego produktu?
- W jakich okolicznosciach nowy produkt bedzie uzywany?

4 Warto$ciowy przyklad mozna znalez¢ na stronie Gould Paper Corporation https://www.gould-
paper.com/pub/paper-tools/glossary [dostep: 16.06.2015].
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Wybér danej koncepcji nowego produktu okresla réwniez jego konkurencje na
rynku. Po blizszym okresleniu koncepcji nowej marki produktu uwzgledniajacej
preferencje i oczekiwania odbiorcéw, nastepnym krokiem jest jej testowanie w celu
ustalenia wizerunku produktu, jaki ma by¢ kreowany wsréd obecnych i potencjalnych
klientéw firmy w stosunku do innych produktéw. Testowanie koncepcji wymaga
zatem przeprowadzenia odpowiednich badan alternatywnych koncepcji na odpo-
wiedniej grupie docelowych odbiorcéw. Badane sg reakcje konsumentéw, na przyktad
przy uzyciu opisu sfownego lub zdjecia, a takze za pomoca konkretnego fizycznego
produktu, jezeli jego wytworzenie w tej fazie rozwoju nie jest zbyt kosztowne.

Testowanie koncepcji produktu jest tym bardziej niezawodne, im bardziej przy-
pomina produkt finalny. Obecnie firmy sg w stanie stworzy¢ tréjwymiarowy model
produktu, dzigki zastosowaniu techniki drukarskiej 3D (nieduze rzeczy fizyczne).
Inne produkty fizyczne moga by¢ projektowane na komputerze, a ich modele
z tworzywa sztucznego moga by¢ wykonane w krétkim czasie. Potencjalni klienci
po obejrzeniu tych modeli moga nastepnie przedstawic¢ swoje uwagi, sugestie,
reakcje. Natomiast w przypadku duzych produktéw fizycznych, np. samochodu,
jego testowanie obecnie odbywa si¢ za pomocg generowanej przez komputer ,,rze-
czywisto$ci wirtualnej — V-AR”.

Po zapoznaniu si¢ z koncepcja produktu respondentom zadawane s3 pytania
na temat tego, co im si¢ podobalo lub nie, jak réwniez jakie jest prawdopodobien-
stwo zakupu danego produktu przez nich. Przedsi¢biorstwo w wyniku testowania
koncepcji powinno uzyskac¢ takie informacje, jak:

- stopien dotarcia informacji o koncepcji produktu do odbiorcy,

- intensywnos¢ potrzeby,

- wielko$¢ luki, jaka istnieje migedzy dang koncepcja nowego produktu a produk-
tami juz wprowadzonymi na rynek,

- warto$¢ postrzegana produktu (akceptacja poziomu ceny przez odbiorcéw),

- intencje zakupu (prawdopodobienstwo zakupu nowego produktu),

- docelowi uzytkownicy, sytuacje i okoliczno$ci uzywania, spozywania nowego
produktu oraz czestotliwo$¢ zakupu.

Preferencje odbiorcéw wobec alternatywnych koncepcji produktu mozna bada¢
i mierzy¢ za pomoca techniki zwanej analiza polaczona (conjoint analysis - metoda
pomiaru facznego). Jest to metoda stosowana do okreslania stopnia uzytecznosci
przypisywanego przez konsumentéw réznym poziomom atrybutéw produktu.
Respondentom pokazywane sg rozne hipotetyczne oferty, tworzone poprzez facze-
nie réznych poziomoéw cech. Nastepnie proszeni s3 oni o uszeregowanie réznych
ofert z punktu widzenia preferencji. Badanie to pozwala przedsigbiorstwu ujawnié
najsilniej akceptowane oferty, ustali¢ udzial w rynku i poziom zysku, jaki firma
moglaby osiagnac.

Przedsigbiorstwo, podejmujac dzialania w zakresie rozwoju i testowania
koncepcji, moze unikngé problemdw, jakie nowy produkt czesto napotyka po
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wprowadzeniu go na rynek (silna konkurencja, nieodpowiedni poziom ceny, zbyt
niski poziom sprzedazy, niejasno okreslona grupa odbiorcéw docelowych). Analiza
ekonomiczna nowego produktu polega na szacowaniu atrakcyjnosci oferty. Osoby
odpowiedzialne w przedsigbiorstwie za nowy produkt musza wigc dokonac projekeji
wielkosci sprzedazy, kosztéw oraz zyskéw. Okredla sie, czy nowy produkt zapew-
ni realizacje celow firmy, ktore czesto maja charakter czysto finansowy. Analiza
ekonomiczna jest szczegétowa projekcja zarowno minimalnej, jak maksymalnej
sprzedazy i jej wptywu na firme. Szacuje si¢ koszty produkc;ji i dystrybucji nowego
produktu, co tez pozwala oszacowa¢ przyszle zyski.

Przy szacowaniu wielko$ci sprzedazy nalezy wziag¢ pod uwage czestotliwo$é
zakupu oraz trwalos¢ danej kategorii produktéw. Te dwie zmienne powoduja,
ze charakterystyka sprzedazy ilustrowana cyklem Zycia danej kategorii produktu
jest rozna, zwlaszcza w pozniejszych fazach rynkowego cyklu zycia produktu. Na
przyktad opracowanie prognozy sprzedazy dla kategorii produktéw nabywanych
rzadko, takich jak lodéwka, wymaga oddzielnego szacowania wielkosci sprzedazy
tego produktu, gdy jest on nabywany po raz pierwszy i gdy kupowany jest w celu
odtworzenia.

Na podstawie opracowanych prognoz sprzedazy kierownictwo firmy moze
oszacowac przyszle koszty, jakie musi ponies¢, oraz zyski, jakie zamierza osiag-
na¢ po wprowadzeniu nowego produktu na rynek. Koszty calego przedsiewzie-
cia mogg by¢ szacowane niezaleznie przez poszczegoélne dziaty firmy, w celu ich
skonfrontowania i urealnienia. Nalezy dokonac projekcji dla okresu kilkuletniego,
wielkosci sprzedazy, kosztow i zyskow dla danego nowego produktu, ktéry miatby
by¢ wprowadzony na rynek.

Powyzsze szacunki nalezy uzupelni¢ analizg progu rentownosci oraz ryzyka.
W tym drugim wypadku okresla sie trzy wielkosci szacunkowe: optymistyczna,
pesymistyczng oraz najbardziej prawdopodobng. Pozytywne wyniki analizy eko-
nomicznej upowazniajg kierownictwo firmy do podjecia decyzji o przekazaniu
koncepcji produktu do nastgepnego etapu rozwoju, ktéry najczesciej ma miejsce
w dziale technicznym lub/i badan i rozwoju przedsiebiorstwa, w celu wyproduko-
wania konkretnego produktu. Nalezy zaznaczy¢, ze po uzyskaniu nowych informacji
analiza ekonomiczna powinna zosta¢ poddana weryfikacji.

Kolejnym zadaniem do realizacji w PRNP jest opracowanie strategii marketin-
gowej w celu wprowadzenia nowego produktu na rynek. Nalezy podkresli¢, ze ta
strategia musi podlega¢ dalszym udoskonaleniom w nastepnych fazach procesu
rozwoju nowego produktu.

Osoby odpowiedzialne w przedsigbiorstwie za nowy produkt powinny przygoto-
wac strategie marketingowgq zawierajaca nastepujace elementy: wielkos¢, strukture
i zachowania rynku docelowego, planowane pozycjonowanie produktu, warto$é
sprzedazy, udzial w rynku, oczekiwane zyski docelowe w danym okresie, plano-
wang cene¢ produktu, strategie dystrybucji, budzet przeznaczony na dziatalnos¢
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marketingowa w pierwszym roku, wielkos$¢ sprzedazy i zyski docelowe w ditugim
okresie, strategie marketingu mix w dtugim okresie*.

W dotychczas oméwionych fazach PRNP firma jest silnie zaangazowana w zbie-
ranie danych i informacji. Jesli powstaja wazne watpliwosci w ciggu trwania tych faz,
dalszy rozwdj koncepcji nowego produktu powinien zosta¢ przerwany i odstawiony
na potke, zanim w kolejnych fazach PRNP zainwestowane zostang duze pieniadze.

W fazie rozwoju prototypu nowego produktu koncepcja przybiera wymierng
forme, staje si¢ realng rzecza, powstaje model i prototyp, ktéry odbiorcy beda
postrzegac przez pryzmat cech opisanych w koncepcji produktu. W przypadku
produktéw zaréwno prostych, jak i zlozonych technicznie bada sig, czy proto-
typ bedzie bezpieczny w trakcie normalnego uzytkowania oraz czy mozna be-
dzie wytwarza¢ produkt w ramach kosztéw okreslonych w budzecie. Stworzenie
i realizacja dobrego prototypu nowego produktu, w zaleznosci od kategorii, do
ktdrej on przynalezy, moze trwa¢ od kilku dni do kilku lub nawet kilkunastu
lat (w przypadku niektdérych lekéw). Osoby pracujace nad prototypem oprocz
fizycznych cech funkcjonalnych odbieranych zmystami cztowieka musza takze
uwzgledniac sposoby reagowania klientéw na rézne kolory, cigzar, rozmiaryiinne
cechy zewnetrzne. Dzial marketingu musi dostarczy¢ tym pracownikom informacji
dotyczacych oczekiwanych cech nowego produktu i sposobéw ich oceny przez
odbiorcow. Przygotowany prototyp musi by¢ nastepnie poddany intensywnym
testom sprawdzajacym jego funkcjonowanie i uzytecznos¢ dla klientéw. Testuje
si¢ takze preferencje klientow.

W fazie rozwoju prototypu zapada ostateczna decyzja, czy koncepcja produktu
ijegp prototyp moga by¢ przeksztalcone w nowy, mozliwy technicznie i ekonomicz-
nie do zrealizowania produkt. W wypadku decyzji negatywnej skumulowane koszty
projektu beda stracone, a jedynag korzyscia bedzie uzyskana informacja. Natomiast
decyzja pozytywna oznacza, ze prototyp produktu jest gotowy do nadania mu
nazwy, przygotowania odpowiedniego opakowania oraz opracowania programu
marketingowego. Pozytywne rezultaty osiagniete w fazie rozwoju nowego produktu
powinny skloni¢ kierownictwo firmy do przeprowadzenia testéw rynkowych pro-
totypu, zanim ten zostanie skierowany do komercjalizacji. Produkty wprowadzane
na rynek po raz pierwszy lub posiadajace zupelnie nowe cechy, o wysokim stopniu
ryzyka, wymagaja zwigkszonego testowania rynku w poréwnaniu z produktami
zmodernizowanymi, zmodyfikowanymi.

Podstawowym celem testowania rynku jest zebranie informacji dotyczacych
reakcji nabywcow i dystrybutoréw na sposdb sprzedazy, uzycia i ponownego zakupu
produktu oraz wielkosci rynku. Metody testowania rynku sg inne dla produktow
konsumpcyjnych i inne dla produktéw przemystowych. Do testowania rynku

7 Procedure formulowania strategii marketingowej zawiera publikacja Strategie marketingowe
[Wrzosek 2012].
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nowych produktéw konsumpcyjnych stosowane sg nastepujace metody [Kacz-

marczyk 2014, s. 316-319]:

- badanie fluktuacji sprzedazy - umozliwia przedsi¢biorstwu oszacowanie czesto-
tliwosci dokonywania zakup6éw w warunkach, gdy konsumenci wydaja wlasne
pieniadze i dokonujg wyboru wsréd marek konkurencyjnych;

- symulowane testy marketingowe — dostarczajg informacji na temat wzglednej
efektywnosci reklamy danej marki, w stymulowaniu checi sprébowania tego
produktu, w stosunku do reklam firm konkurencyjnych;

- kontrolowane testy rynkowe - umozliwiaja zbadanie wplywu wewnetrznych
czynnikéw w sklepie i ograniczonej reklamy na postepowanie nabywcy przy
zakupie, bez bezposredniego angazowania w to konsument6éw; wykorzystywane
sa w tym celu panele sklepow;

- testy na rynkach probnych - jest to najbardziej zaawansowana metoda testo-
wania nowego produktu, poniewaz odbywa si¢ w warunkach zblizonych do
realnie wystepujacych w otoczeniu.

Realizacja tego typu badania wymaga odpowiedzi na piec¢ zasadniczych pytan:
Ile miast czy obszaréw nalezy obja¢ testem? Ktore miasta powinny by¢ wybrane do
testu? Jak dlugo ma by¢ prowadzony test marketingowy? Jakiego rodzaju informacje
chcemy uzyskac z testu? Jakie dzialania zostang podjete na podstawie informacji
uzyskanych z testu? Nalezy pamietac, aby testowane rynki byly reprezentatywne.
W testach rynkowych kladzie si¢ nacisk na wyizolowanie szczegdlnej grupy na-
bywcow, ktdra bedzie reprezentowac rynek w catosci. Reakcje testowanych ryn-
kow wskazujg, jak nowy produkt bedzie akceptowany przez caly rynek. Niektore
duze przedsiebiorstwa pomijaja faze testow marketingowych i wprowadzaja nowy
produkt na czes$¢ rynku. Po zebraniu odpowiednich informacji z rynku o danym
produkcie i po ewentualnych dzialaniach korygujacych przedsiebiorstwo wprowa-
dza produkt na caly docelowy rynek.

Do testowania nowych produktéw przemystowych stosowane sg czgsto poka-
zy handlowe, na ktérych badane s3: zainteresowanie nowym produktem, reakcje
klientéw na rézne jego cechy oraz intencje zakupu. Nowy produkt przemystowy
moze by¢ rowniez testowany w salonach wystawowych dystrybutora lub/i dealera.
Mozna wowczas uzyskac informacje dotyczace preferencji i cen w realnych warun-
kach sprzedazy produktu.

Koncowg fazg w PRNP jest produkeja (fabrykacja) i komercjalizacja. Ze wzgledu
na bardzo wysokie koszty komercjalizacji, podjecie decyzji o wprowadzeniu nowego
produktu na rynek wymaga wszechstronnej analizy informacji zebranych w fazach
wczesniejszych. Gdy kierownictwo firmy podejmie decyzje pozytywna, woéwczas
produkt wchodzi w faze produkeji, wybiera si¢ nazwe marki, a takze najlepsze
opakowanie. Wprowadzenie nowego produktu na rynek wigze si¢ z poniesieniem
wysokich nakltadéw finansowych na uruchomienie produkeji (budowe hal pro-
dukcyjnych, zakup linii technologicznych itd.), nierzadko na duza skale. Znaczne
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naklady finansowe sg takze przeznaczane na dziatalno§¢ marketingows, gtéwnie na

reklame i promocje¢ sprzedazy. Na przyklad przy wprowadzaniu na rynek nowych

produktow kosmetycznych naktady na marketing moga przekroczy¢ kwote 50%

wartosci sprzedazy zrealizowanej w ciggu pierwszego roku.

Efektywne wprowadzenie nowego produktu na rynek moze by¢ uzaleznione od
podjecia decyzji kierownictwa firmy w zakresie: wyboru odpowiedniego momentu
(strategia momentu), miejsca (strategia geograficzna) oraz sposobow wprowadzenia
(strategia wejscia).

W zakresie wyboru odpowiedniego momentu wprowadzenia nowego produktu
na rynek kierownictwo firmy moze wzig¢ pod uwage jedna z trzech nastepujacych
mozliwosci:

1) wprowadzi¢, zanim konkurencja wprowadzi swo6j nowy produkt (korzysci przy-
padajace inicjatorom);

2) wprowadzi¢ réwnolegle z konkurencja (korzysci podzialu kosztéw promocji
na firmy konkurencyjne);

3) wprowadzi¢ po tym, jak konkurencja wprowadzi swdj nowy produkt (korzysci
unikniecia kosztéw zapoznania rynku z produktem, mozliwo$¢ uniknigcia
niedostrzezonych wad, pozyskanie informacji o wielkosci rynku).

Okreslenie najlepszego terminu wprowadzenia nowego produktu na rynek
wymaga dodatkowej analizy, gdy nowy produkt wchodzi na miejsce produktu
wycofywanego z rynku przez firme lub jest produktem o charakterystycznych se-
zonowych cyklach sprzedazy. W pierwszym przypadku opdznienie wprowadzenia
nowego produktu moze wynika¢ z checi wyprzedazy zapaséw produktu starego.
W drugim przypadku nalezy sie wstrzymac z wprowadzeniem nowego produktu
na rynek do momentu nadejscia sezonu sprzedazy.

Kolejna decyzja dotyczy wyboru miejsca sprzedazy. Przedsigbiorstwo musi
podja¢ decyzje, czy sprzedawac produkt na rynku lokalnym, regionalnym, ponadre-
gionalnym (np. zachodnia Polska), krajowym czy tez na rynku miedzynarodowym.
Atrakcyjng i bezpieczng dla firmy strategia geograficzng jest strategia stopniowej
ekspansji geograficznej. W tym wypadku przedsiebiorstwo wprowadza nowy pro-
dukt po kolei na coraz szersze obszary geograficzne.

O kolejnosci obszaréw geograficznych, na ktére planuje sie wprowadzi¢ nowy
produkt, powinna decydowa¢ analiza ich atrakcyjnosci obejmujaca takie kryteria
oceny, jak: potencjal rynku, reputacja przedsigbiorstwa na danym obszarze, koszty
dystrybucji, koszty promocji czy intensywnos¢ konkurencji na danym obszarze.
Przedsigbiorstwa posiadajace wlasng ogdlnokrajowa sie¢ dystrybucji moga nowy
produkt wprowadzi¢ jednoczesnie na caly rynek ogélnokrajowy.

Strategia wejscia powinna okresla¢ najlepsze grupy docelowe klientéw oraz
plan dzialania zwigzany z wprowadzaniem nowego produktu na rynek. Optymalni
przyszi klienci to: odbiorcy wczesnie akceptujacy nowy produkt, kupujacy czesto
i w duzych ilo$ciach, tworzacy pozytywne opinie o produkcie; koszty dotarcia do
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nich powinny by¢ relatywnie niskie. Przedsigbiorstwo na podstawie analizy po-
wyzszych cech powinno skierowa¢ dzialania marketingowe na grupe klientow dla
niego najkorzystniejsza. Z kolei do ustalenia kolejnosci dzialan zwigzanych z wpro-
wadzeniem nowego produktu na rynek oraz ich koordynacji kierownictwo firmy
moze wykorzysta¢ technike $ciezek krytycznych lub harmonogram zawierajacy
sekwencje planowanych dzialan, termin ich realizacji oraz osoby odpowiedzialne
za ich wykonanie.

Rozwoj nowego produktu jest ogromng inwestycja dla firmy i wigze sie z duzym
ryzykiem oraz odpowiedzialno$cia. Kluczem do sukcesu wprowadzenia nowego
produktu jest solidne i wszechstronne zrozumienie potrzeb odbiorcow. Szczegélnie
wazna jest rowniez wspolpraca z firmami hurtowymi i detalicznymi, bedacymi
posrednikami w kanale dystrybucji. Producent powinien bra¢ pod uwage opinie
tych ogniw o wprowadzanym produkcie.

4.3. Integracja metod innowacji produktu

Rozwoj nowego produktu jest aktywnoscia wiazacg rézne dyscypliny wiedzy: zarza-
dzanie strategiczne i operacyjne, marketing, dziedziny politechniczne, ekonomike
isocjologie. Wczedniejsze zardwno zagraniczne, jak i krajowe badania, prowadzone
w szerokim obszarze innowacyjnosci oraz w waskim obszarze rozwoju nowego
produktu, koncentrowaly si¢ na dwéch fundamentalnych zrédiach innowacji:
nauce i technice (technology push) oraz nowych i dotychczasowych potrzebach
odbiorcéw rynkowych (market pull).

W poczatkowym okresie prowadzonych badan te Zrédta innowacji traktowano
rozlacznie. W latach piecdziesigtych XX wieku koncentrowano si¢ gléwnie na
technologicznych i wewnetrznych aspektach powstawania innowacji produktowych
[Carter i Williams 1957]. W koncowych latach szes¢dziesigtych i w latach siedem-
dziesigtych rozwinieto modele innowacji oparte na teoriach popytowych [Myers
i Marquist 1969; Rosenberg 1976; Rothwell 1977]. W kolejnych latach rozwijano
modele integracyjne i sieciowe procesu innowacji, uwzgledniajace wewnetrzne
kompetencje przedsiebiorstw, dynamike warunkéw otoczenia marketingowego oraz
zwiazki wystepujace miedzy zintegrowanym cyklem zycia produktu a poziomem
aktywnosci innowacyjnej sektoréw, branz oraz przedsiebiorstw, w szczegélnosci
przemystowych [Urban i Hauser 2005; Cooper i Kleinschmidt 1987; Rothwell 1992;
Nicholas 2010]. Wspolczesnie holistyczne podejscie do rozwoju nowego produktu
dominuje i jest najwazniejsze [Clark i Fujimoto 1991]*.

Zaréwno w literaturze dotyczacej RNP, jak i w praktyce gospodarczej wystepuje
jednomyslnos¢, ze stosowanie réwnoleglego, wspdtbieznego PRNP jako ukladu

8 Pisza na ten temat takze juz wczesniej cytowani P. Trott, S.C. Amstrong, S. Edgett i inni.

Rutkowski -4 kor.indd 102 2016-04-04 15:10:47
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calosciowego oraz jego ciggle usprawnianie przyczyniajg si¢ do utrzymania lub
poprawy przewagi konkurencyjnej. Jednakze wystepuja rézne opinie co do metod
i technik, jakie nalezy zastosowac, aby osiagna¢ cele stawiane dla nowego produktu
i zbudowac¢ przewage konkurencyjng w dlugim okresie. W tym miejscu nalezy
mowic o technologii zarzadzania PRNP oraz o korzysciach, jakie maja zostac
zrealizowane. W wielu opracowaniach prezentowane sg korzysci z zastosowania
indywidualnych metod, technik i narzedzi rozwoju nowego produktu. Szczegélne
korzysci sg rozpatrywane niezaleznie od komplementarnych dziatan, ktére moga
zachodzi¢ w przedsiebiorstwie. W konsekwencji trudno wskaza¢, czy okreslone
korzy$ci wynikaja z wykorzystania danej metody lub techniki, czy z innych. Zatem
wymagane jest przeprowadzenie szczegdtowej analizy prawdopodobnych korzysci,
jesli maja by¢ osiggniete oczekiwane efekty usprawnienia PRNP. Nalezy rowniez
rozwazy¢ wplyw innych czynnikéw na efekty usprawnienia procesu oraz sprawdzic,
czy moga wystepowac negatywne skutki ich dzialania.

Warto tez podkresli¢ to, ze w dostepnej literaturze rozpatrywane sg praktyki
oraz doswiadczenia przedsigbiorstw w przewazajacej mierze bedacych w dobrej
sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej. Nie mialoby to wigkszego znaczenia, gdyby
wystepowaly dowody potwierdzajace, ze dane praktyki strategiczne oraz opera-
cyjne stosowane w tej grupie firm sg reprezentatywne dla calej populacji. Zatem
intensywno$¢ wykorzystania réznych metod i technik RNP nalezy rozpatrywac
i ocenia¢ rownolegle z korzy$ciami, ktére uzyskuja menedzerowie w rezultacie
adaptacji ich biezacego zbioru praktyk postepowania w procesie rozwoju nowego
produktu. Mozna wiec stwierdzi¢, ze sprawno$¢ PRNP jest istotnie determinowana
stosowanymi metodami i przede wszystkim wewnetrznymi warunkami RNP oraz
uniwersalnymi kryteriami okreslonymi w modelu zdolnosci-dojrzatosci (CMM/
CMMI), a poziom sprawnosci zarzadzania PRNP istotnie wplywa na stopien po-
wodzenia rynkowego nowego produktu.

Juz we wczes$niejszych rozwazaniach wskazano, ze innowacja produktu jest
dla przedsiebiorstw strategiczna koniecznoscig, procesem przyczyniajacym si¢ do
utrzymania lub poprawy przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie wskaznik poziomu
powodzenia nowych produktéw utrzymuje si¢ ciggle na niskim poziomie, a to po-
winno sktania¢ firmy do zwigkszania poziomu adaptacji i dyfuzji dostepnych metod,
technik i narzedzi rozwoju nowego produktu. Aczkolwiek samo ich stosowanie nie
moze gwarantowac sukcesu, jednak ich wykorzystanie moze uzupelnia¢ podej-
mowane dzialania w zakresie skutecznego i efektywnego rozwoju i wprowadzania
nowych produktéw na rynek. A zatem te metody i techniki moga zwigkszac szanse
realizacji celéw stawianych nowym produktom w zintegrowanym cyklu zycia.

Uwzgledniajac rezultaty badan uzyskanych przez V. Mahajana, ]. Winda,
T. Schelkera, L. Trygga, N. Karagozoglu, W.B. Browna i I. Rutkowskiego, mozna
stwierdzi¢, ze zakres wykorzystania niektérych badanych metod innowacji pro-
duktu nie zmienit si¢ istotnie w ciaggu ostatnich 30 lat. Wiekszo$¢ potencjalnych
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uzytkownikéw prawdopodobnie moze by¢ nieSwiadoma wystepowania kluczowych
metod i technik rozwoju nowego produktu; z ich do§wiadczen moze wynikac, ze
te metody i techniki nie maja zastosowania w danych przedsi¢biorstwach i nie
wspierajg ich kultury organizacyjnej albo ze byly wykorzystywane prze okreslony
czas, a nastepnie zostaly porzucone. Zatem zachowania i postawy kierownictwa
pracownikéow odpowiedzialnych za kreowanie nowej oferty produktowej moga
stanowi¢ w tym zakresie ,waskie gardlo’, generujace istotng luke pomiedzy aktual-
nymi wymogami sprawnego rozwoju nowego produktu a wlasnymi kompetencjami
i doswiadczeniami. Te luke moze ograniczy¢ wlasciwe ksztalcenie przysztych i do-
ksztalcanie obecnych kadr odpowiedzialnych za rozwoéj i wprowadzanie nowych
produktow na rynek. Istotng role maja tutaj do odegrania uniwersytety, politech-
niki, akademie ekonomiczne oraz firmy konsultingowe. A jesli niski poziom wy-
korzystania wynika z wad konkretnych metod i technik innowacji produktu (np.
skomplikowanych procedur zastosowania), to naukowcy powinni poprawi¢ ich
jakos¢ oraz jednoczes$nie uswiadamia¢ zespolom projektowym istotne korzysci

z ich wdrozenia i wykorzystywania.

Rézne metody procesu innowacji produktu nalezy rozpatrywaé w przestrzeni

utworzonej z nastepujacych wymiaréw (rysunek 14):

- faz procesu rozwoju nowego produktu sktadajacych si¢ na cykl zycia projektu/
programu;

- grup procesow zarzadzania rozwojem nowego produktu, przedstawiajacych
nakladajace si¢ na siebie dziatania: rozpoczecia (inicjujace), planistyczne, eg-
zekucyjne, kontrolne oraz akceptacji i zakonczenia, prowadzone z r6zng inten-
sywnoscia we wszystkich fazach projektu/programu;

- obszaréw wiedzy opisujacych, systematyzujacych i umozliwiajacych wykonanie
prac w realizowanej koncepcji nowego produktu.

Fazy procesu rozwoju nowego produktu sktadajace si¢ na cykl zycia projektu/

programu reprezentujg procesy zorientowane na produkt, ktore réznig si¢ miedzy

soba w zalezno$ci od obszaréw zastosowan w danej branzy lub miedzy branzami®.

W calym okresie realizacji PRNP zaréwno procesy zorientowane na produkt,

¥ Wiedza dotyczaca poszczegolnych obszaréw zastosowan, stosowane metody i techniki oraz
praktyczne postepowanie sa uwarunkowane réznymi czynnikami, np.: dtugosécia cyklu zycia projektu,
stosowang terminologig techniczng, réznicami w normach kulturowych czy wplywach spolecznych.
Na przykltad w branzach biotechnologicznych istnieja powszechnie stosowana wiedza oraz rozwigza-
nia uzaleznione od uregulowan prawnych (m.in. w obszarze klonowania, modyfikacji genetycznej),
ktore nie dotycza wszystkich kategorii projektow. W sytuacji gdy istnieja powszechnie akceptowane
wiedza i rozwigzania dla okreslonej kategorii projektow w jednym obszarze zastosowan, ktore nie
sa powszechnie akceptowane we wszystkich typach PRNP, w wigkszosci obszaréw zastosowan moze
by¢ potrzebne sporzadzenie rozszerzenia. To rozszerzenie powinno odzwierciedla¢ unikatowe lub
nietypowe aspekty srodowiska projektu, aby moc sprawnie nim zarzadzaé oraz uzupelnia¢, a nie za-
stepowa¢ powszechng wiedze i rozwigzania, ktore w przypadku zastosowania zwiekszaja sprawnosé¢
realizacji PRNP.
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Rysunek 14. Wymiary przestrzeni metod i technik rozwoju nowego produktu (opisy
i wyjasnienia najwazniejszych skrotow wystepuja w tabeli 13)
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Rysunek 15. Grupy proceséw w ramach fazy procesu rozwoju nowego produktu

Zrodto: na podstawie: PMI 2013, s. 43.

jak i grupy proceséw zarzadzania RNP i obszary wiedzy naktadajg si¢ na siebie
i wykazuja liczne wzajemne oddzialywania, ktére determinujg sife i kierunek prze-
plywu informacji (rysunek 15). Poszczegolne grupy proceséw oddzialuja pomiedzy
sobg poprzez powstajace w nich rezultaty, ktére sa wykorzystywane do realizacji
kolejnej fazy PRNP.

Grupa procesdéw rozpoczecia obejmuje formalne zatwierdzenie do realiza-
cji koncepcji nowego produktu lub kolejnej fazy trwajacego juz PRNP. Procesy
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rozpoczecia stanowia cze$¢ zarzadzania zakresem projektu, ktére obejmuje procesy
potwierdzajace, ze w zadaniu projektowym przewidziano wszystkie czynnosci
i dzialania (prace) konieczne do pomyslnego jego ukonczenia. Termin zakres
dotyczy zakresu rozwijanego nowego produktu, czyli jego wlasciwosci i funkeji
go charakteryzujacych, oraz zakresu projektu/programu, czyli prac, ktére nalezy
wykona¢, aby wykreowa¢ nowy produkt o okreslonych wtasciwosciach i funkcjach.
Zapoczatkowanie moze nastepowac takze w sposob nieformalny. Istotne czynniki,
ktére powodujg zatwierdzenie projektu/programu nowego produktu do realizacj,
to: potrzeby i oczekiwania rynku (np. mniejsze zuzycie wody w zmywarce, nizszy
pobdr energii), potrzeby przedsigbiorstwa (np. zréwnowazenie oferty asortymen-
towej), zamowienie odbiorcéw (np. zatwierdzenie przez armatora projektu budo-
wy specjalistycznego chemikaliowca), postep technologiczny (np. zatwierdzenie
projektu stworzenia nowej generacji translatora wykorzystujacego nowe pamieci
komputerowe i wydajne procesory kwantowe), wymagania prawne (np. zatwier-
dzenie projektu nowego srodka ochrony drewna uwzgledniajacego regulacje praw-
ne dotyczace przetwarzania materialéw toksycznych), potrzeby spoleczne. Owe
warunki przyczyniajace sie do zapoczatkowania projektu/programu RNP mozna
réwniez nazwa¢ problemami, mozliwosciami lub wymogami ekonomicznymi.
Kierownictwo przedsiebiorstwa musi podjac¢ decyzje strategiczne o sposobie rea-
gowania na ich wystapienie.

Procesy planowania obejmujg w zasadzie caly cykl zycia projektu/programu
RNP, a ich udzial powinien by¢ skorelowany z zakresem rozwoju nowego produk-
tu oraz wymaganiami proceséw informacyjnych. Podlegaja one jednoznacznym
zalezno$ciom, dlatego nalezy je przeprowadza¢ w $cisle okreslonym porzadku.
Dotyczy to zwlaszcza gtownych proceséw planowania, ktére moga by¢ wielokrot-
nie powtarzane w danej fazie PRNP. Gléwne procesy planowania wspomagane sa
procesami uzupelniajacymi, uzaleznionymi od specyfiki danej koncepcji nowego
produktu, ktére realizuje si¢ nieregularnie, w miare potrzeb zidentyfikowanych
w czasie dzialan planistycznych.

Procesy wykonawcze obejmuja zardwno procesy podstawowe, jak i procesy
uzupelniajgce realizacje prac projektu, na przyklad: wprowadzenie w zycie pla-
nu poprzez realizacje dzialan w nim zawartych, weryfikacje zakresu projektu,
zapewnienie jako$ci, ksztaltowanie zespotu RNP, dystrybucje informacji, wybdr
dostawcow, zebranie ofert, zarzadzanie relacjami z podmiotami informacyjnymi.
Z kolei procesy kontroli muszg stuzy¢ regularnemu monitorowaniu, mierzeniu
i ocenie ewentualnych odchylen od przyjetych wielkosci planowanych, okre-
Slonych w celach projektu. W przypadku wystapienia istotnych odchylen, tzn.
zagrazajacych realizacji celéw planu, konieczne jest wprowadzenie w planie
projektu zmian i korekt (proaktywnych - zapobiegajacych lub reaktywnych -
odpowiadajacych na zaistnialg sytuacje) poprzez powtorzenie wlasciwego procesu
planowania projektu. Konicowg grupe proceséw w ramach fazy PRNP stanowig
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procesy zakonczenia obejmujace rozwigzanie wszelkich otwartych kwestii o cha-

rakterze kontraktowym oraz zamkniecie administracyjne na podstawie informacji

umozliwiajacych zakonczenie fazy lub calego PRNP, w tym drugim przypadku
facznie z podjeciem bezzwlocznie decyzji o wprowadzeniu nowego produktu
na rynek®.

Obszary wiedzy zarzadzania RNP przestawiajg zaréwno teorie, jak i praktyke
zarzadzania systemem gléwnych proceséw w projekcie. Na model prezentujacy
system zarzadzania RNP skladaja si¢ nastepujace obszary wiedzy [Kahn 2001;
Cooper 2002; Software Engineering Institute 2013]:

- zarzadzanie integracja — opisuje procesy potrzebne do zapewnienia prawidlo-
wej koordynacji réznych elementéw ogoélnego modelu struktury (morfologii)
procesu rozwoju nowego produktu (jak opracowanie planu, realizacja planu
projektu, kontrola zmian);

- zarzadzanie zakresem - opisuje procesy wymagane do zapewnienia pomyslnego
ukonczenia projektu (zapoczatkowanie, planowanie, definiowanie, weryfikacja
i kontrola zmian zakresu);

- zarzadzanie czasem - opisuje procesy niezbedne do terminowego ukonczenia
projektu nowego produktu (jak identyfikacja dzialan, kolejnos¢, estymacja czasu
trwania, opracowanie i kontrola harmonogramuy);

- zarzadzanie kosztami - opisuje procesy konieczne do realizacji rozwoju nowego
produktu w ramach zatwierdzonego budzetu (planowanie zasobéw, szacowanie
kosztow, budzetowanie i kontrola kosztow);

- zarzadzanie jako$cig - opisuje procesy wymagane, aby projekt zaspokoil po-
trzeby, dla ktorych zostal przedsiewziety (planowanie jakosci, zabezpieczanie
jakosci, kontrole jakosci);

- zarzadzanie zasobami ludzkimi - opisuje procesy niezbedne do efektywnego wy-
korzystania personelu zaangazowanego w rozwoj nowego produktu (planowanie
organizacyjne, pozyskiwanie personelu, ksztalttowanie i rozwdj personelu);

- zarzadzanie komunikacja - opisuje procesy konieczne do sprawnej realizacji
procesow informacyjnych zwigzanych z danym projektem (planowanie komu-
nikacji, dystrybucja informacji, sprawozdawczos¢, zamkniecie projektu);

- zarzadzanie ryzykiem - opisuje procesy obejmujace identyfikacje, analize, dzia-
tania reaktywne i proaktywne na ryzyko wystepujace w projekcie, monitoro-
wanie i kontrole ryzyka;

- zarzadzanie zamoéwieniami — opisuje procesy pozyskiwania wyrobow i ustug
niezbednych do realizacji projektu w przewidywanym zakresie (planowanie
zamOwien, zapytan, zebranie ofert, wybo6r dostawcow, administracja kontrak-
tem, zamkniecie kontraktu).

0 Szersze omOwienie grupy proceséw zarzadzania projektem mozna znalezé w Kompendium
wiedzy o zarzgdzaniu projektami [PMI 2013].
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Kazdy z powyzszych obszaréw wiedzy zarzagdzania RNP powinien uwzgled-
nia¢ dostepna wiedze o potrzebach, zachowaniach i preferencjach odbiorcéow
kreowanego nowego produktu. Procesy te nalezy traktowa¢ kompleksowo, tzn.
podjecie lub niepodjecie okreslonego dzialania w jednym obszarze powoduje
konsekwencje dotyczace innych obszaréw. Oddzialywania pomiedzy elemen-
tami tego wymiaru oraz wymiarami faz procesu i grupy proceséw tworzacych
przestrzen metod RNP moga by¢ bezposrednie, zlozone i niejednoznaczne, na
przyklad zmiana zakresu projektu moze wplyna¢ na jako$¢ nowego produktu.
Uwzgledniajac te oddzialywania, zesp6t projektowy powinien szuka¢ kompromi-
su pomiedzy réznymi celami RNP a warunkami sprawnego zarzadzania PRNP,
postugujac si¢ przy tym wlasciwym zintegrowanym systemem metod, technik
i narzedzi (tabela 13).

Tabela 13. Podstawowe metody, techniki i narzedzia zarzadzania procesem innowacji

produktu

Metody, techniki
i narzedzia

Charakterystyka

Ogodlne umiejetnosci
w zakresie zarza-
dzania

Umiejetnodci, takie jak przywddztwo, sprawna komunikacja, skuteczne negocjowanie,
umiejetnosci rozwigzywania probleméw (definiowanie i podjecie decyzji), wywieranie
wplywu na organizacje (zdolno$¢ do zatatwiania spraw), rozumienie mechanizmow wiadzy
i polityki, majg istotne znaczenie dla sprawnosci realizacji planu rozwoju nowego produktu

Umiejetnosci
iwiedza dotyczaca
produktu

Zespot rozwoju nowego produktu powinien mie¢ zdolnosci i mozliwosci wlasciwego
wykorzystania umiejetnosci i wiedzy dotyczacych koncepcji nowego produktu. Okresla
si¢ je w ramach proceséw planowania, w szczeg6lno$ci zasobow, oraz zapewnia poprzez
prawidfowy proces pozyskiwania czlonkéw zespotu projektowego

System zatwierdza-
nia prac

Formalna procedura autoryzowania prac wykonywanych w projekcie, zapewniajaca ich
przeprowadzenie w odpowiednim czasie i we wlasciwej kolejnosci. Podstawowym narze-
dziem w tym systemie jest pisemne zatwierdzenie rozpoczecia prac zwiazanych z danym
dzialaniem, zadaniem, etapem czy faza

Spotkania w sprawie
oceny stanu realizacji

Regularnie odbywajace si¢ spotkania, ktérych celem jest ocena stanu realizacji, stuzace
wymianie informacji o rozwijanym nowym produkcie

System zarzadzania

Obejmuje narzedzia i techniki stosowane do gromadzenia, integrowania i rozpowszechnia-

projektem nia rezultatéw PRNP. Wspiera wszystkie aspekty projektu, poczawszy od zapoczatkowania,
az do zakonczenia

Praktyki organiza- | Podmioty zaangazowane w realizacje projektu moga posiada¢ formalne i nieformalne

cyjne praktyki przydatne w procesie realizacji planu RNP

System kontroli Zbiér formalnych i udokumentowanych procedur okreslajacych sposoby nadzorowania

zmian i oceny wykonania projektu oraz poszczegolnych dziatan zwigzanych z wprowadzaniem
zmian w dokumentach. Obejmuje przygotowanie dokumentacji, systemy monitorowania,
procesy oraz poziomy wymaganej autoryzacji zmian (komitet rozwoju, komisja rewizyjna)

Zarzadzanie konfi- | Obejmuje udokumentowane procedury stosowane w celu technicznego i administracyjne-

guracja go monitorowania i kontroli wladciwoséci funkcjonalnych i fizycznych nowego produktu,
kontroli zmian tych wlasciwosci, rejestrowania i sprawozdawczosci tych zmian oraz stanu
ich wdrazania, badania zgodnosci nowego produktu z wymaganiami

Pomiar wykonania | Techniki pomiaru wykonania pozwalaja oceni¢, czy odchylenia od planu wymagaja podjecia

dziatan korygujacych
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cd. tabeli 13

Metody, techniki
i narzedzia

Charakterystyka

Dodatkowe procesy

Ewentualne zmiany moga wymaga¢ opracowania nowych lub weryfikacji dotychczasowych

planowania szacunkow kosztowych, modyfikacji kolejnosci dzialan, wymaganych zasobow, przepro-
wadzenia dodatkowych analiz sposobéw reakeji na ryzyko

Metody wyboru Umozliwiaja pomiar wartoéci oraz atrakcyjno$ci pomystu na nowy produkt dla gtéwnych

koncepcji nowego interesariuszy. Obejmuja kryterium decyzyjne oraz metody obliczania wartosci w warun-

produktu kach niepewnosci. Wyrdznia sie metody:

- mierzace korzysci — poréwnawcze, modele oceny punktowej, analiz¢ korzysci, modele
ekonomiczne,

- optymalizacyjne — modele matematyczne wykorzystujace algorytmy liniowe, nieliniowe,
liczb catkowitych i wieloobiektowe,

Te metody nazywane sa czesto modelami decyzyjnymi, ktére obejmuja techniki ogdlne

(drzewa decyzyjne) — analize drzewa zdarzen ETA, bledow FTA, defektow DTA, metode

wymuszonego wyboru — oraz specjalistyczne — analize hierarchiczna funkeji, analityczng

hierarchie procesu, analiz¢ ukladu logicznego. Wprowadzenie ztozonych kryteriéw wy-

boru koncepcji nowego produktu w ztozonym procesie rozwoju nowego produktu mozna

traktowa¢ jako oddzielng faze tego procesu

Opinie ekspertow

Potrzebne w celu oceny opisu produktu, planu strategicznego, kryteriéw wyboru koncepcji,
danych historycznych. Opinii takich moga dostarczy¢ specjalisci posiadajacy wiedze w danej
dziedzinie i z roznych Zrédet

Analiza produktu Ma na celu lepsze zrozumienie koncepcji nowego produktu. Obejmuje takie techniki, jak:
analiza dekompozycji produktu, inzynieria systeméw, inzynieria warto$ci, analiza wartosci,
analiza funkcjonalna, rozwinigcie funkgji jakosci QFD

Analiza korzysci Ma na celu oszacowanie materialnych i niematerialnych naktadéw i zwrotu zwigzanych

ikosztow z réznymi wariantami koncepcji nowego produktu. Nastepnie za pomocg metod finanso-
wych, takich jak stopa zwrotu z inwestycji lub okres zwrotu, ocenia sie relatywna atrak-
cyjnos¢ poszczegolnych opcji nowego produktu

Okreslenie réznych | Dotyczy technik stosowanych w celu okreslenia sposobow realizacji projektu nowego

wariantéw realizacji

produktu (metod heurystycznych: delfickiej burzy mézgow, myslenia lateralnego, metody
scenariuszy, analizy atrybutéw)

Szablony struktury
podziatu pracy

W wielu przedsiebiorstwach i obszarach zastosowan stosuje sie standardowe formaty
struktury podziatu pracy, ktére mozna wykorzysta¢ jako szablony. Chociaz prawie kazdy
projekt ma unikatowy charakter, to struktury podziatu pracy mozna wykorzysta¢ ponow-
nie, gdyz wickszo$¢ projektow do pewnego stopnia przypomina inne (podobny cykl zycia,
podobne efekty czastkowe)

Dekompozycja

Polega na podziale glownych produktéw czastkowych na mniejsze, tatwiejsze w zarzadzaniu
sktadniki do chwili, kiedy ich definicje beda na tyle precyzyjne, by umozliwialy przeprowa-
dzenie dziatan w procesie rozwoju nowego produktu. Dekompozycja jest przeprowadzana
w nastepujacych etapach: okreslenie glownych produktéw czastkowych, np. fazy procesu,
ustalenie , czy poziom szczegotowosci kazdego z produktéw czastkowych umozliwia okre-
$lenie whasciwych szacunkow kosztéw i czasu trwania, okreslenie elementow sktadowych
produktu czastkowego, przez pryzmat konkretnych i wymiernych rezultatow, weryfikacja
poprawnosci dekompozycji

Inspekcja — audyt

Obejmuje takie dzialania, jak: pomiary, badanie i testowanie zgodnosci wynikéw prac
Z wymogami

Metoda diagraméw
nastepstw (diagramy
wezlowe)

Technika konstruowania diagraméw sieciowych, w ktorych dzialania sa przedstawiane za
pomoca weztow (prostokatow) i potaczone ze soba strzatkami wskazujacymi zaleznosci

nastepstw
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cd. tabeli 13

Metody, techniki
i narzedzia

Charakterystyka

Metoda diagraméw
strzatkowych (dia-
gramy strzalkowe)

Technika konstruowania diagraméw sieciowych, w ktérych dziatania sg przedstawiane
za pomocy strzatek taczacych sie w weztach pokazujacych zaleznosci migdzy dzialaniami

Metoda diagraméw

Techniki konstruowania diagramow GERT i Systems Dynamics pozwalaja uwzgledni¢

warunkowych (dia- | zaleznosci niesekwencyjne (np. petle — testy powtarzane wielokrotnie) oraz zaleznosci

gramy warunkowe) | warunkowe (np. aktualizacja projektu dokonywana w razie wykrycia btedéw)

Szablony diagraméw | Wykorzystujac standardowe sieci zaleznoéci, mozna przyspieszy¢ konstruowanie diagra-

sieciowych mow sieciowych. Sa one szczegolnie przydatne w sytuacji gdy w procesie wystepuje wiele
identycznych czesci sktadowych (np. testy kliniczne leku)

Szacowanie poréw- | Polega na szacowaniu czasu trwania przyszlego dzialania na podstawie rzeczywistego czasu

nawcze (odgérne)

trwania podobnego dzialania juz zrealizowanego

Tlo$ciowe metody
okre$lania czasu
trwania

Dotyczy dzialan, ktérych ilo§ciowy rezultat definiuje sie za pomoca naktadu pracy. Mozna
zatem oszacowac czas trwania, mnozac taczny naklad pracy przez wskaznik wydajnosci

Rezerwa czasowa

Zespol rozwoju nowego produktu moze okresli¢ dodatkowy czas zwany buforem, w celu
uwzglednienia ryzyka harmonogramowego danego dzialania

Analiza matema-
tyczna

Obejmuje obliczenie teoretycznych najwczesniejszych i najpdzniejszych dat rozpoczecia
i zakonczenia wszystkich dzialan w procesie rozwoju nowego produktu, bez ograniczen
zwigzanych z dostgpnymi zasobami (CPM, GERT, PERT)

Kompresja czasu
trwania

Wyszukuje sposoby skrdcenia czasu trwania rozwoju nowego produktu bez zmiany zakresu

prac. Stosowane techniki to:

- skracanie - polegajace na analizie budzetu i harmonogramu i ustaleniu, czy mozliwe
jest maksymalne skrocenie skumulowanego czasu trwania projektu, przy najnizszym
koszcie dodatkowym (czgsto moze prowadzi¢ do zwigkszenia kosztow)

— szybka $ciezka realizacji - rownoczesna realizacja dziatan, ktore w normalnych oko-
licznosciach bytyby przeprowadzane sekwencyjnie (moze powodowa¢ konieczno$¢
poprawek i zwieksza¢ ryzyko)

Symulacja i emulacja

Polega na obliczaniu réznych scenariuszy czasu trwania procesu rozwoju nowego produktu
dla réznych zatozen przyjmowanych wzgledem poszczegélnych dziatan z zastosowaniem
metody Monte Carlo i analizy wielowariantowej (what - if), w ktdrej na podstawie logiki
zaleznosci sieciowych bada si¢ rozne scenariusze, np. opdznienie dostaw, wydtuzenie czasu
trwania okreslonych dziatan, inne czynniki zewnetrzne (mrozy)

Optymalizacja po-
ziomu wykorzystania
zasobow (metoda
oparta na zasobach)

Umozliwia opracowanie wstepnego harmonogramu przewidujacego zapotrzebowanie
w danym okresie na wickszg ilo§¢ zasobow, a w zwigzku z tym wymagajacego optymalizacji
wykorzystania zasobow do pozioméw, ktorymi mozna w danych warunkach zarzadzaé
(moze prowadzi¢ do wydluzenia czasu trwania projektu). Metoda ta jest ukierunkowana na
optymalng alokacje zasobéw wymaganych do realizacji dziatan wyznaczajacych w pierwszej
kolejnosci $ciezke krytyczng harmonogramu

Oprogramowanie
wspomagajace RNP

Oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie PRNP (PDM, CIDMM), pozwala zautomaty-
zowa¢ obliczenia potrzebne w analizie matematycznej i optymalizacji poziomow zasobéw,
a tym samym szybko zbada¢ wiele wariantéw harmonogramu

Struktura numeracji
dziatan

Oznaczenia dziatan wedlug okreslonej struktury numeracji umozliwiaja ich sortowanie
i selekcje wedtug roznych cech, ktore im zostaly przypisane

Analiza odchylen

Umozliwia przeprowadzenie kontroli czasu w projekcie, pordwnywanie wymaganych ter-
mindw oraz rzeczywistych lub prognozowanych dat rozpoczecia i zakonczenia. Dostarcza
informacji przydatnych w wykrywaniu odchylen oraz we wdrazaniu korekt eliminujacych

opoznienia
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cd. tabeli 13

Metody, techniki
i narzedzia

Charakterystyka

Modelowanie para-
metryczne

Polega na wykorzystaniu cech charakterystycznych koncepcji nowego produktu w modelu
matematycznym, pozwalajacym prognozowa¢ koszty. Modele takie moga by¢ proste lub
ztozone

Szacowanie oddolne
(inzynieryjne)

Szacowane sg koszty poszczegolnych dzialan lub zadan, ktére nastepnie sg sumowane,
w celu uzyskania zagregowanego kosztu projektu. Koszt oraz dokladnos¢ szacowania in-
zynieryjnego uzaleznione sg od wielkosci i ztozonosci dziatan (im mniejsze dziatania, tym
wiekszy relatywny koszt i wigksza dokladnos¢ szacowania)

Narzedzia kompu-
terowe

Arkusze kalkulacyjne, symulacyjno-statystyczne, utatwiaja wykorzystanie wczesniej opi-
sanych narzedzi, pozwalajac na szybka analize wielu réznych wariantéw ksztaltowania
sie kosztow

Technika zarzg-
dzania wartoscig
wypracowana (EVM)

Plany kontroli zadan powinny uwzglednia¢ ciagty pomiar wykonania PRNP poprzez po-
réwnanie trzech niezaleznych zmiennych: wartosci zaplanowanej PV (ujetej w budzecie)
warto$ci wypracowanej EV (rzeczywiécie wypracowanej, zgodnej z zatwierdzonym dla
niej budzetem) oraz kosztu rzeczywistego AC (tacznych kosztow poniesionych w celu
uzyskania warto$ci wypracowanej). Roznice pomiedzy warto$cig wypracowana a kosztem
rzeczywistym stanowi odchylenie kosztowe CV RNP

Procedury dotyczace
zasobow ludzkich

Procedury, wytyczne i zalecenia wspierajace zespot rozwoju nowego produktu w réznych
aspektach planowania organizacyjnego (kierownicy w roli treneréw)

Teoria organizacji

Opracowania prezentujace modele struktur organizacyjnych. Zespot projektowy powinien
zapozna¢ si¢ z teorig organizacji w celu pozyskania wiedzy i umiejetnosci spetniania wy-
magan projektu nowego produktu

Analiza interesa-
riuszy

Analiza identyfikacji interesariuszy oraz ich potrzeb pozwala upewni¢ sig, ze te potrzeby
beda uwzglednione w projekcie nowego produktu i zaspokojone

Negocjacje Czesto zespot rozwoju nowego produktu zmuszony jest do przeprowadzenia negocjacji
przydziatéw dla réznych oséb, z kierownikami funkcjonalnymi lub z innymi zespotami
zarzadzajacymi projektami

Dzialania integra- Podejmowane s przez liderow lub oredownikow projektu, nakierowane na oprawe wydaj-

cyjne noéci zespotu, rozwigzywanie konfliktow

Systemy wynagra- Formalne dziafania kierownictwa premiujace i wzmacniajace okreslone zachowania w ze-

dzania i premiowania | spole rozwoju nowego produktu

Kolokacja zasobow —

Polega na skupieniu niezbednych zasobow, w szczegdlnosci najbardziej aktywnych czton-

koncentracja kow zespotu, w tym samym miejscu, w celu zwigkszenia ich wydajnosci i zdolnosci do
dziatania jako zespotu
Szkolenia Obejmuja dzialania majace na celu zwigkszenie kompetencji zespotu projektowego. Moga

mie¢ charakter formalnych wykladéw lub nieformalny, np. wskazéwki, rady od innych
cztonkéw zespolu (seminaria, konferencje, kursy, wideoinstrukeje)

Umiejetnosci w za-

Wrykorzystywane sa w celu wymiany informacji. Nadawca jest odpowiedzialny za prze-

kresie komunikacji | kazywanie informacji w spos6b przejrzysty, jednoznaczny i kompletny, tak aby odbiorca
otrzymal poprawng informacje i mogt potwierdzi¢, ze ja wlasciwie zrozumiat

Systemy wyszukiwa- | Informacje mogg by¢ wymieniane na rézne sposoby pomiedzy elementami informacyjnymi

nia informacji w procesie rozwoju nowego produktu za pomocg recznych systeméw katalogowych, kom-
puterowych baz danych (hurtowni danych), oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie
procesem, systeméw umozliwiajacych dostep do informacji technicznych (CA(x), EDI),

Metody dystrybucji | Obejmuja spotkania projektowe, przesylanie drukowanych dokumentéw, wspélny dostep

informacji do komputerowych baz danych za pomoca sieci, przesylanie faksem, pocztg elektroniczna,

glosowa, wideokonferencje, Intranet
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cd. tabeli 13

Metody, techniki
i narzedzia

Charakterystyka

Analiza warto$ci wy-
pracowanej (EVA)

Stosowana metoda pomiaru wynikow. Pozwala zintegrowa¢ wskazniki dotyczace zakresu,

kosztéw (zasobdw) oraz harmonogramu. Zatem zespot rozwoju nowego produktu moze

oceni¢ uzyskane rezultaty. Wymaga obliczenia trzech wartoéci dla kazdego z obszaréw:

wartosci zaplanowanej PV, kosztu rzeczywistego AC oraz wartoéci wypracowanej EV. Te

parametry sg stosowane do obliczania wskaznikéw informujacych, czy prace w procesie

rozwoju nowego produktu sa wykonywane zgodnie z planem. Stosowane wskazniki to:

- odchylenie kosztowe CV = EV - AC

- odchylenie harmonogramowe SV = EV - PV

- wskaznik efektywnosci kosztowej CPI = EV/AC (prognozowanie kosztu catkowitego)

- wskaznik efektywnoséci harmonogramowej SPI = EV/PV (prognozowanie szacunkéw
catkowitych projektu w powiazaniu z CPI)

Analiza trendow

Polega na badaniu wynikéw projektu w roznych przedzialach czasowych, aby ustali¢, czy
wydajnos¢ projektu wzrasta, czy maleje

Analiza ,wyprodu-
kowa¢ czy kupi¢”

Wykorzystuje si¢ ja w celu ustalenia, czy okreslony produkt moze zosta¢ wytworzony
w sposob efektywny kosztowo w przedsigbiorstwie realizujgcym dany projekt. Nalezy
w tej analizie uwzgledni¢ zarowno koszty posrednie, jak i bezpo$rednie zwigzane z ewen-
tualnym zakupem

Wybér typu kon-
traktu

W zakupach stosuje si¢ rézne typy kontraktow:

- ryczattowe (przewidujace stala cene za zamdwiony produkt) — dostawca i zamawiajacy
narazeni sa na ryzyko w stopniu, w jakim definicja produktu nie jest pelna

- gwarantujace zwrot poniesionych kosztow przez kontrahenta, powiekszonych o premie

- przewidujace rozliczenie kosztéw czasu i materiatow

Ogloszenia i spot-
kania z oferentami

Spotkania z potencjalnymi dostawcami przed przygotowaniem przez nich ofert. Stosowane
s3 w celu upewnienia sig, czy potencjalni dostawcy rozumiejg dane zamdéwienie (np. wy-

(konferencje przed- | magania techniczne, ceny, dostawy itp.). Listy potencjalnych dostawcéw mozna rozszerzy¢,

ofertowe) zamieszczajac ogloszenia w publikacjach (dzienniki, magazyny)

Negocjowanie Polega na wyjasnieniu oraz wspélnym ustaleniu struktury i wymagan kontraktu przed

kontraktu jego podpisaniem przez zainteresowane strony (obowiazki i uprawnienia, pojecia i regu-
lacje prawne majace zastosowanie w kontrakcie, techniczne i ogélne metody zarzadzania
kontraktem, zrédta finansowania i cena)

System wag Metoda pozwalajaca na ilosciowe ujecie danych jako$ciowych, co pozwala zminimalizowaé
czynnik subiektywizmu w procedurze wyboru dostawcy

System wstepnej Polega na okresleniu minimalnych wymaganych wartosci dla kazdego z kryteriéw oceny

selekeji

Raporty z wykonania | Dostarczaja kierownictwu (komitet rozwoju) informacji na temat efektywnoéci realizacji

isystem ptatnosci

kontraktu przez dostawce. Platnoéci na rzecz dostawcy obstugiwane sa przez system roz-
liczania zobowiazan zespotu rozwoju nowego produktu. Powinien uwzglednia¢ procedury
przegladow i zatwierdzania zamowien przez zespot

Audyty zamdwien

Uporzadkowane przeglady procesow zarzadzania zamowieniami w projekcie

Zatem sprawno$¢ realizacji PRNP wymaga od przedsigbiorstw, a zwlaszcza od
zespolow projektowych nowych produktéw, stosowania dla danego przedsiewziecia
zintegrowanego systemu metod. Kazda metode charakteryzuje ograniczony zakres
wykorzystania, stad wymagany jest racjonalny dobdér metod oraz ewentualne ich
zastapienie w przypadku zmiany warunkow wewnetrznych i w ograniczonym stopniu
zewnetrznych warunkow procesu innowacji produktu (warunki brzegowe i progowe).
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4.3. Integracja metod innowacji produktu 113

W fazach przedprojektowych wspolbieznego PRNP zintegrowany system
metod powinien by¢ wykorzystywany do realizacji koncepcji inzynierii wartosci.
Natomiast w fazach projektowania i rozwoju nowego produktu ten system powi-
nien wspolprzyczyniac si¢ do realizacji koncepcji inzynierii jakosci. Te koncep-
cje s bazg marketingu symultanicznego, obejmujacego caly proces rozwojowy,
poczawszy od wygenerowania pomystu na nowy produkt czy rozpoznania po-
trzeby, przez dotarcie z nowym produktem do klienta, az do oceny osiaggnietych
wynikéw. Marketing symultaniczny koncentruje si¢ na nastepujacych celach
[Sztangret 2007]:

- skrdceniu czasu dotarcia nowych produktéw do klienta poprzez réwnoczesne
dzialania prowadzace do zdobywania wiedzy o rynku, rynkowego szacowa-
nia zapotrzebowania na produktu, planowania dziatan technicznych projektu
i procesu, wdrozenia i uruchomienia produkcji, przygotowania dziatalnosci
dystrybucyjnej i serwisowej, naboru kadr do zespotéw projektowych,

- wspieraniu proceséw zwigzanych z inzynierig symultaniczna,

- wspieraniu proceséw decyzyjnych wiedzg o rynku, marketingu i stanie finan-
sowym firmy,

- uczestnictwie w organizacji proceséw wspomagajacych, np. finansowaniu, spo-
rzgdzaniu umoéw, zakupach itp.

- przygotowywaniu zasad udzielania gwarancji, instrukcji obstugi, listy czesci
zamiennych.

InZynieria wartosci jest tworczym podejsciem, ktorego celem jest optymali-
zacja kosztow realizacji koncepcji nowego produktu, oszczednosci czasu, zwigk-
szenie zysku, poprawa jakosci, zwiekszenie udzialu rynkowego, rozwigzywanie
problemoéw, takze zwigzanych z efektywnoscia wykorzystywanych zasobow.
Natomiast tutaj stosowane pojecie inzynierii jakos$ci nalezy rozumie¢ jako ogot
dziatan zmierzajacych do osiggniecia przez charakterystyki jako§ciowe wartosci
pozadanych oraz przeciwdzialanie wystepujacej zmienno$ci w PRNP. Zrozumie-
nie pojecia zmiennosci, jej przyczyn oraz sposobdw zmniejszania jest obecnie
postrzegane jako kluczowy czynnik w dazeniu do poprawy jakosci. Coraz po-
wszechniej uznane jest twierdzenie, ze ,jakos¢ jest odwrotnie proporcjonalna
do zmiennos$ci” [Montgomery 1996]. Twierdzenie to poparte jest zaréwno sze-
roko stosowang ideg tzw. gruntownej wiedzy (profound knowledge) wysunieta
przez E. Deminga, a streszczong w jego stynnych 14 zasadach nowoczesnego
zarzadzania, jak i elementami filozofii G. Taguchiego. To wlasnie gtéwnie dzieki
skutecznemu stosowaniu jego idei w ciggu ostatnich kilkunastu lat problematy-
ka RNP stala si¢ dominujacym obszarem dziatan ukierunkowanych na jako$¢
nowego produktu i procesu jego powstawania, odstaniajac niewidoczne dotad
rezerwy w osigganiu coraz wyzszego poziomu jakosci bez koniecznosci ponosze-
nia dodatkowych kosztéw. Obie koncepcje s3 ze soba $cile powigzane i istotnie
warunkujg sprawnos¢ PRNP.
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114 IV. Makrofazy procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

G. Taguchi uwazal, ze zasadniczym celem inzynierii jako$ci powinno by¢ faczne
zmniejszenie wymiernej w jednostkach pieni¢znych straty jakosciowej oraz jed-
nostkowego kosztu zmiennego po skierowaniu nowego produktu do odbiorcéw.

Stosowanie przez globalnie dzialajace przedsigbiorstwa metod inzynierii ja-
kosci Taguchiego w PRNP jest najlepszym dowodem ich praktycznej wartosci
(rysunek 16). Wymieniane w réznych publikacjach naukowych i raportach firm
konsultingowych przypadki skutecznego zastosowania Robust Design s3 naste-
pujace: udoskonalenie proceséw wytwarzania, zmniejszenie wariancji proceséw,
zmniejszenie liczby brakéw, zmniejszenie czasochtonnosci proceséw, poprawa
jakosci w takich procesach jak odlewanie, formowanie wtryskowe tworzyw sztucz-
nych, spawanie, zgrzewanie i obrobka skrawaniem oraz optymalizacja procesow
nadzoru ruchu w porcie lotniczym.

Wspoltbiezny proces rozwoju nowego produktu
Marketing symultaniczny

Faza 0 Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4
Definiowanie Planowanie Rozwijanie Testowanie Produkcja
koncepcji i projektowanie koncepcji, iocena rynku, idystrybucja,
iocena prototypowanie prébne wprowadzanie
wytwarzanie na rynek

.. | FAST | FAH | DFE | DTR FTA DTA AFD PAE  |FRACAS
=) >
a
S| QFD |DFMA | TRIZ | PEM FMEA RCT SPC MetSel RTP | ©
=
25
= VOC | DTC | VA PFR ETA DOE MAE RCT AHP | =
Inzynieria warto$ci Inzynieria jakosci

Zasada sze$ciu SIGM (60) — Optymalna jako$¢ nowego produktu — Zdolnos¢ i dojrzato$¢ procesu

Rysunek 16. Integracja metod rozwoju nowego produktu

Krytycy metod Taguchiego twierdza, ze duza skutecznos¢ tej metody ujawnily
przede wszystkim przedsiebiorstwa, w ktérych wczesniej nie stosowano metody
badan doswiadczalnych, a w zwigzku z tym nie potrafiono odnies¢ tej skutecznosci
do wynikéw mozliwych do uzyskania w innych planach eksperymentéw (doswiad-
czalnych). Pojawienie sie licznych skutecznych zastosowan metody Robust Design
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4.3. Integracja metod innowacji produktu 115

zapoczatkowalo, jak sie wydaje, dominujacy obecnie trend w inzynierii jakosci. Trend
ten dotyczy dazenia do realizacji podstawowego dogmatu zarzadzania jakoscia, ktd-
rym jest ciagle doskonalenie poprzez redukcje naturalnej zmienno$ci w procesach.

Rosngce znaczenie praktycznego stosowania przez przedsiebiorstwa przemysto-
we zaawansowanych metod zmniejszania zmiennosci, w tym gtéwnie konstruowa-
nia eksperymentdéw i technik temu towarzyszacych, sktadajacych si¢ na program
szesciu sigm (60), oraz chronologiczne ksztaltowanie si¢ wptywu réznych metod
na zapewnienie jakosci, prezentuje rysunek 17°'.

Dolna granica tolerancji (DGT)
Gorna granica tolerancji (GGT)

90 (2030)

| |
I I
| |
I I
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
I I
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
K—| 66 (2020) - |—><

K—| 10 (1940) — metoda kontroli odbiorczej l—N

Rysunek 17. Metody inzynierii jakosci w zapewnianiu jako$ci nowego produktu
a poziom redukcji zmiennos$ci w procesach

*1 Stosowanie programu 90 oznaczaé bedzie osiagniecie granicy technologicznej ograniczania
zmiennosci i poprawy jako$ci nowego produktu. Efekty projektowania, prototypowania i wytwarzania
mierzone beda na skali z dokladno$cia nanometrows. W ten sposob osiagniety zostanie by¢ moze
poziom jakoéci absolutnej. Jednak juz przy poziomie 60 nowy produkt reprezentuje taki poziom
jakosci, ze prawdopodobienstwo spelnienia wymagan klientéw wynosi 99,99966%.
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116 IV. Makrofazy procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

Coraz szersze kregi specjalistow w dziedzinie jakosci — zaréwno naukowcow, jak
i przedstawicieli przemystu - sg przekonane, ze bez stosowania zaawansowanych
metod konstruowania eksperymentéw i technik temu towarzyszacych nie bedzie
wkrétce mozliwa istotna poprawa jakosci nowego produktu i jego konkurencyjno-
$ci. Pomimo glosow krytyki metody Taguchiego nalezy uznac za najwarto$ciowszy
wktad w rozwdj wiedzy o jakoséci w ciagu ostatnich 30 lat.

Zespol projektowy, dokonujac wyboru metod, narzedzi i technik rozwoju no-
wego produktu, powinien uwzgledni¢ nastepujace problemy decyzyjne: jakie sa
w firmie stosowane wzorce zarzadzania technologia, jakich korzysci nalezy ocze-
kiwa¢ w wyniku adaptacji systemu metod RNP, jakie mogg by¢ niekorzystne efekty
ich zastosowania, jakie mogg by¢ nosniki zmian, ktére spowodujg koniecznos¢
wykorzystania danej metody badz grupy metod RNP, jakie czynniki moga by¢
zwigzane z rezultatami ich zastosowania?

Badania wykazuja pozytywne oraz negatywne efekty zastosowania wybranych
podstawowych metod we wspdtbieznym procesie rozwoju nowego produktu. Ko-
rzysci dotycza przede wszystkich usprawnienia rozwoju nowego produktu w katego-
riach czasu, kosztow, jakosci oraz ich kombinacji. Najwazniejszymi wymienianymi
pozytywnymi efektami byly: dopasowanie nowego produktu do potrzeb odbiorcow
oraz krétszy czas rozwoju nowego produktu. Te korzysci nalezy zaliczy¢ do bezpo-
srednich. Koszty rozwoju nowych produktéw oraz koszty nowego produktu, wediug
badan, zaliczane byly do korzysci posrednich o relatywnie mniejszym znaczeniu.
W tym miejscu nalezy przypomnie¢, ze statystycznie 80% kosztow produktu jest
determinowanych w fazie projektowania i rozwoju. Rezultaty badan wykazuja
sprzeczno$¢ pomiedzy wysokim wskaznikiem oceny dopasowania nowego pro-
duktu do potrzeb odbiorcéw a niskim poziomem wykorzystania metod i technik
badan tych potrzeb.

Efekty negatywne moga dotyczy¢ ukrytych kosztow wystepujacych w formie
wigkszej liczby defektow w przypadku rozwoju nowych produktéw przetomowych
oraz wynikajacych z nieuzasadnionej akceleracji PRNP (krotki czas rozwoju pro-
duktu nie zawsze ma odzwierciedlenie w przychodach ze sprzedazy). W badaniach
H. Maylora ukryte koszty wynikaja z niecheci i oporu do przeprowadzania zmian
oraz generowanych konfliktéw w zespole projektowym (rola lidera, zakres odpo-
wiedzialno$ci, poziom kompetencji, wspotpraca-rywalizacja).

Analiza mozliwosci zastosowania réznych metod RNP moze wywolywac proble-
my w obszarze zarzadzania projektem, ktére musi rozwigzywac zesp6t projektowy.
Wazne jest zatem dostrzeganie komplementarnosci i réwnolegtosci potencjalnych
metod RNP. Nowe podejscie nazwane intuicyjng metoda projektowania i rozwoju
produktu (intuitive design method - IDM) bazuje na dotychczasowej wiedzy i do-
$wiadczeniu w obszarze procesu innowacji i wprowadzania nowych produktow
na rynek oraz na twardych kompetencjach danego przedsigbiorstwa (rysunek 18).
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Rysunek 18. Potencjalna komplementarnos¢ i wspotbiezno$¢ metod rozwoju
produktu w modelu IDM

Zroddto: na podstawie: Cavallucci i Lutz 2000.
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118 IV. Makrofazy procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

Badania empiryczne wykazaly silne zréznicowanie wykorzystania analizo-
wanych metod i technik wspomagajacych PRNP i zwiekszajacych kompetencje
i zdolnosci zespoléw projektowych w firmach przemystowych dziatajacych w Pol-
sce. Wskazujg one, Ze w najnizszym stopniu w badanych firmach przemystowych
byly wykorzystywane metody i narzedzia powigzane z koncepcja programu 6o. To
stwierdzenie dotyczy metod i technik zwigzanych z projektowaniem DF(x) oraz
FMEA, DOE, FTA, AHP, FHA, DTA i innych. Stosunkowo cze¢$ciej byly stosowane
w firmach metody, techniki i narzedzia wspomagania komputerowego CA(x), bazy
wiedzy i elektroniczna wymiana danych EDI.

Model IDM wskazuje, ze nie wystepuje jedna metametoda rozwoju nowego
produktu, ktérg mozna by zastosowa¢ w kazdym przedsigbiorstwie. Jednakze mozna
moéwic¢ o dynamicznym zestawie (zbiorze) metod i technik oraz o wystepujacych
bazowych regulach i zasadach stosowanych w procesie rozwoju nowego produktu.
Ich integracja i sformalizowane zastosowanie istotnie moze rozszerzy¢ zdolno-
$ci zespotu projektowego i prowadzi¢ do optymalizacji cyklu rozwoju produktu,
zwiekszajac jednoczesnie prawdopodobienstwo powodzenia rynkowego nowego
produktu. Sformalizowany proces definiowania modelu IDM, uwzgledniajacy
podstawy teoretyczne oraz rzeczywiste warunki dziatania przedsiebiorstwa, pre-
zentuje rysunek 19.

Fazy modelu IDM, tj. kolekgji, kreacji, konstrukeji i komercjalizacji (4K lub
4C - collect, create, construct, produce), maja charakter ogélny i tworzg elastyczna
strukture projektu oraz doktadnie wyznaczaja zakres wspotbieznosci i istotne cele
stawiane komplementarnym metodom i technikom rozwoju nowego produktu.
Nalezy pamietac, ze podstawy metodologiczne modelu majg charakter teoretyczny,
w zwigzku z tym przedsigbiorstwo, ktdre stosuje lub zamierza wykorzysta¢ dana
metode lub zasade (praktyke), jest obowigzane albo pozyska¢ nowe kompetencje
w zakresie ich zastosowania, albo dostosowac je do wystepujacych warunkéw i stra-
tegii, dzialajac intuicyjnie w kierunku integracji ich najwazniejszych zalet i korzysci.
Te dziatania nie powinny mie¢ istotnego wplywu na zachowania i postgpowanie
zespotu projektowego, w przeciwnym razie moga si¢ ujawnic efekty niekorzystne
i bariery (nieche¢¢ do zmian, dlugi czas uczenia si¢, powstawanie nieuzasadnionych
kosztow rozwoju produktu, wydtuzanie cyklu projektu, utrudniona wspolpraca,
konflikty personalne itp.).

Klasyfikacja silnych stron integrowanych metod i technik rozwoju produktu
powinna by¢ sformalizowana i restryktywna, co ma si¢ przyczynia¢ do wlasciwych
strategicznych wybordéw i decyzji.

Integracja metod i technik rozwoju nowego produktu moze by¢ dodatkowym,
czynnikiem powodzenia nowego produktu, komplementarnym wzgledem ziden-
tyfikowanych we wczesniejszych badaniach. Adaptacja prezentowanych metod
itechnik, a takze ich integracja, a przede wszystkim znajomos¢ procedur ich stoso-
wania przez rézne podmioty informacyjne w zespole projektowym, jest na niskim
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Rysunek 19. Proces definiowania modelu IDM

Zr6dto: na podstawie: Cavallucci i Lutz 2000.

lub przecietnym poziomie. Budowanie konkurencyjnych kompetencji w zakresie
rozwoju nowego produktu wymaga od dzialéw marketingu oraz badan i rozwoju,
a takze dziatéw produkeji w réznych przedsigbiorstwach przemystowych, zmiany po-
dejscia od logiki wrodzonej kreatywnosci do logiki kreatywnosci usystematyzowane;j.
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120 IV. Makrofazy procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

Dotychczasowe metody i techniki stosowane w PRNP beda ulega¢ cigglemu
doskonaleniu, tworzone beda takze nowe i lepsze. Jako ze znaczna grupa firm jest
nieSwiadoma wystepowania omawianych metod i technik rozwoju nowego pro-
duktu, srodowisko akademickie oraz podmioty doradcze bezposrednio obstugujace
przedsiebiorstwa powinny zwréci¢ wieksza uwage na ksztalcenie i szkolenie kadr
w omawianym obszarze wiedzy.
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PARAMETROW PROCESU INNOWAC]JI
I WPROWADZANIA PRODUKTU

NA RYNEK

5.1. Metody dynamicznej analizy rozwoju nowego produktu oraz
kosztéw

Koszty oraz czas procesu innowacji produktu i jego wprowadzania na rynek to
krytyczne czynniki powodzenia strategii nowego produktu. Identyfikowane sa
nastepujace trendy: skracanie si¢ rynkowego cyklu zycia typu i jednostki produktu
oraz skracanie si¢ odcinka czasu, w jakim produkt powinien by¢ sprzedawany na
rynku, by zyski pokryly koszty inwestycji poniesione na jego rozwoj i wprowadze-
nie na rynek. Prowadzone badania wykazaly, ze w ostatniej dekadzie w wigkszosci
branz przedsigbiorstw przemystowych o polowe skrocit si¢ okres, w ktéorym nowy
produkt moze by¢ konkurencyjny na danym rynku, i jednoczesnie wydtuzyl sie
okres zwrotu inwestycji ze wzgledu na coraz wyzsze koszty rozwoju nowego pro-
duktu. Dlatego przedsiebiorstwa muszg si¢ koncentrowac na redukowaniu czasu,
w ktérym sprzedaz nowego produktu na rynku musi wygenerowac dla firmy okre-
slony poziom zysku. Zespoty projektowe, by sprosta¢ tym zjawiskom, musza zatem
precyzyjnie planowa¢, organizowac, realizowac i kontrolowac te istotne zmienne
procesu rozwoju nowego produktu, bedace jednoczesnie kluczowymi czynnikami
powodzenia nowego produktu [Wiechoczek 2003, s. 211].

W procesie innowacji produktu jednym z zasadniczych probleméw jest wysokos¢
kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo na rozwdj i wprowadzenie nowego
produktu na rynek. Na koszty RNP skladajg sie wszelkie naktady finansowe pono-
szone na wymagane zasoby w poszczegolnych fazach PRNP. W poczatkowych fazach

Rutkowski -4 kor.indd 121 2016-04-04 15:10:48



122 V. Metody pomiaru parametréw procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

zespol projektowy ma najwiekszy wplyw na ksztaltowanie wysokosci kosztow RNP.
W fazach definiowania koncepcji, planowania i projektowania w zakresie projektu
wyznaczane sg istotne cechy i parametry nowego produktu oraz sposob postepowa-
nia, ktére moga by¢ jeszcze istotnie modyfikowane, przy relatywnie niskich nakla-
dach w poréwnaniu z kolejnymi fazami. Wtasnie te poczatkowe fazy majq decydujace
znaczenie z punktu widzenia kosztéw calego procesu, gdyz jednoczes$nie w tych
tazach okreslane s3 naktady, ktére musza zosta¢ poniesione w dalszych fazach PRNP.

Badania wykazuja najwiekszy udzial kosztéw faz badan i rozwoju (faza 2
i 3), ktére stanowia od 60 do 70% kosztéw w relacji do ogélnych kosztéw catego
PRNP. Kolejne pozycje w tej strukturze zajmuja przygotowanie produkcji i produk-
cja (od 10 do 25%) oraz koszty zaopatrzenia i marketingu (od 10 do 15%) [Crow
2006, s. 6]. Ujawnia si¢ tendencja do wzrostu udzialu kosztéw badan i rozwoju
w ogolnych kosztach catego PRNP.

Wiasciwe zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwie nalezy uzna¢ za kluczowy
czynnik jego przetrwania oraz ciggtego rozwoju w silnie konkurencyjnym otocze-
niu. Rézne metody kalkulacji kosztéw istniejacego produktu zostaty opisane w lite-
raturze o rachunkowosci zarzadczej [Nowak 2009; Gabrusewicz, Kamela-Sowinska
i Poetschke 2003]. Proponowane metody majg charakter finansowy, bazuja na
danych ilo$ciowych i nie uwzgledniajg kryteriéw jako$ciowych, niezwykle istotnych
przy ocenie atrakcyjnosci réznych analizowanych projektéw nowego produktu.
Poza tym takie metody kalkulacji kosztow produktu, jak tradycyjna, tj. faczona
z rachunkiem problemowo-decyzyjnym kosztéw (czy oplaca si¢ wprowadzi¢ do
oferty firmy nowy produkt?), rachunku kosztéw dzialann ABC (koszty rozliczane
w ujeciu dziatan i proceséw) czy analiza relacji koszt — wolumen produktu - zysk,
zwana réwniez analizg progu rentownosci (uwzglednia poza kosztami przychody
i pozwala ustali¢ wielko$¢ osiagnigtego zysku), wymagaja dokladnych danych
finansowych, nieosiggalnych w poczatkowych fazach PRNP.

Wspolczesnie prowadzone badania w obszarze rachunkowosci zarzadczej obej-
muja takze sposoby redukowania kosztéw przysztych produktéw. Koszty RNP sta-
nowig jeden z pigciu strategicznych wymiaréw faczenia PRNP ze strategia rozwoju
przedsiebiorstwa. W praktyce wskazuje si¢ na metode poszukiwania mozliwosci
obnizania kosztéw produktu jeszcze podczas trwania procesu jego rozwoju. Po-
szukiwania mozliwosci redukcji kosztéw rozwijanego produktu mozna prowadzic,
stosujac metode kalkulowania kosztéw nowego produktu wedlug przyjetych celow
(target cost approach — target costing). ]. Fisher definiuje metode kalkulowania kosztow
wedtug przyjetych celéw jako proces systematycznego redukowania kosztéw pro-
duktu rozpoczynajacy si¢ w fazie definiowania nowego produktu [Fisher 1995, s. 50].

Metoda kalkulowania kosztéw nowego produktu wedtug przyjetych celéw po-
lega na wyznaczaniu celéw zwigzanych z kosztami rozwoju nowego produktu
(docelowym kosztem), ktérych bazg sg zidentyfikowane wymagania stawiane przez
odbiorcow produktu.

Rutkowski -4 kor.indd 122 2016-04-04 15:10:48
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Nowy produkt charakteryzujacy sie istotnymi walorami konkurencyjnymi musi
spelnia¢ warunki obejmujace koszty, uzyteczno$¢ i funkcjonalnosc, estetyke, czas
rozwoju oraz jako$¢. Znaczenie tych warunkéw roznicuje sie ze wzgledu na forme
i typ produktu oraz rynek, na ktéry nowy produkt jest kierowany. Niemniej jed-
nak z obserwacji wynika, ze odbiorcy czy uzytkownicy formy, typu lub jednost-
ki produktu ciagle zwigkszaja poziom swoich wymagan (postep technologiczny,
uczenie si¢), np. oczekuja nowego produktu bardziej funkcjonalnego, o lepszych
parametrach jakosciowych, po relatywnie nizszej cenie. Zespot projektowy, wy-
korzystujac badania marketingowe, powinien kompleksowo rozpoznac stawiane
przez odbiorcéw wymagania dotyczace produktu, zrozumie¢ ich realne potrzeby
oraz wrazliwo$¢ na poziom kosztow (ceny).

W sytuacji rozwoju nowych produktéw oryginalnych, stanowigcych nowa plat-
forme produktu, proces innowacji zupelnie moze nie podlegac rygorystycznemu
planowaniu i budzetowaniu, aczkolwiek takie postepowanie z reguly prowadzi do
przekraczania budzetu finansowego, ktérym dysponuje zesp6t projektowy.

Okreslenie celéw projektu/programu wymaga zdefiniowania funkcji i cech
nowego produktu, ustalenia celéw projektowania stosownie do kosztow (DTC)
oraz kluczowych bram decyzyjnych. Model projektowania stosownie do kosztow
przedstawia rysunek 20.

Dojrzatos¢ procesu Inwestycje w rozwoj Kompetencje
innowacji produktu nowego produktu dostawcow
Projektowanie
/v procesu \
D locelowe kOS.ZtY K Y Model kosztow
i specyfikacje produktu
produktu \ /
Projektowanie
produktu

3

Rysunek 20. Model projektowania stosownie do kosztow DTC

Zr6dto: na podstawie: Armstrong 2001, s. 127.

Zarzadzanie kosztami projektu z kolei wymaga wykonania nastepujacych zadan:
planowania zasobdw, estymacji-szacowania kosztéw, opracowania budzetu kon-
troli kosztéw. Indywidualne elementy powyzszego modelu s3 waznymi no$nikami

Rutkowski -4 kor.indd 123 2016-04-04 15:10:48



124 V. Metody pomiaru parametréw procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

ewentualnych kosztéw RNP, zatem inwestycje w zdolnos¢ i dojrzatos$¢ procesu moga

mie¢ takie samo znaczenie i wplyw jak konicowa struktura kosztow projektowanego

produktu na poziom jego powodzenia. Projektowanie stosownie do kosztow jest
strategia zarzadzania kosztami w PRNP i jednoczesnie metodg dochodzenia do
pozadanego produktu, z uwzglednieniem docelowego kosztu jako niezaleznego
parametru, ktéry ma by¢ osiggniety podczas RNP.

To podejscie metodologiczne zawiera nastgpujace elementy, ktére mozna utoz-
samiac z najlepszymi praktykami:

- zrozumienie uwarunkowan konkurencyjnych oraz wymagan odbiorcéw poprzez
ich udzial w procesie rozwoju nowego produktu,

- ustanowienie i alokacja docelowych kosztéw w taki sposob, aby mozna byto
nimi efektywnie zarzadzac,

- zobowigzanie zespolu projektowego do dzialania w ramach budzetu rozwoju
nowego produktu i osiggania celu kosztu,

- rozpoznawanie i zrozumienie nosnikow kosztéw produktu oraz uwzglednianie
no$nikéw kosztow w okreslaniu cech produktu, a takze koncentrowanie uwagi
na redukcji kosztow,

- stosowanie modeli kosztéw produktu oraz modeli kosztéw procesu rozwoju
w projektowaniu kosztéw we wezesnych fazach procesu rozwoju nowego produktu,

- aktywne uwzglednianie kosztow podczas RNP jako waznego parametru pro-
jektowania, odpowiednio wywazonych w relacji do innych parametréw decy-
zyjnych,

- kreatywne badanie i ocenianie wariantéw koncepcji i projektow, co ma stanowic
podstawe obnizania kosztéw projektu,

- zapewnianie zespolowi RNP pelnego dostepu do danych o kosztach projektu,

- stosowanie analizy wartosci’®> oraz metod pochodnych, np. techniki analizy
funkcji systemu FAST, w celu zrozumienia zasadniczych funkcji produktu i re-
dukc;ji ich kosztu oraz zidentyfikowania tych funkcji, ktére charakteryzuja sie
relatywnie wysokimi kosztami w relacji do udziatu funkcji w produkcie,

- zastosowanie metody projektowania stosownie do wytwarzania DFM jako pod-
stawy redukcji kosztow,

- zastosowanie wlasciwych technik kalkulowania kosztéw, na przykiad rachunku
kosztow dziatan ABC, w celu generowania odpowiednich danych o kosztach
produktu,

52 L.D. Miles, inzynier General Electric, opracowal w 1947 roku i zdefiniowal metode analizy
wartosci jako zorganizowane, tworcze postepowanie, ktdrego celem jest efektywne ujawnianie zbed-
nych kosztow, czyli takich, ktore nie podnosza ani trwatoéci, ani innych cech produktéw pozadanych
przez odbiorcow. Jest to podstawowa metoda stosowana w tworczym podejéciu inzynierii wartosci.
W innym ujeciu analiza warto$ci to zorganizowana metoda badawcza wykorzystujaca naukowy sposob
myslenia i racjonalnego postepowania w celu ustalenia mozliwo$ci obnizenia jednostkowego kosztu
wlasnego, przy réwnoczesnym zachowaniu lub poprawie jakosci badanego przedmiotu (produktu).
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- zachowanie zgodnosci i spdjnosci pomiedzy stosowanymi metodami rachun-
kowosci zarzadczej a modelami i systemami kosztéw produktu,
- ciagle doskonalenie produktu poprzez inzynierie wartosci.

Proces formalnego okreslania celéw zwigzanych z kosztami powinien uwzgled-
niaé strategie cenowe oraz metody wyznaczania poziomu cen i elastycznos¢ ce-
nowa. W tych dzialaniach nalezy takze wzig¢ pod uwage szacowang wielkos¢
sprzedazy (produkcji) oraz potencjalny czas zwrotu kosztéw RNP (BEAR, BET,
TTM). W przypadku rozwoju produktéw zlozonych z relatywnie kosztownych
blokéw konstrukcyjnych w architekturze modularnej lub integralnej produktu,
cele kosztowe nalezy alokowa¢ pomiedzy potencjalne subsystemy, uktady, moduty,
elementy montazowe, skfadniki nowego produktu. To podejscie pozwoli zespolowi
projektowemu okresli¢ realne, mierzalne i elastyczne cele kosztowe dla rozwijanego
projektu. Okreslone cele kosztowe (docelowe koszty) oraz wymagania odbiorcow
stanowig jednoczesnie kryteria badania i oceny wariantéw poszczegélnych kon-
cepcjii projektéw nowego produktu we wezesnych fazach PRNP (fuzzy front-end
activities). Wlasnie w sytuacji braku dostatecznych podstaw informacyjnych zespot
projektowy dokonuje oceny koncepcji nowego produktu, bazujac w pierwszym
rzedzie na wlasciwo$ciach wydajnosciowych, funkcjonalnych i uzyteczno$ciowych
nowego produktu, a dopiero w drugiej kolejnosci uwzglednia szacunki relatyw-
nych kosztéw, czesto subiektywne, w ocenie wariantow koncepcji oraz projektow
nowego produktu. Wspomaganie tego procesu decyzyjnego wymaga zastosowania
wlasciwych informacji oraz technik i narzedzi, ktére warunkujg mozliwosci proak-
tywnego uwzgledniania implikacji kosztowych réznych wariantéw koncepcji oraz
projektow. Zespot moze dokonac obiektywnej oceny tych wariantéw, postugujac
sie modelem kosztéw produktu badz modelem kosztéw w cyklu zycia projektu.

W pozniejszych fazach PRNP nalezy wykorzystywa¢ model kosztow produktu
uwzgledniajacy specyfike proceséw wytwarzania. Ten typ modelu mozna budowac
wokot istniejacych proceséw oraz dostepnych historycznych danych o kosztach.
Przy tym nalezy uwzglednic¢ potencjalne nowe procesy wytwarzania, a zatem i nowe
technologie. Nowe dane niezbedne do rozszerzenia modelu kosztéw produktu na
nowe procesy moga by¢ pozyskane od dostawcédw czesci, elementéw montazo-
wych, uktadéw, moduléw (wyceny dostaw, ceny katalogowe, wezesniejsze szacunki
kosztow) oraz innych uzytkownikéw i inzynieréw odpowiedzialnych za sprawny
przebieg proceséw wytworczych. W tej sytuacji wazne jest utrzymywanie $cistych
relacji z dostawcami, a niekiedy budowanie i wdrazanie wspdlnego zintegrowanego
systemu informatycznego, opartego na module zapotrzebowania materialowego
BOM (arkusz kalkulacyjny), uwzgledniajacego potrzeby informacyjne podmio-
tow informacyjnych, czyli zespotéw RNP. Szacunki kosztow blokow konstruk-
cyjnych nowego produktu mozna wykona¢ na podstawie przyjetych wstepnych
projektéw nowego produktu, opisujacych potrzebne bloki konstrukcyjne. Bardziej
zlozone modele kosztéw produktu mozna budowac na podstawie charakterystyk
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kosztowych projektu nowego produktu, ktére mozna generowac za pomoca pakie-
tow oprogramowania komputerowego wspomagajacego projektowanie stosownie
do wytwarzania DFM oraz projektowanie stosownie do montazu DFA. Tego typu
oprogramowanie generuje szczegétowe szacunki kosztow wytwarzania, montazu,
pracy i inne.

W koncowych fazach PRNP moze si¢ okaza¢ konieczne zastosowanie innych
technik i narzedzi z grupy wspomagania komputerowego CA(x), a takze metod:
ograniczonej optymalizacji, ekonomicznej oceny projektéw Olsena i Ansoffa, mo-
delowania parametrycznego, analogowych, szacowania inzynieryjnego. Natomiast
w fazie produkeji i wprowadzania nowego produktu na rynek zastosowania maja
systemy rachunku kosztéw (rysunek 21).

Faza 0
Definiowanie
koncepcji

iocena

Fazal
Planowanie
i projektowanie

Faza 2
Rozwijanie
koncepcji,
prototypowani

Faza 4
Produkcja

i dystrybucja,
wprowadzanie
na rynek

Faza 3
Testowanie
iocena rynku,
prébne
wytwarzanie

Planowanie Projektowanie Projektowanie Produkcja
kosztéw i ceny produktu procesu i wprowadzanie
_— _— _— —_

Szacowanie Modele kosztéw Standardy procesu Systemy rachunku
parametryczne produktu i DFM/A oraz CAPP kosztow

T

T

T

!

Rysunek 21. Metody i techniki zarzadzania kosztami w procesie rozwoju nowego
produktu

Poza tym, ze modele kosztow produktu, a takze zwigzane z nimi metody i tech-
niki, powinny by¢ logiczne i spdjne, zespdt projektowy powinien sporzadzi¢ proce-
dury okresowej oceny tych modeli poprzez poréwnanie szacunkéw kalkulowanych
kosztéw oraz aktualnych, rzeczywistych kosztéw innowacji produktu, a tym samym
zespot powinien dopasowywa¢ parametry modelu do rzeczywistych praktyk i do-
$wiadczen.

W sytuacji gdy PRNP nie jest zarzadzany przez zespdt projektowy i nie sg sto-
sowane modele kosztéw produktu, jednostki funkcjonalne przedsigbiorstwa oraz
ewentualnie podmioty zewnetrzne, ktére angazowane sa w proces rozwoju, beda
podejmowac decyzje dotyczace nowego produktu z wlasnej perspektywy oraz
zarzadzac elementami kosztéw na wlasng odpowiedzialno$¢. Na przyktad decyzje
ograniczajace wydatki na planowanie i projektowanie produktu moga spowodowac
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5.1. Metody dynamicznej analizy rozwoju nowego produktu oraz kosztow 127

niekorzystne efekty wzrostowe w kosztach materiatowych i pracy w fazie wytwarza-
nia i wprowadzania nowego produktu na rynek. Zesp6t rozwoju nowego produktu
jest mechanizmem organizacyjnym, ktéry wiaze rézne dyscypliny wiedzy i zasoby
w racjonalng, logiczna i sp6jna calos¢, a tym samym optymalizuje koszty produktu
z perspektywy przedsiebiorstwa. Taka praktyka nie tylko prowadzi do znaczacych
redukcji kosztow, ale réwniez podnosi poziom satysfakcji odbiorcéw i ogélnej
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Model dynamicznej analizy i oceny procesu innowacji produktu, nazywa-
ny mapa zwrotu, pozwala zbadac i oceni¢ wpltyw decyzji zespotu wielodyscy-
plinarnego na caly proces pod wzgledem zuzytego czasu oraz poniesionych
kosztéw (wydatkowanych $rodkéw finansowych) [House i Price 1991]. Model
dynamicznej analizy i oceny przedstawia dwuwymiarowy wykres progéw ren-
townosci w ujeciu dynamicznym. Na osiach x oraz y odpowiednio oznaczone
sq czas oraz skumulowany koszt oraz sprzedaz. O$ x jest prezentowana w skali
liniowej z jednakowymi odcinkami czasu, natomiast o$ y jest przedstawiana
w skali logarytmicznej, poniewaz w przypadku nowych produktéw réznica mie-
dzy wartoscia sprzedazy a kosztami RNP (inwestycji) moze by¢ istotnie duza
(wigksza niz 10 do 1). Wydzielone odcinki osi x obrazuja podzial kompetenciji,
odpowiedzialnosci i zadan pomiedzy zespotly funkcjonalne, bedace podmiotami
informacyjnymi (elementami) zespotu projektowego. Model dynamicznej analizy
PRNP prezentuje rysunek 22.

Integralng czescig etosu rozwoju nowego produktu jest koncepcja ,,czasu do
rynku” (time to market - TTM). Czas do rynku jest istotnym miernikiem do$wiad-
czenia i kompetencji firmy w PRNP. Determinuje poziom powodzenia nowego
produktu na rynku®. Prowadzone badania potwierdzaja nie tylko zjawisko skra-
cania sie rynkowych cykléow zycia produktu, ale réwniez istotng redukcje czasu
cyklu rozwoju’. Nalezy pamigta¢, ze osigganie tego szczegdlnego celu RNP nie
jest zwigzane tylko z redukcjg czasu realizacji calego procesu, wazne jest rowniez
wprowadzenie nowego produktu na rynek, zanim zrobi to konkurencja (strategie:
momentu, geograficzna i wejscia). Czas do rynku jest determinowany efektywnos-
cig procesu informacyjnego, poziomami niepewnosci i ryzyka w PRNP, a takze
wielkoscig potrzeb informacyjnych wymaganych do zwigzania wszystkich infor-
macyjnych elementéw procesu®.

%3 Pojecia czasu do rynku oraz czasu rozwoju produktu sa w tej ksigzce stosowane zamiennie.

% Polowa badanych firm (52%) wykazuje krotsze cykle rozwoju w poréwnaniu z poprzednio
prowadzonymi projektami rozwojowymi [Murmann 1994].

%> Potrzeby informacyjne sa to niezbedne i konieczne zbiory danych oraz zasoby informacyjne,
charakteryzujace w sposdb ilo$ciowo-warto$ciowy zwiazki i procesy zachodzace w przedsigbiorstwach
iich otoczeniu, umozliwiajace osiagniecie stawianych celéw. Poprzez wskazanie potrzeb informacyj-
nych pracownik wyraza che¢ posiadania okreslonego rodzaju zasobow informacyjnych dotyczacych
rozwigzania jakiego$ problemu decyzyjnego lub interpretacji konkretnych zdarzen.

Rutkowski -4 kor.indd 127 2016-04-04 15:10:48



128 V. Metody pomiaru parametréw procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

}gi Log
L]
N
21000 | .
5 Sprzedaz cmmmmmmm==t
S ="
= ™
£ 100 .’
< — 4
= 4
% ¢
g " Zysk . .
% 10 — " et I
Inwestycje * —— ! 1
? P | |
. PPt : | |
1 — - ! | | |
" - Rok1! | Rok 2 Rok 3,
I
! o RF, | ‘ RE, | RE, |
Q | i | L | | |
0 6| 12 18 24 30 | 36 42 48 60
| | | b
TRD TT™M BEA

BET

TTM - czas do rynku - catkowity czas poswiecony na rozwoj, od poczatkowej fazy rozwoju do rozpoczecia
produkeji

TRD - czas do badan i rozwoju - czas i koszt etapu badan do momentu rozpoczecia fazy rozwoju prototypu
BEAR - prog po rozpoczeciu produkeji — czas od rozpoczecia produkcji do momentu, w ktérym koszty inwe-
stycji zostang pokryte przez zyski z produktu

BET - czas progowy - czas od rozpoczecia badan do momentu, gdy zyski z produktu zréwnaja sie z inwestycja-
mi poniesionymi na danych projekt

RF - wspolczynnik zwrotu - wynik podzielenia sumy zysku przez sume inwestycji w momencie komercjalizacji
nowego produktu

Rysunek 22. Model dynamicznej analizy procesu rozwoju nowego produktu House -
Price

Zr6dto: na podstawie: House i Price 1991, s. 96.

Badania prowadzone przez P.A. Murmanna [1994] wykazaly wystepowanie
optymalnego czasu RNP (rysunek 23). Nieuzasadnione skracanie lub wydtuzanie
czasu do rynku poza ekstremum funkeji kosztéw rozwoju badz funkcji potencjalne-
go zysku brutto powoduje ich niekorzystne zmiany. Nadmierne skracanie zwigksza
koszty w efekcie dodatkowego réwnolegtego przetwarzania, ktére wymaga wiek-
szych wydatkow na koordynacje rozwoju produktu oraz na nadliczbowe godziny
pracy. Z kolei wydtuzanie czasu rozwoju zwigksza koszty, takze z powodu utraty
motywacji oraz przewagi konkurencyjnej z tytutu posiadanej wiedzy (know-how)™.

* W warunkach rynkowej rywalizacji zwycigzaja te firmy, przewage konkurencyjna osiagaja te
przedsigbiorstwa, ktére maja dobre know-how, tzn. wiedza, jak lepiej i w optymalnym czasie wdraza¢
innowacje. Jest to nabyta w praktyce kompetencja i rzeczywista umiejetnos¢ wykorzystywania wiedzy
i rozwigzywania probleméw.
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Optymalizowanie wewnetrznych aktywnos$ci RNP powinno by¢ dokonywane
w szerszym kontekscie gotowosci i wplywu segmentéw rynku. Wystepuje zatem
potrzeba znalezienia efektywnej rownowagi pomigdzy wymaganym czasem rozwoju
nowego produktu a zdolnoscig posiadania tego produktu na czas, czyli wtedy, gdy
nalezy go wprowadzi¢ na rynek. Miernikiem poziomu powodzenia dzialan po-
dejmowanych w tym obszarze jest wskaznik rentownosci inwestycji (ROI), ktéry
okresla, jak efektywna jest produkcja i sprzedaz nowego produktu (relacja zysku
po opodatkowaniu do aktywoéw). Szczegoélne korzysci optymalizowania cyklu roz-
woju produktu dotyczg rozszerzonego cyklu sprzedazy, dodatkowych przychodéw,
nizszych kosztow i wyzszych zyskow, zwiekszonego udziatu w rynku i lojalnosci
odbiorcéw, lepszego wizerunku technologicznego oraz jakosciowego™.
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Rysunek 23. Czas rozwoju a wartosci i korzys$ci z nowego produktu

Zrd6dto: na podstawie: Murmann 1994,

Poprawa parametru czasu do rynku moze umozIliwi¢ zrealizowanie celéw marke-
tingowych w segmentach rynkowych wrazliwych na wymiar czasu, gdzie szybko$¢
dostawy staje sie przewaga konkurencyjna. Zdolno$¢ realizacji procesu innowacji
produktu moze réwniez pozytywnie wptywac na techniczne i informacyjne standar-
dy poprzez uzyskanie patentu lub praw autorskich. Optymalny czas rozwoju i wpro-
wadzania nowego produktu na rynek pomaga, zwlaszcza innowatorom, kreowac
silniejsza marke produktu oraz przybliza¢ sie do idealnej pozycji na mapie percepcji/
preferencji, okreslanej przez cechy produktu (marki) pozadane przez odbiorcow.

7 'W procesie predykcji kosztéw rozwoju produktu moga by¢ stosowane znane koncepcje krzy-
wych uczenia sie oraz do$wiadczenia.
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5.2. Pomiar efektow procesu rozwoju nowego produktu

Dotychczasowe badania wskazujg, Ze wprowadzanie struktury RNP w firmie po-
winno by¢ podejmowane ze szczegdlng ostroznoscia, aby zapewni¢ odpowiednia
koordynacje, integracje i pofaczenie komunikacyjne z wystepujacymi procesami
oraz osiagnac cele, dla ktérych ta struktura jest wdrazana. Stwierdzenie to sugeru-
je, ze niezbedne jest ewoluowanie struktury RNP zgodnie z kierunkiem rozwoju
organizacji, w sposob ciagly wspierajace zmiany strategiczne oraz cele wzrostu
firmy. Tabela 14 przedstawia wybrane cele strategii rozwoju nowego produktu
majgce zréznicowany charakter finansowy, marketingowy (rynkowy) i techniczny,
bedace szczegdlowymi miarami kryterialnymi w tym sensie, ze istotnie determinuja
ogolne powodzenie nowego produktu na rynku. Natomiast poziom powodzenia
nowego produktu na rynku nalezy przyjac¢ za ogélny miernik skutecznosci strategii
rozwoju nowych produktow.

Tabela 14. Cele strategiczne rozwoju nowego produktu

Cele procesu innowacji produktu (poziom do$wiadczenia i kompetencji)

Okreslone wskazniki wydajnosci nowego produktu (np. czas bezawaryjnego dziatania, zuzycie energii, itp.)

Jednostkowy koszt produkeji

Czas do rynku (TTM)

Czas do badan i rozwoju (TRD)

Prég po rozpoczeciu produkeji (BEAR)

Czas progowy (BET)
Wspolezynnik zwrotu (RF lub ROI)
Cele nowego produktu po okresie komercjalizacji

Zwykly prog rentownosci (BEP )

Prég réwnowagi kapitalowej — czas, gdy wartos¢ biezaca sprzedazy nowego produktu pokrywa wartos¢ biezaca
catkowitych wydatkéw

Prég pozyskiwania kapitalu — moment, gdy nowy produkt generuje nadwyzke finansowa pozwalajaca na reinwe-
stycje przedtuzajace cykl zycia albo wspierajace rozwdj innych produktow

Wartos¢ biezgca netto (NPV)

Wewnetrzna stopa zwrotu (IRR)

Poziom sprzedazy nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy)

Poziom zysku ze sprzedazy nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy)

Udzial w rynku nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesiecy sprzedazy)

Tabela 14 zawiera zaréwno mierniki kompetencji w osiaganiu szczegélnych
celow w PRNP (model House - Price), jak i mierniki zwigzane z poziomem reali-
zacji celow nowych produktéw po okresie komercjalizacji i wprowadzenia nowych
produktéw na rynek.

Pomiar sprawnosci jest od wielu lat istotnym elementem planowania i kon-
troli w procesie zarzadzania. Poziom efektywnosci kontroli strategii oraz procesu
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rozwoju nowego produktu bedzie uzalezniony od adekwatnosci zastosowanych
miar. W ujeciu historycznym najcze$ciej i najpowszechniej sg stosowane mierniki
finansowe, na podstawie ktérych w przedsiebiorstwach jest prowadzony monito-
ring zarzadczy sprawnosci organizacyjnej. Jednak same miary finansowe nie daja
pelnej informacji na temat sprawnosci funkcjonowania firmy. Przychody, zyski
iinne miary finansowe mogg by¢ przedmiotem licznych manipulacji (redukowanie
wydatkéw na badania i rozwoj, szkolenia czy marketing, falszowanie i ukrywanie
informacji). Problem polega na tym, co si¢ stanie za jakis czas, kiedy skutki tych
»0szczednosci” ujawnia spadek konkurencyjnosci, spadek zyskow, utrate dynamiki
rozwoju oraz obnizenie poziomu powodzenia nowych produktéw wprowadzanych
na rynek i spadek zaufania do firmy.

Efektywne zarzadzanie strategiczne wymaga stosowania takze innych miar niz
miary finansowe. Dlatego coraz wigksza liczba przedsi¢biorstw na $wiecie mierzy
poziom lojalnosci klientéw, satysfakcji pracownikow, oceny i wartosci marki, rozwoj
kompetencji i inne niefinansowe aspekty dziatalnosci firmy. Problem polega na tym,
ze wielu firmom nie udaje si¢ powiazac tych miernikéw z celami strategicznymi
ani okresli¢ zwigzkéw pomiedzy podjetymi dzialaniami a osiggnietymi wynikami.
Konsekwencja sa btedne decyzje i marnotrawstwo $rodkéw na projekty/programy;,
ktdre nie przyczyniaja si¢ do poprawy wynikow firmy i jej pozycji rynkowej. Ba-
dania pokazuja, ze rézne firmy popetniaja podobne bledy [Ittner i Larcker 2004].

Generalnie mozna si¢ zgodzic¢ z twierdzeniem, ze mierniki opisujace sprawnos¢
finansowq s3 najbardziej przydatne na poziomie strategicznym zarzadzania, gdzie
odzwierciedlajg poziom powodzenia strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Jednakze
samodzielnie mierniki finansowe nie odzwierciedlaja zadowalajaco takich czynni-
kéw sprawnosci PRNP, jak: jakos¢, kompetencje technologiczne, satysfakcja odbior-
cow czy motywacja pracownikow (zespotdéw ludzkich). Zatem poziom efektywnosci
kontroli strategii i procesu rozwoju nowego produktu, a takze badanie i analiza
jego sprawnosci, beda wyzsze, gdy mierniki finansowe zostang powiazane z innymi
waznymi miarami okreslajacymi sprawno$¢ realizacji strategii i PRNP. W zasadzie
mierniki skutecznosci PRNP muszg by¢ wyprowadzane ze strategii marketingowej
lub strategii nowego produktu oraz powigzane ze szczegélnymi i realistycznymi
celami RNP. Poza tym stosowane mierniki powinny mie¢ zastosowanie do calego
portfela projektéw, a zatem nie powinny koncentrowac si¢ na indywidualnych
projektach nowych produktéw. Ch.D. Ittner oraz D.F. Larcker [2004] przedstawiali
kilka wskazowek, ktére maja pomoc firmom w pelni wykorzysta¢ zalety mierni-
koéw niefinansowych. Po pierwsze radza, aby opracowa¢ model, ktéry obrazuje
relacje przyczynowa pomiedzy wybranymi czynnikami niefinansowymi sukcesu
strategicznego a konkretnymi wynikami ekonomicznymi. Po drugie zalecaja spo-
rzadzic¢ szczegdtowq inwentaryzacje zgromadzonych danych. Po trzecie proponuja
wykorzysta¢ sprawdzone metody statystyczne w celu okreslenia zwiazkéw przy-
czynowych oraz stale weryfikowa¢ model w miar¢ zmian w otoczeniu rynkowym.
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I wreszcie radza oprze¢ plan dziatania na wnioskach z analiz, a nastepnie $ledzi¢,
czy plany i inwestycje przynosza pozadane rezultaty. Firma nie odczuje zadnych
korzysci z pomiaru aspektow niefinansowych, o ile proces ich wyboru i analizy nie
zostanie oparty na badaniach ilo$ciowych i jako$ciowych tych czynnikéw, ktore
faktycznie determinujg poziom powodzenia rynkowego nowych produktéw, a tym
samym kondycje finansowg firmy.

Prowadzone badania wskazujg, ze czgsto w przedsigbiorstwach uwaza sig, ze
powodzenie RNP jest pochodng ogdlnej sprawnosci prowadzonej dziatalnosci
rynkowej, co moze wprowadza¢ w blad. Twierdzenie to wynika z wystepowania
silnego zwigzku pomiedzy poziomem podejmowanych dziatan innowacyjnych,
takze zwigzanych z innowacja produktu, a ciggtoscia powodzenia prowadzonej
dziatalnosci rynkowej [Hart 1996]. Nalezy uwazac, ze rynkowe powodzenie nowego
produktu jest silnie powigzane ze sprawnosciag PRNP. Zatem takze zakres aktyw-
no$ci marketingowej w zintegrowanym cyklu zycia produktu (prerynkowy cykl
zycia projektu oraz rynkowy cykl zycia produktu) bedzie determinowal poziom
powodzenia rynkowego nowego produktu.

Badania miernikow efektywnosci i skutecznos$ci w obszarze procesu innowacji
produktu koncentrujg sie na ztozonych aspektach powodzenia oraz porazki no-
wych produktéw oraz na aspektach strategicznych, naturze zwigzkéw pomiedzy
sprawnoscig dzialalnosci firmy, jej kapitalem intelektualnym a wiedzg o zarzadzaniu
[Neely 1998; Griffin i Page 1996; Barczak 1995; Hansen, Nohria i Tierney 1999].
Przeprowadzone badania literaturowe oraz empiryczne doprowadzity do wysunie-
cia nastepujacych wnioskow:

- obecnie brakuje spdjnej metodyki badania sprawnosci PRNP wykorzystujacej
reguly inzynierii wspolbieznej, czyli rownoleglego rozwoju nowego produktu;

- firmy wykorzystujg fragmentaryczne i nie we wszystkich fazach dostepne me-
tody, techniki i narzedzia kontrolowania aktywnosci w PRNP;

- wystepuje niejasne i niejednoznaczne rozrdznienie pomiedzy miernikami
sprawnosci ,twardymi” i ,miekkimi’, nie sg jasne implikacje ich stosowania;

- generalnie wewnetrzne mierniki sprawnosci projektowania i rozwoju nowego
produktu koncentrujg si¢ na poréwnywaniu aktywno$ci oraz proceséw z poprzed-
nio wykonanymi operacjami i osiggnietymi celami; stosowane mierniki czesto
nie uwzgledniajg odmiennej natury produktéw, proceséw i potrzeb odbiorcéw;

- nie wystepuje modelowy zbiér miernikéw skutecznosci PRNP, zatem mierniki
nalezy elastycznie dostosowywac do potrzeb informacyjnych zespotu rozwoju
nowego produktu oraz zarzadu firmy.

W ponizszym zestawieniu zamieszczono zestaw miernikow okreslajacych po-
ziom wydolnosci procesu innowacji produktu. W prezentowanym zbiorze mier-
nikéw nie rozrézniono kategorii (miernikéw bazujacych na kosztach, sprzedazy
i zyskach, czasie rozwoju projektu, jakosci, pracy personelu, poziomie komunikacji,
ogolne itp.).
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Mierniki procesu innowacji i wprowadzania produktow na rynek

Rutkowski -4 kor.indd 133

Przecigtna sprzedaz nowego produktu przypadajaca na jedng osobe¢ zaangazo-
wang w proces jego rozwoju

Przecietne zyski z nowego produktu przypadajace na jedng osob¢ zaangazowana
W proces jego rozwoju

Przecigtna produkcja nowego produktu przypadajaca na jedng osobe zaanga-
ZOWang w proces jego rozwoju

Przecietna liczba zbudowanych prototypow przypadajaca na nowy produkt
skierowany na rynek

Projekty przesunigte do kolejnej fazy po pierwszej ocenie (w %)

Poziom realizacji planu badan i rozwoju (w %)

Poziom przekroczenia planu badan i rozwoju (w %)
Zmniejszenie/zwigkszenie budzetu badan i rozwoju (w %)

Inwestycje przeznaczone na rozwdj nowego produktu (w %)

Inwestycje przeznaczone na podtrzymanie dotychczasowych produktow (w %)
Zmiana wskaznikéw alokacji personelu uczestniczacego w procesie rozwoju
produktu, np. zespdt inzynieryjno-projektowy/zespoét marketingu (w %)
Przecigtna liczba realizowanych projektow nowych produktéw przypadajaca
na jedna osobe zaangazowang w proces ich rozwoju

Liczba wyselekcjonowanych pomystéw na nowy produkt (w kwartale, roku)
Zaakceptowane pomysty (w %)

Liczba projektéw nowego produktu w fazie rozwoju (w kwartale, roku)
Zaakceptowane prototypy nowego produktu (w kwartale, roku) (w %)

Liczba zaakceptowanych prototypow, ale odlozonych na ,,potke” (w kwartale, roku)
Liczba prototypdw w kolejnych fazach procesu rozwoju (w kwartale, roku)
Czas rozwoju projektu, termin zakonczenia projektu rzeczywisty wzgledem
planowanego

Wielkos¢ biezacych obrotow generowanych przez sprzedaz nowych produktow
w ostatnich n-latach (w %)

Wielkos¢ biezacych obrotéw w relacji do wartosci licencji technologicznych
Sprzedaz nowych produktéw w pierwszym roku

Sprzedaz nowych produktéw po dwoch latach

Sprzedaz nowych produktéw po trzech latach

Sprzedaz nowych produktéw po czterech latach

Wielkos¢ biezacych zyskow generowanych przez sprzedaz nowych produktéw
w ostatnich n-latach (w %)

Wielkos¢ biezacych zyskow w relacji do wartosci licencji technologicznych (w %)
Zysk z nowych produktéw w pierwszym roku

Zysk z nowych produktéw po dwoéch latach

Zysk z nowych produktéw po trzech latach

Zysk z nowych produktéw po czterech latach
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- Liczba zarejestrowanych patentéw

- Liczba zgloszonych patentéw przypadajacych na jedng osobe zaangazowang
W proces jego rozwoju

- Liczba osiaggnietych standardéw obowiazujacych w branzy

- Liczba przyznanych/nabytych licencji

- Wartos¢ uzyskanych dotacji na rozwéj nowego produktu

- Wydatki na badania i rozw6j jako procent wartosci sprzedazy

- Przecietne koszty rozwoju jednego projektu nowego produktu

- Przecietne koszty kapitatlu zaangazowanego w rozwdj produktu

Zr6dlo: na podstawie wynikéw badan empirycznych.

W przedsiebiorstwach najczesciej sa stosowane systemy kontroli sprawnosci re-
alizacji procesu, ktére mozna okresli¢ jako systemy ad hoc, gdzie zespot projektowy
monitoruje zazwyczaj czas oraz koszty realizacji projektu, a takze wybrane rynkowe
efekty nowego produktu powigzane przede wszystkim z jego sprzedaza. Firmy
zglaszaja wicksze zapotrzebowanie na mierniki efektywnosci i wydajnosci PRNP
oraz na takie, ktore pelnityby funkcje elementéw systemu wczesnego ostrzegania
przed potencjalnymi problemami i zagrozeniami. To z kolei wymaga automaty-
zacji zbierania danych, poniewaz zwieksza si¢ liczba projektow, a koszty zbierania
danych znaczaco rosna. Za gléwny i zagregowany miernik skutecznosci rozwoju
nowego produktu firmy sg sklonne uzna¢ poziom i tempo ich wzrostu. Firmy do-
strzegaja problemy pomiaru sprawnosci funkcjonowania zespotéw projektowych,
w szczegdlnosci poczucia wérdd personelu cigglego testowania i monitorowania, co
jest niekiedy traktowane jako marnowanie ich czasu pracy. W przedsigbiorstwach
wystepuje dazenie do sformalizowania procedur kontroli sprawno$ci zarzadzania
PRNP, zwlaszcza w tych obszarach, gdzie konieczne jest wprowadzenie zasadni-
czych usprawnien. Przy tym $wiadomos¢ koniecznosci stosowania powyzszych
miernikéw jest powszechna.

Stosowanie systemu pomiaru skuteczno$ci PRNP przede wszystkim powinno
dotyczy¢ tych grup aktywnosci, faz i etapéw procesu, ktére wymagajg istotne;j
poprawy i sa kluczowe z punktu widzenia prowadzonej dzialalnosci.

Wyboru wlasciwych miernikéw nalezy dokonywac, stosujac nastepujace kryteria:
- konieczno$¢ wykorzystania zasobéw o znaczacej ilosci i wartosci (zawarto$é

portfela projektow);

- wystepowanie barier czasowych i innych ograniczen zasobowych - kosztowych

(,waskich gardel”) przy realizacji projektéw (stosowane metody analizy kosztow

i czasu w procesie);

- wysokie koszty ogélnego wyposazenia w niezbedng aparature personelu reali-
zujacego projekty (konieczna technologia, sprzet, materiaty, urzadzenia, itp.);
- wymog uwzglednienia zbioru krytycznych elementéw realizacji procesu roz-
woju nowego produktu (ogélne najlepsze praktyki rozwoju nowego produktu).
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Dodatkowo procedura systemu pomiaru powinna uwzglednia¢ powtarzal-
no$¢ aktywnosci podejmowanych w PRNP, tzn. stopien podobienstwa i kolejnos¢
réwnoleglych zadan, ich porzadek i zlozonos$¢. Za poziom badanych miernikow
sprawnosci PRNP produktu powinien by¢ odpowiedzialny caly zespdt projektowry,
a nie indywidualne osoby czy funkcje, aczkolwiek nie nalezy zmniejsza¢ poczucia
odpowiedzialnosci indywidualnej. Mierniki nalezy wykorzystywac wytacznie w celu
poszukiwania zrédel i mozliwosci usprawnien procesu. Zespdt projektowy powi-
nien postugiwac si¢ zaréwno ,miekkimi’, jak i ,,twardymi” miarami sprawnosci,
pokazujacymi z jednej strony przyczyny, a z drugiej skutki podejmowanych decyzji.

Zbudowanie akceptowanego i spojnego zbioru miernikéw wymaga wigkszego
skoncentrowania si¢ na projektowaniu miernikéw odzwierciedlajagcych PRNP
oraz ogolne cele przedsiebiorstwa. W zasadzie wskazane jest, aby zestaw mierni-
kow, ktorym bedzie si¢ postugiwat zespot projektowy rozwoju nowego produktu,
koncentrowat si¢ na wydajnosci PRNP, co pozwoli na oceng zaréwno mierzalnych,
jak i niemierzalnych zasobow przedsigbiorstwa, wykorzystanych przez zespot roz-
woju produktu. Kompozycja miernikéw zwykle obejmuje mierniki twarde oraz
mierniki miekkie. W celu uzyskania obiektywnych rezultatéw analitycznych i ba-
dawczych korzystniejsze jest postugiwanie si¢ miernikami twardymi, ktére dotycza
mierzalnych celéw zaplanowanych i wystepujacych w harmonogramie aktywnosci
i zadan wykonywanych w toku przebiegu PRNP oraz ponoszonych na nie naktadéw.
Tym samym ograniczane jest niebezpieczenstwo subiektywnej oceny efektéw pro-
cesu, ktérego nie da si¢ unikna¢ w przypadku postugiwania sie¢ miarami migkkimi.

Zréwnowazone podejscie do systemu pomiaru pozwala jednak wlasciwie spoj-
rze¢ na wewnetrzng wydajnos¢, a takze rdwnolegle wspomaga kreatywnos¢, in-
nowacyjnos$¢ oraz wzajemng wspotprace zespolu w PRNP. Szczegdlna wartosé
miar ,,miekkich” zwigzana jest zatem z mozliwo$ciami identyfikacji potencjalnych
problemoéw oraz zwracania uwagi na szersze zagadnienia, takie jak wykorzystanie
kapitatu intelektualnego oraz wiedzy i dos§wiadczenia cztonkéw zespotu. Mierniki
»migkkie” s3 rdwniez przydatne w badaniach i analizach benchmarkingowych.
W tej sytuacji powinny by¢ wykorzystywane jako podstawa do poréwnan z firmami
osiagajacymi duzo lepsze wyniki w zakresie innowacji produktu.

System pomiaru sprawnosci procesu rozwoju nowego produktu powinien by¢
powigzany z systemami zapewniania jakos$ci*®. Nalezy w tym miejscu podkreslic,
ze jakos¢ produktu jest okreslana we wszystkich fazach zintegrowanego cyklu jego

8 System zapewniania jako$ci jest podsystemem zarzadzania przedsigbiorstwem i obejmuje
planowanie, organizacje, dzialalno$¢ podstawowa oraz metody pracy prowadzace do wykreowania
produktu o gwarantowanej jakosci deklarowanej przez producenta, a temu stuza globalnie przyjete
zbiory zasad. W procesie rozwoju nowego produktu jest to zbidr zasad okreslany jako najlepsze
praktyki rozwoju nowego produktu (new product development best practices), identyfikowany oraz
uaktualniany na podstawie permanentnie prowadzonych badan poréwnawczych wsréd najlepszych
firm dzialajacych globalnie.
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zycia, tj. w fazach przedprojektowych, projektowania i rozwoju, wytwarzania oraz
eksploatacji marketingowej przez sprzedawcow i odbiorcow. W szczegolnosci jakos¢
nowego produktu jest istotnie determinowana we wszystkich fazach PRNP, czyli
cyklu prerynkowego. Jako$¢ nowego produktu jest ksztaltowana zasadniczo poprzez
dokumentacje opracowang przez projektantéw, inzynieréw — konstruktordéw, archi-
tektow oraz specyfikacje jakosciowe dostarczone przez dostawcédw oraz odbiorcow.

Z badan empirycznych wynika, co nie moze by¢ zaskoczeniem, ze w przedsie-
biorstwach wystepuje brak spojnosci w stosowaniu miernikéw skutecznosci i efek-
tywnosci PRNP. Pomimo ze ogélnie firmy posiadaja formalnie udokumentowane
informacje dotyczace miernikow efektow w obszarze RNP, czesto sg one rozproszone
lub przechowywane w bazach danych i niewykorzystywane (rysunek 24, tabela 15) .

2%
14 53%

8%

Okreslone wskazniki wydajno$ci
nowego produktu

Jednostkowy koszt produkeji JKP (% 40%
Czas do rynku TTM |49 11% 25%
Czas do badan i rozwoju TRD [3%_ 13% | 19%
6%
Prég po rozpoczeciu produkeji BEAR  pd 29%
Czas progowy BET [5%]5% 31%
7%
Wspétczynnik zwrotu RF - pfo | 24%
7%
Zwykly prog rentownosci BEP
Proég rentownosci kapitatowej pfe 11%] 23%
Prég pozyskiwania kapitalu  pfs 8%] 32%
3%
Warto$¢ biezaca netto NPV 49| 24%
5%
Wewnetrzna stopa zwrotu IRR  pf ] 28%
6%
Poziom sprzedazy nowego produktu pf | 41%
Poziom zysku [ 6% 10%] 38%
Udzial nowego produktu w rynku  [49 32%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
O[1] - Zupelnie niewazny cel @ [3] - Czgéciowo wazny cel M [5] - Bardzo wazny cel

O12] - niewazny cel M [4] - wazny cel

Rysunek 24. Waznos¢ celéw zwigzanych z rozwojem nowego produktu opisujacych
poziom sukcesu rynkowego (wartosci wyliczone ogotem), N = 121

Zroddto: na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Wiekszos¢ firm stosuje tradycyjne narzedzia i techniki komunikowania sie.
Wyzwaniem dla przedsigbiorstw staje sie unifikacja danych o nowym produkcie
i procesie jego rozwoju w centralnej bazie danych, co poprawi przejrzystos¢ procesu
oraz mozliwosci badania jego efektywno$ci*.

Tabela 15. Wazno$¢ celow zwigzanych z rozwojem nowego produktu opisujacych
poziom sukcesu rynkowego w skali 1-5 (miary polozenia obliczone wedlug wielkosci
zatrudnienia), N = 121

Wielko$¢ przedsigbiorstwa wedlug zatrudnienie
Mierniki procesu innowacji (po agregacji kategorii)
produktu i e adzania na do 9 0séb 10-490s6b | 50-249 0s6b | 250 0s6b i wiecej
fyne $rednia | mediana | $rednia | mediana | $rednia | mediana | $rednia | mediana
Okres$lone wskazniki wydajnosci 4,59 5 4,00 4 4,31 5 4,82 5
Jednostkowy koszt produkeji 4,04 4 4,00 4 4,00 4 4,27 5
Czas do rynku TM 3,69 4 3,70 4 3,63 3 3,18 3
Czas do badan i rozwoju TRD 3,62 4 3,60 4 331 3 336 3
Prég rozpoczecia produkeji BEAR | 3,88 4 3,82 4 3,75 4 4,09 4
Czas progowy BET 4,00 4 3,72 4 3,56 3 3,82 4
Wspoétezynnik zwrotu RF 3,96 4 3,76 4 3,44 3 3,64 4
Zwykly prog rentownoéci BEP 3,92 4 384 4 3,88 4 373 4
Prég rentownosci kapitatowej 3,92 4 3,58 4 3,69 4 3,55 4
Prég pozyskiwania kapitatu 3,93 4 3,65 4 4,00 4 4,09 4
Warto$¢ biezaca netto NPV 3,89 4 3,82 4 3,53 4 3,64 4
Wewnetrzna stopa zwrotu IRR 3,74 4 3,73 4 3,76 4 3,91 4
Poziom sprzedazy 3,92 4 4,02 4 4,15 4 3,55 4
Poziom zysku 3,85 4 3,96 4 3,91 4 3,18 3
Udziat w rynku 3,85 4 4,02 4 3,88 4 3,27 3

Zr6dto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

Zasadniczo mierniki skutecznosci strategii rozwoju nowego produktu, ktérymi
postuguja si¢ przedsigbiorstwa, maja charakter reaktywny, tzn. pokazuja sytuacje ex
post, przeszla. Z tym podejsciem sg zwigzane nastepujace problemy: bezwtad ana-
lityczny, nieczysta gra, naduzywanie wynikéw raportéw, dokonywanie podziatow
wsrod pracownikow. Jednakze mierniki reaktywne majg swojg wartosc i powinny
by¢ stosowane w przedsiebiorstwie takze do kontroli procesu rozwoju nowego
produktu i jego powodzenia na rynku. Silnie reaktywne mierniki s3 wspomagane
przez mierniki predyktywne, ktore pozwalajg przewidzie¢ przebieg okreslonych

3 W szczegdlnosci na tych problemach koncentrowal sie europejski projekt badawczy CODESCO
(praktyczne otoczenie wspomagania decyzji i komunikacji dla zarzadzania réwnoleglym rozwojem
produktu), zrealizowany w Centre for Concurrent Enterprising, na Uniwersytecie w Nottingham.
Zespdl partneréw CODESCO oraz Komisja Europejska finansowaly projekt (nr EP25455). http://
www.nottingham.ac.uk/cce/research.html [dostep: 14.09.2015].

Rutkowski -4 kor.indd 137 2016-04-04 15:10:49



138 V. Metody pomiaru parametréw procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

zjawisk w przysztosci. Wiasnie mierniki predyktywne powinny by¢ kluczowymi
wskaznikami skuteczno$ci PRNP.

G.D. Githens [2002] wskazuje na cztery parametry projektowania modelu mier-
nikéw sprawnosci PRNP: efektywno$¢, wydajnos$é, sygnal/szum i site wplywu.
Owe wymiary pozwalaja zidentyfikowa¢ mozliwosci kreowania miernikéw pre-
dyktywnych i zrozumie¢ procedure projektowania systemu miernikow®. Badania
prowadzone przez A. Griffin oraz A.L. Page’a ujawnily, ze menedzerowie preferuja
takie zbiory miernikéw, ktére pozwalaja im powigzac realizowang koncepcje no-
wego produktu ze strategia nowego produktu. Zatem mierniki programu rozwoju
produktu beda sie roznily w zaleznosci od przyjetej strategii nowego produktu,
wedtug klasyfikacji Booz Allen Hamilton oraz K.B. Clarka i S.C. Wheelwrighta.
Mierniki, ktére koncentrujg si¢ na wzroscie firmy, sa bardziej odpowiednie dla
strategii silnie innowacyjnej, ktorej efektem jest produkt przelomowy. Natomiast
mierniki odzwierciedlajace efektywnos¢ rozwoju nowego produktu sg bardziej
odpowiednie dla strategii nowego produktu umiarkowanie innowacyjnej (efektem
jest nowy produkt tworzacy nows linie — platforme produktu), a mierniki wydajno-
$ci — dla strategii charakteryzujacej si¢ niska innowacyjnoscia (efektem jest nowy
produkt derywatywny - pochodny).

Dla wiekszosci strategii nowego produktu najbardziej uzytecznym miernikiem
finansowym jest poziom zysku dla danego projektu. Wéréd klasycznych miernikow
marketingowych relatywnie wysoka uzytecznoscia charakteryzuja si¢ mierniki po-
ziomu satysfakcji oraz akceptacji oferty przez odbiorcow, a takze wskaznik udziatu
w rynku. Z kolei miernikami uzytecznymi w ocenie badanych firm, odzwiercied-
lajacymi wydajnos¢ procesu oraz kompetencje techniczne, s3 techniczna przewaga
konkurencyjna oraz jakos$¢ techniczna produktu.

Miernik technicznej przewagi konkurencyjnej w tym ukladzie ma charakter sa-
moistny i odzwierciedla poziom sprawnosci technicznej nowego produktu oraz jego
specyficzne wlasciwosci, a przy tym nie jest definiowany jednoznacznie. Na przykltad
dla producenta pralek waznymi parametrami sprawnosci technicznej bedg poziom

% Wydajno$¢ jest operacyjnie zorientowang miarg produktywnosci (produktywno$¢é wyraza
ilosciowy stosunek miedzy rozmiarem produkcji i rozmiarem jednego lub kilku czynnikéw zaanga-
zowanych w jej uzyskanie; wymagania rynku zmuszajg przedsiebiorstwa do ciaglego podnoszenia
produktywnosci i poszukiwania sposobow jej wzrostu). Efektywnos¢ jest miarg sprawnosci strate-
gicznej, zdolno$cia do osiagania zamierzonych rezultatow. Sygnal/szum jest miarg dwuznacznosci,
prezentuje relacje iloéci danych generowanych w sformalizowanym procesie do ilosci informacji
(czesto systemy informatyczne generuja wiele danych, lecz niewiele przydatnych w procesach de-
cyzyjnych informacji; projektowanie systemu miernikéw wymaga, by rozstrzygna¢ kwestie: czy
preferowaé wysoki wskaznik sygnal/szum, czy wysoka site wptywu). Mierniki ilo§ciowe zwykle maja
wysoki wskaznik sygnatu/szumu, np. ROI, zysk, produkcja, indeks kosztéw projektu. Sita wptywu
pokazuje zaangazowanie ograniczonych zasobow w osiaganie pozadanej sprawnosci. Przykladem
takiego miernika jest pomiar nierdwnowagi w poszczegdlnych segmentach rynku. Mierniki sity
wplywu maja charakter predyktywny [Githens 2002].
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zuzycia wody i energii oraz skuteczno$¢ prania i odwirowania, a dla producenta
farb emulsyjnych trwato$¢ koloru i krycia powierzchni malowanej, toksyczno$¢ itp.

Pomiar powodzenia nowego produktu moze by¢ dokonywany na dwdch pozio-
mach: na poziomie portfela projektéw/programéw oraz na poziomie indywidualnych
koncepcji nowych produktéw, zawartych w portfelu projektow. Zatem w zaleznosci
od poziomu dokonywanego pomiaru beda si¢ tez réznicowaty mierniki stuzace do
tego pomiaru. Na przyktad mierniki powodzenia finansowego sg istotne przy oce-
nie portfela projektow/programdw, natomiast znaczenie tego rodzaju miernikow
maleje przy ocenie indywidualnych projektéw. Jednakze zasadniczym problemem
przy okreslaniu powodzenia indywidualnych produktéw staje si¢ wielowymiaro-
wos¢ rezultatéw rozwoju nowego produktu. Dotychczasowe badania wskazuja, ze
powodzenie nowego produktu jest determinowane nastgpujacymi niezaleznymi
wymiarami czynnikéw: zwigzanymi z odbiorca oferty marketingowej, majacymi
charakter finansowy, zwigzanymi ze sprawnoscig procesu oraz kompetencjami
technologicznymi. Nalezy mie¢ tez na uwadze to, ze kazdy z tych wymiaréw réwniez
moze si¢ przyczynia¢ do niepowodzenia nowego produktu, zwtaszcza niski poziom
sprawnosci procesu oraz kompetencji technologicznych. Stad firmy muszg czesto
poswigcac okreslony poziom powodzenia na danym wymiarze, aby osiagna¢ wiekszy
sukces na innym. Przy obecnie dostgpnej wiedzy nie wystepuje wiec doskonaty PRNP,
o czym moze $§wiadczy¢ utrzymujacy sie od wielu lat relatywnie wysoki wskaznik
niepowodzenia lub czesciowego niepowodzenia nowego produktu na rynku.

Istotnym problemem nierozstrzygnietym jest czas pomiaru powodzenia nowego
produktu. Przedsigbiorstwa réznie definiujg czas, w ktérym produkt jest uznawany
przez nie jako nowy. Ogdlnie ten przedzial czasu wynosi od roku do pieciu lat.
Autor w tej rozprawie przyjmuje jednak maksymalny okres jednego roku. To wy-
nika tez z definicji nowego produktu przyjetej na poczatku. Niemniej jednak przy
pomiarze poziomu powodzenia nalezy wzig¢ pod uwage relatywnos¢ czasu. Pomiar
elementéw sprawnosci technicznej nowego produktu jest wazny w krétkim okre-
sie, natomiast pomiar poziomu satysfakeji czy wplywéw finansowych jest istotny
w relatywnie diugim okresie. Tutaj tez trzeba mie¢ na wzgledzie prognozowany
czas cyklu Zycia produktu.

5.3. Metody pomiaru poziomu kompetencji i innowacyjnosci
produktu

Powigzanie pomigdzy system kompetencji potrzebnych w procesie innowacji pro-
duktu i jego wprowadzania na rynek pozwala integrowac cele strategiczne firmy,
aczkolwiek istotnym problemem tutaj jest konieczno$¢ zapewnienia spdjnosci
celow technicznych, marketingowych, logistycznych i finansowych. Integralnos¢

Rutkowski -4 kor.indd 139 2016-04-04 15:10:49



140 V. Metody pomiaru parametréw procesu innowacji i wprowadzania produktu na rynek

tych celéw moze zapewni¢ procedura formulowania celéw oparta na poréwny-

waniu dwoch rodzajow danych, mianowicie stanu i zakresu unikatowych kom-

petencji oraz strategicznego obszaru technologicznego. Ten drugi rodzaj danych
odzwierciedla biezacg oraz przyszla sytuacje przedsigbiorstwa poprzez szczegdlne
skladniki i elementy produktéw, ktére determinuja poziom konkurencyjnosci,

a takze odwzorowuje znajomos¢ kluczowych i nowo powstajacych technologii,

ktore zwigkszaja jakos¢ i wartos¢ oferty produktowej firmy. Proces koordynowania

strategii, zwlaszcza technicznej oraz marketingowej, jest jednym z istotnym warun-
koéw decyzji o alokacji zasobéw pomiedzy rézne projekty badawczo-rozwojowe.

Proces ten wymaga réwniez oceny efektow, jakie przynosza zaangazowane zasoby;,

a zatem powstaje problem pomiaru tych efektow.

Rezultaty strategii technicznej mozna ocenia¢ na podstawie osiagniec¢ tech-
nicznych i ich wplywu na wyniki dziatalno$ci marketingowej przedsigbiorstwa,
zwlaszcza od strony przychodow ze sprzedazy nowych produktéw badz naktadow
inwestycyjnych. W zrdédlach statystycznych, sposréd wielu wskaznikow stuzacych
poréwnywaniu oraz okreslaniu tendencji zmian strategii technicznych réznych
branz i firm, w praktyce szczegélnie uzyteczne sg nastepujace mierniki kompe-
tencji przedsigbiorstw (przemystowych) w obszarze innowacji produktowych oraz
ochrony wlasnosci intelektualnej:

- intensywnos¢ dziatalnosci innowacyjnej (IDI), badan i rozwoju (IBR) marke-
tingu nowych produktéw (IMNP),

- zaangazowanie innowacyjne (NIIP), badan i rozwoju (BRIP) oraz marketingu
nowych produktéw (NMIP) - stopien rozwoju zasobow intelektualnych w relacji
do inwestycji produkcyjnych,

- intensywnos¢ badan podstawowych (IBP), stosowanych (IBS) oraz prac roz-
wojowych (IPR),

- wskaznik sprzedazy nowych produktéw - odnowienia oferty marketingowej
(SNP),

- wskaznik aktywnosci patentowej (AP),

- wskaznik aktywnosci wynalazczej (AW).

Powyzsze ilosciowe wskazniki moga by¢ podstawa do analizy potencjatu i sity

technologicznej oraz innowacyjnej przedsigbiorstw. Wartosci tych wskaznikow

odzwierciedlajg réwniez kierunki postepowania przedsigbiorstw przemystowych

w procesie rozwoju nowych produktéw oraz technologii, a takze w pozostatych

obszarach dzialalnosci innowacyjnej (proceséw, zarzadzania, organizacji, sprze-

dazy i marketingu). Poza tym te wskazniki pokazuja site powigzania technologii
ze skuteczno$cia rozwoju nowego produktu, a w konsekwencji ze sprawnoscia
ekonomiczng i finansowg przedsigbiorstwa.

Intensywnos¢ dziatalnosci innowacyjnej, w tym badan i rozwoju oraz marke-
tingu nowych produktéw, okresla si¢ jako wyrazony w procentach stosunek na-
ktadéw na innowacje, dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa oraz marketing nowych
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izmodernizowanych produktéw do ogélnej wartosci sprzedazy produktéw w danej
branzy lub firmie, w skali rocznej. Wskazniki te informuja o stopniu zaangazowania
sie w tworzenie nowych produktéw i opracowywanie nowych technologii, a przy
tym charakteryzujg poziom kompetencji réznych branz przemystowych i przedsie-
biorstw w obszarze innowacji produktowych. Poziom wskaznikéw intensywnosci
dziatalnosci innowacyjnej wykazuje silng korelacje ze wskaznikiem intensywnosci
konkurencji w obszarze nowych produktéw, co powinno zmusza¢ przedsigbiorstwa
do utrzymania stosowanej technologii na wlasciwym poziomie. Autor przyjmuje,
ze miarg intensywnosci konkurencji na rynku nowych produktéw jest stopa ry-
walizacji wyrazana wzorem:

SBNPi _SPNPi lub SRS _ WSBNPi _WSPNPi

SRy ="z WSB
NPi NPi

>

gdzie:
SR, SR,

stopa rywalizacji (wedtug udzialu sprzedazy lub sprzedazy) na rynku
nowych produktéw,
SB,, . - udzial sprzedazy i-tych nowych produktow (typ produktu, linia
produktow) w branzy w ogdlnej wartosci sprzedazy wyrobdow,
SP, . — udzial sprzedazy i-tego nowego produktu (typ produktu, linia pro-
duktéw) w danym przedsiebiorstwie w ogdlnej wartosci sprzedazy,
WSB,, - warto$¢ sprzedazy i-tego nowego produktu (typ produktu, linia
produktow) przez wszystkie firmy w danej branzy),
WSP, = - warto$¢ sprzedazy i-tego nowego produktu (typ produktu, linia
produktow) przez dang firme.

Wartosci $rednie wskaznikow intensywnosci dziatalnosci innowacyjnej, w tym
badan i rozwoju oraz marketingu nowych produktéw, sg zréznicowane dla réznych
branz (dzialéw) przemystowych [Rutkowski 2006]. Wskazniki intensywnosci dzia-
talnosci innowacyjnej (IDI), badan i rozwoju (IBR), marketingu nowych produktéow
(IMNP) zmieniaja si¢ w czasie i pokazuja zmiany w strategii technicznej firm dzia-
tajacych w poszczegélnych dziatach przemystu. Silne zmiany odzwierciedlajg brak
stabilizacji pozycji rynkowej branzy badz przedsigbiorstwa. Wartosci wskaznikéw
intensywnosci IDI, IBR, IMNP sg powigzane ze strukturg nakladéw na dziatalno$¢
innowacyjng w przedsigbiorstwach przemystowych (tabela 16).

Zmiany struktury nakladéw innowacyjnych powinny by¢ ukierunkowane na
zwigkszenie ogolnej wartosci naktadéw na dzialalnos$¢ innowacyjng oraz zwigk-
szanie udzialu nakladéw na badania i rozwdj, marketing, szkolenia oraz transfer
technologii. Ten kierunek koncentracji firm przemystowych pozwoli zaktywizowa¢
ich dzialalnos¢ w zakresie rozwoju nowych produktéw. Jednakze warunkiem ra-
cjonalnego wykorzystania bedacych do rozdysponowania zasobow jest wdrozenie
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Tabela 16. Procentowy udzial wielkosci nakladow na marketing i innowacje,
nakladow na badania i rozwoj oraz udzial wielkosci sprzedazy nowych produktow

w wielkosci ogétem przychodow ze sprzedazy, N = 121 (w %)

Wyszczegdlnienie Srednia Mediana | Percentyl 25 | Percentyl 75
Naklady na badania i rozwoj 19 10 5 30
Naktady na marketing i innowacje 23 11 5 30
Wielkos¢ sprzedazy nowych produktow 30 20 10 40

Zr6dto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

wlasciwego procesu innowacji produktu, w tym zastosowanie odpowiednich metod
i miernikéw rozwoju innowacji produktowych oraz wybér optymalnych projek-
tow innowacyjnych do dalszego rozwoju i komercjalizacji. Planowanie i realizacja
dziatan w PRNP istotnie wplywa na wielko$¢ i strukture naktadow inwestycyjnych.
Struktura tych nakladéw ma charakter branzowy i zalezy od typu rozwijanych
produktow, wymaganej technologii oraz rodzaju segmentéw rynku, na ktére nowy
produkt bedzie skierowany.

Analiza poziomdéw wskaznikéw intensywnosci dzialalnosci innowacyjnej oraz
badan i rozwoju (IBR) w wybranych badanych branzach wykazuje silng fluktuacje.
Relatywnie stabilny, ale bardzo niski poziom we wszystkich badanych grupach
wyrobow osiagaly wskazniki intensywnos$ci marketingu nowych i zmodernizowa-
nych produktéw. Niedostateczne zaangazowanie marketingowe we wprowadzanie
nowych produktéw na rynek jest jednym z kluczowych wewnetrznych czynnikow
powodujacych niepowodzenie nowego produktu. Z poréwnania wskaznikéw IDI,
IBR i IMNP wynika, ze przedsiebiorstwa przemystowe naktady na dzialalnos¢ inno-
wacyjng alokujg gtéwnie w zakupy maszyn i urzadzen, gotowej technologii w postaci
dokumentacji i praw oraz w inwestycje budowlane, powigzane z procesem rozwoju
nowych produktéw. Suma tych nakladéw jest kilkakrotnie wyzsza od nakladéw na
badania i rozwdj oraz marketing nowych i zmodernizowanych produktéow. Wynika
z tego, ze przedsiebiorstwa unikajg ryzyka zwigzanego z innowacjami technicznymi
w obrebie produktéw oraz procesow. Takie postepowanie jest charakterystyczne dla
orientacji produktowej, a nie marketingowej. Mozna wiec uznac, ze jest to kierunko-
wy sposdb dziatania przedsiebiorstw przemystowych w otoczeniu marketingowym.

Poréwnujac $rednie wartosci wskaznikow intensywnosci dziatalnosci innowa-
cyjnej, badan i rozwoju oraz marketingu nowych i zmodernizowanych produktow,
zauwazamy istotne réznice pomiedzy poszczegdlnymi badanymi dzialami prze-
mystu, reprezentujacymi okreslone poziomy techniki przyjete w ramach OECD
[Hatzichronoglou 1997]¢'.

Utrzymanie niskich nakltadéw na dziatalno$¢ innowacyjng w obrebie produktéow
i procesow oraz pasywnos¢ i reaktywno$¢ przedsigbiorstw przemystowych w tej

' Wedlug klasyfikacji OECD z 1995 roku: IBR > 4% — wysoka technika; 2% < IBR < 4% —$rednio
wysoka technika; 1% < IBR < 2% - $rednio niska technika; 0% < IBR < 1% - niska technika.
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dziedzinie moze oznacza¢ zmniejszenie konkurencyjnosci oraz zwigkszenie zapdz-
nienia w stosunku do globalnego trendu wzrostu naktadéw na rozwdj dziatalnosci
opartej na wiedzy, a tym samym powigkszenie obecnie wystepujacej luki techno-
logicznej®. Niska intensywno$¢ nakladow na badania i rozwdj oraz marketing
nowych i zmodernizowanych produktéw wskazuje, ze firmy przemystowe opieraja
swoj rozwoj na modelu gospodarki opartej na transferze technologii i korzystania
z rozwigzan mniej nowoczesnych i adaptacyjnych oraz na inwestowaniu w rozwdj
kapitalu trwatego, ktérego gléwnym zrédlem jest import technologii.

Stopien rozwoju zasob6w intelektualnych odwzorowuja wartosci wskaznikow
relacji zaangazowania innowacyjnego ogétem (NIIP), badan i rozwoju (BRIP) oraz
marketingu nowych produktéw (MNIP) do nakladéw inwestycyjnych w sferach
przemystowych. Te wskazniki okreslaja stadium rozwoju branzy/firmy oraz zmia-
ny chtonnosci rynku na jej produkty, czyli intensywnosci popytu uzaleznionej od
potrzeb i preferencji nabywcow. Wedtug F. Kodamy, w szczegoélnosci wskaznik
BRIP jest miarg stopnia przeksztalcania si¢ branzy/firm z organizacji produku-
jacych w organizacje zorientowane na wiedz¢ [Kodama 1995]. Rozwoj zasobow
intelektualnych jest pochodng nakltadéw na dziatalnos¢ badawcza i rozwojowa
i tutaj jest porownywany z nakladami na rozbudowe lub modernizacje systeméw
produkcyjnych ilogistycznych. Poziom wskaznikéw mniejszy od jednosci informuje
o intensywnym rozwoju przede wszystkim bazy produkcyjnej w branzach przemy-
stowych. Przedsigbiorstwa bardziej intensywnie inwestuja w systemy produkcyjne,
natomiast w istotnie ograniczonym stopniu w rozwoj zasobow intelektualnych,
a ogolnie rzecz ujmujac, w rozwdj innowacji, w tym w badania i rozwdj oraz mar-
keting nowych i zmodernizowanych produktéw.

Relatywnie najwyzsze wskazniki zaangazowania dzialalno$ci innowacyjnej,
w tym badan i rozwoju oraz marketingu nowych produktéw, dotycza takich pro-
duktéw oraz branz wytwdrczych, jak: instrumenty medyczne, precyzyjne i optyczne,
zegary i zegarki, maszyny i aparatura elektryczna, maszyny i urzadzenia, chemikalia
i wyroby chemiczne. Oznacza to, ze przedsi¢biorstwa dzialajace w tych branzach,
zaliczanych przez OECD do wysokiej oraz sredniowysokiej techniki, w poréwnaniu
z innymi stosujg ofensywna strategie techniczng i sa zorientowane na powiekszanie
swych zasobow wiedzy.

Wskazniki intensywnosci badan podstawowych, stosowanych oraz prac roz-
wojowych przedstawiajg wyrazony w procentach stosunek nakladéw na te rodzaje
badan do nakladéw biezacych na dzialalno$¢ badawczg i rozwojowa w stosunku
rocznym. Te wskazniki dostarczajg informacji, na podstawie ktérych mozna ocenic¢
strategie techniczng firmy (dziatu przemystu) pod wzgledem koncentracji wysitkow

6 Koncerny globalne dziatajace w obszarze wysokiej techniki osiagaja wskazniki IBR na poziomie
8-25% (Microsoft 23%, Sony 21%, 3M 7%, HP 8%, Nokia 9%, Sun Microsytems 11%). Najwyzsze
wskazniki osiggaja firmy farmaceutyczne i medyczne oraz zwigzane z przemystem lotniczym i kos-
micznym.
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na poszukiwaniu i rozwijaniu radykalnych, oryginalnych nowych produktéw i tech-
nologii, tworzacych nowe generacje technologiczne. Poza tym wskazniki powyzsze
odwzorowuja tendencje w branzy/firmie do zwigkszania zasoboéw wiedzy i budowa-
nia nowych unikatowych kompetencji technicznych i marketingowych, bedacych
baza kompetencji rdzennych®.

Podmioty gospodarcze, przede wszystkim przedsiebiorstwa przemyslowe, za-
liczane sg do grupy jednostek rozwojowych, tj. posiadajacych wlasne zaplecze
badawczo-rozwojowe, prowadzace dziatalnos¢ badawczo-rozwojows, gléwnie
o charakterze prac rozwojowych, obok swojej podstawowej dziatalnosci. Przed-
siebiorstwa przemystowe w ramach dzialalnosci badawczej i rozwojowej koncen-
truja swoje wysitki przede wszystkim na pracach rozwojowych, co odzwierciedla
wysoki udzial nakladéw na prace rozwojowe w nakladach biezacych na dziatalnos¢
badawcza i rozwojowa.

Wskaznik sprzedazy nowych produktéw — odnowienia oferty marketingowej
(SNP) to wyrazony w procentach stosunek wartosci sprzedazy nowych produk-
tow do ogdlnej wartosci sprzedazy (okreslonej firmy lub branzy) w danym roku.
Ze wzgledu na brak jednoznacznej i niesprzecznej definicji nowego produktu
zasadniczo przedsiebiorstwa uznaja produkt za nowy w zréznicowanym okresie,
w zaleznosci od czasu trwania fazy wprowadzania nowego produktu na rynek
oraz fazy wzrostu cyklu zycia produktu®. Wedlug nomenklatury GUS za nowe
produkty uznaje sie takie, ktére zostalty wprowadzone na rynek nie wczesniej niz
przed trzema latami®. Wskaznik SNP informuje o stopniu odnowienia oferty
marketingowej (portfela produktéw). W tym ujeciu nowe produkty lub istotnie
ulepszone (zmodernizowane), bedace nowosciami przynajmniej z punktu widzenia
wprowadzajacego je przedsiebiorstwa, zalicza si¢ do innowacji technologicznych®.

8 Zaréwno zrodla statystyczne, jak i dostepne w przedsigbiorstwach nie wyodrebniajg badan pod-
stawowych i stosowanych jako indywidualnej pozycji w rozliczeniach i sprawozdaniach finansowych,
dlatego obliczenie tego wskaznika jest istotnie utrudnione. W Roczniku statystycznym GUS w dziale
Nauka i technika, w ramach dziatalnosci badawczej i rozwojowej wyrdznia si¢ badania podstawowe,
stosowane oraz prace rozwojowe, aczkolwiek dane dotyczace nakladéw na poszczegdlne rodzaje
badan sa zagregowane i dotycza grup jednostek prowadzacych dziatalnos¢ badawcza i rozwojowa.

¢ Niektore produkty w krotkim czasie po wprowadzeniu na rynek przechodza w faze wzrostu,
zachowujac cechy nowosci. Problematyka definicji nowego produktu zostata oméwiona w punkcie 1.1.

¢ Rézne przedsigbiorstwa dla wlasnych celow strategicznych moga stosowa¢ odmienne definicje
wskaznika SNP, np. firma 3M okresla wskaznik sprzedazy nowych produktéw, uznajac produkt za
nowy w czasie czterech lat od momentu wprowadzenia go na rynek, z zalozeniem utrzymania tego
wskaznika na poziomie 30%. Natomiast wiele firm japonskich wyznacza ten sam wskaznik, przyj-
mujac, ze produkt zachowuje cechy nowoéci na rynku nie dtuzej niz przez trzy lata.

% Nowy lub zmodernizowany produkt to wyréb wprowadzony na rynek i znaczaco réznigcy si¢ od
poprzednio oferowanych odbiorcom, ktdrego charakterystyka technologiczna i /lub zastosowanie sg
nowe lub znaczaco ulepszone, poprzez wykorzystanie nowych lepszych materialéw lub komponentéw
w przypadku wyrobu prostego badz poprzez cze$ciowe zmiany w jednym lub wigkszej liczbie blokow
konstrukcyjnych w przypadku wyrobu zlozonego.
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Przedsigbiorstwa moga wykorzystywa¢ wskaznik SNP do okreslania celow
formutowanej strategii technicznej oraz marketingowej, analizujac tempo jego
zmian w okresach rocznych lub krétszych. Stabg strong wskaznika SNP jako
miernika strategii technicznej i marketingowej przedsigbiorstwa jest jego zalez-
no$¢ od cyklu zycia produktu oraz cyklu koniunkturalnego. Z punktu widzenia
danego przedsiebiorstwa $redni poziom wskaznika SNP dla danej branzy lub
calego przemystu posiada istotng wartos¢ informacyjnga. Wskaznik sprzedazy
nowych produktéw w danym przedsigbiorstwie ksztaltujacy si¢ na poziomie po-
wyzej (sytuacja korzystna) lub ponizej wartodci sredniej (sytuacja niekorzystna)
wyznacza odmienne normatywne strategiczne warianty decyzyjne. Wskaznik
ten informuje réwniez o stanie réwnowagi oferty marketingowej, znajdujacej sie
w réznych fazach rynkowego cyklu zycia. Poziom wskaznika SNP ksztaltujacy
sie ponizej wartosci §redniej w branzy lub przemysle informuje o koniecznosci
wdrozenia strategii nowego produktu, natomiast ksztaltowanie si¢ wskaznika
SNP powyzej poziomu $redniego wyznacza mozliwosci intensyfikowania dziatan
poprzez penetracje oraz rozwoj rynku (doskonalenie produktu i utrzymywanie
kontaktéw z klientami).

Odréznienie wyrobéw nowych od zmodernizowanych ma istotny wptyw na
wielkos$¢ nakladéw na ich projektowanie, rozwoj i komercjalizacje, ryzyko sukcesu
technicznego i marketingowego oraz ocene dziatalnosci zespotéw projektowych,
ktére na podstawie wynikéw badan technicznych i marketingowych kreuja nowe
produkty w skali rynku krajowego i globalnego. Poziom rdzennych kompetencji
marketingowych i technologicznych wyznacza zatem poziom aktywnosci przed-
siebiorstw przemystowych w obszarze rozwoju nowych produktéw oraz ztozono$¢
i formalizacje PRNP. Przedsigbiorstwa przemystowe malej i $redniej wielkos$ci
koncentrujg dzialalno$¢ w obszarze innowacji produktowych na uproszczonych
i sformalizowanych PRNP, stosowanych w rozwoju derywatywnych - imitacyjnych
nowych produktéw (zmiany nietechnologiczne estetyczne i tworcze oraz adapta-
cyjne rozwigzania techniczne). Zmiany te dotycza gléwnie otoczenia produktu
rzeczywistego oraz poszerzonego (tabela 17).

Z kolei firmy przemystowe duze i wielkie, ze wzgledu na relatywnie wyzszy po-
ziom kompetencji rdzennych marketingowych i technicznych, dziatalno$¢ w obsza-
rze innowacji produktowych koncentruja najczesciej na ztozonych PRNP o niskim
poziomie formalizacji, stosowanych w rozwoju oryginalnych nowych produktéw,
stanowigcych nowa platforme produktu. Procesy te obejmuja wszystkie fazy roz-
woju nowego produktu, w ktérym rozwijane s3 nowe sktadniki rdzenia produktu,
a takze o mniejszym znaczeniu nowe elementy w otoczeniu produktu rzeczywi-
stego oraz poszerzonego. W zaleznosci od glebokosci ingerencji w rdzen produktu
kreowany jest oryginalny nowy produkt lub istotnie zmodernizowany. Mamy tutaj
do czynienia z absolutnymi rozwigzaniami technologicznymi. Calosciowa kon-
cepcja produktu skfada si¢ z kilku poziomoéw (warstw), o ktérych trzeba pamietac
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Tabela 17. Poziomy nowego produktu

Rozwijanie nowych Usprawnianie,
absolutnych modyfikowanie
Poziomy produktu (skfadniki i elementy) rozwigzan (nowa (nowe adaptacyjne
platforma produktu, rozwigzania
nowa linia produktu) produktu)
Cechy fizyczne i estetyczne, np.: rozmiary, ksztalt, wzornictwo, o 5
ciezar, kolor, inne
Wiasciwosci funkcjonalne produktu, np.: zastosowania, podsta-
wowe korzysci dla klienta, korzysci dla srodowiska naturalnego o o
(ekologia)
Cechy techniczne, np.: wydajno$¢, predkosé, wytrzymalosé, zu- a o
zycie, sprawnos¢, normy techniczne i certyfikaty, inne
Charakterystyki uzyteczno$ciowe, np. nowoczesnosc, tatwosc ob- a a
stugi, dogodno$¢, bezpieczenstwo, trwalos¢ i niezawodnoéé, inne
Wiadciwosci strukturalne, np.: rodzaj materiatu, surowca, opa- a o
kowanie, marka i cena
Korzysci dodatkowe, np.: czesci zapasowe, instalowanie, konser- a a
wacja, dostawa, gwarancje, Serwis, naprawa, inne uslugi

w procesie jego rozwoju. Przedsiebiorstwa koncentrujg dziatalno$¢ innowacyjna
na okreslonych poziomach produktu, nizej opisanych za pomoca réznych cech,
wlasciwosci oraz innych elementéw zwigzanych z rozwojem nowego produktu
(rysunki 25-27).

Cechy techniczne | ] 63%
53%
Wtadciwosci produktu I ] 61%
50%
Cechy fizyczne i estetycz ] 57%
echy fizyczne i estetyczne o
Charakterystyki uzyteczno$ciowe I ] 54%
43%
Korzysci dodatkowe I ] 50%
35%
Wrhasciwosci strukturalne I ] 58%
31%
0 10 20 30 40 50 60 70%
O Modyfikacja produktéw O Rozw6j nowych produktéw

Rysunek 25. Koncentracja dzialalnosci innowacyjnej na okreslonych poziomach
nowego produktu. Koncepcja rozwoju nowej platformy lub modyfikacji produktu
w przedsiebiorstwach (wartosci ogétem), N = 121

Zro6dto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

Rutkowski -4 kor.indd 146

2016-04-04

15:10:49



5.3. Metody pomiaru poziomu kompetencji i innowacyjnosci produktu 147

27%

0,
Wtadciwodci strukturalne 40%

l

27%

9%

58%

L g 44%
Wrtasciwosci produktu 47%

|

| 64%

38%
37%

Korzysci dodatkowe 27%

|

| 55%

38%
44%

|

Charakterystyki uzyteczno$ciowe T

42%
. 52%
Cechy techniczne 530%
42%
0
Cechy fizyczne i estetyczne 43% e

50 60 70%

| 64%

| 64%

o
—_
S
o
S
8]
S
S
(=)

Edo9oséb  [M10-490s6b  [50-249  [1250 os6b i wiecej

Rysunek 26. Koncentracja dzialalno$ci innowacyjnej na okreslonych poziomach
produktu. Koncepcja rozwoju nowej platformy w przedsi¢biorstwach (odsetek
odpowiedzi wedlug wielko$ci zatrudnienia), N = 121

Zrddto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

Wskazniki z zakresu statystyki patentéw stosowane sg jako wskazniki stuzace
do oceny efektéw dziatalnosci B i R oraz innowacyjnej. Metodyka specjalistycz-
nych badan statystycznych dotyczacych dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw
w réznych dziatach gospodarki jest oparta na nowoczesnych interakcyjnych mo-
delach tej dzialalno$ci, a wskazniki z zakresu statystyki patentéw dotyczace liczby
wynalazkow zgloszonych do opatentowania i liczby uzyskanych patentéw stanowia
gltéwne mierniki efektow dzialalnosci innowacyjne;j.

Wskaznik aktywnosci patentowej (AP) wyraza stosunek procentowy liczby
patentéw uzyskanych przez przedsigbiorstwo w danym w roku (badz w danym
dziale techniki, ogétem w danym kraju) do wielkosci zatrudnienia w dziatalnosci
badawczej i rozwojowej (ekwiwalent pelnego czasu pracy; mozna uwzgledni¢
wielkos¢ zespotu projektowego, liczbe zespoldw projektowych). Przyjmuje sie, ze
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Rysunek 27. Koncentracja dzialalnosci innowacyjnej na okreslonych poziomach
produktu. Koncepcja modyfikacji produktu w przedsiebiorstwach (odsetek
odpowiedzi wedlug wielko$ci zatrudnienia), N = 121

Zr6dto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

liczba patentdéw uzyskanych przez przedsigbiorstwo przemystowe jest dobrym mier-
nikiem oceny jego potencjatu konkurencyjnego w przysztosci. Z kolei szczegdlne
wskazniki zwigzane z patentami, tj. indeks oddzialywania biezacego patentdw, czas
cyklu technologicznego, wskaznik powigzania z nauka, sg istotnymi danymi, na
podstawie ktérych mozna oszacowa¢ przyszia wartos¢ kapitatu firmy.

Indeks oddziatywania biezacego patentéw (current impact index — CII) jest
miarg jakosci portfela patentéw firmy zdefiniowang jako liczba cytowan patentow
danej firmy z ostatnich pieciu lat przez inne patenty w danym roku, w poréwna-
niu ze $rednia cytowan patentéw firm w tej samej dziedzinie techniki®. Indeks
oddzialywania biezacego patentéw mozna obliczy¢, stosujac nastepujaca formule:

¢ Cytowanie patentu (patent citation) — odno$nik do innej publikacji (powolanie si¢ na) umiesz-
czany w tekscie dokumentu patentowego, sprawozdania z poszukiwan lub innego rodzaju dokumentu,
ktory moze dotyczy¢ zdolnosci patentowej zastrzeganego wynalazku. Jesli powolanie odnosi sie do do-
kumentu patentowego - zawiera najczeéciej nazwe narodowego lub regionalnego urzedu ds. wlasnosci
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LCP(x),

= LP(x),
; LCP(T -1, LP:
LP(T —L,k),

CII =
t=5
D LP(x),
t=1

gdzie:
LCP(x) - liczba cytowan patentéw danej firmy w danym roku,
LP(x) - liczba patentéw danej firmy w danym roku,
LCP(T - L, k) - liczba cytowan patentow ogolem wedtug Tech-Line lub w kraju
(branzy) w danym roku,
LP(T - L, k) - liczba patentéw ogotem wedlug Tech-Line lub w kraju (branzy)
w danym roku.

Wartos¢ oczekiwana jest rowna jednosci. Wystepuje silny zwigzek pomiedzy war-
toscig patentu a liczba cytowan danego patentu®.

Czas cyklu technologicznego (technology cycle time — TCT) definiuje sie jako
mediane ,wieku” patentéw cytowanych jako zrédlowe przez patenty danej firmy;,
mierzong w latach ($rednie warto$ci wahaja si¢ od kilku do kilkunastu lat). Wskaz-
nik reprezentuje szybkos$¢ dokonywanych innowacji. Natomiast wskaznik powigza-
nia z naukg (science linkage — SL) informuje, w jakim stopniu patenty danej firmy
oparte s3 na wynikach badan naukowych, czyli okresla $rednig liczbe publikacji
naukowych bedacych zZrédtem w patentach danej firmy. Wysoki wskaznik powia-
zania z nauka oznacza, ze nowe produkty i technologie danej firmy sa rezultatem
wczesniejszych opublikowanych prac naukowych [Narin 1999].

E. Narin proponuje inne metody wyznaczania pochodnych miernikdw zwigza-
nych z patentami, tj. site technologii (technology strength — TS) oraz sile naukowa
(science strength - SS), ktére mozna wykorzystac do analizy sytuacji firmy w obsza-
rze strategii technicznej, w tym réwniez do przewidywania pozycji finansowej firm
notowanych na gietdach papieréw warto$ciowych. Sita technologii jest wyznaczana
jako iloczyn liczby patentéw (NP) i indeksu oddzialywania biezacego patentow
(CII), co przedstawia formuta:

przemystowej, ktory opublikowat dokument, numer, z jakim zarejestrowano dokument (lub kolejny
numer publikacji) oraz date publikacji dokumentu. Jesli powotanie odnosi sie do artykutu naukowego
lub wydawnictwa zwartego (cytat) — podaje sie tytul czasopisma lub wydawnictwa zwartego, tytut
artykulu, tom, numer strony i zwykle date publikacji; moze takze odnosi¢ si¢ do ujawnienia ustnego,
ujawnienia na wystawie lub innego sposobu ujawnienia. Przedsiebiorstwa dzialajace w Polsce moga
uzyska¢ dane dotyczace liczby cytowan patentéw z publikatoréw Urzedu Patentowego RP.

% Patent cytowany przynajmniej pieciokrotnie charakteryzuje sie relatywnie wysoka warto$cia
[Albertiin. 1991].
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TS =NP - CIL

Z kolei sita naukowa jest definiowana jako iloczyn liczby patentéw i wskaznika
powigzania z naukg, inaczej méwigc jest to calkowita liczba odniesien naukowych
zawartych w portfelu patentow, co przedstawia formuta:

S§S=NP-SL.

Bioragc pod uwage powyzsze mierniki zwigzane z patentami, nalezy uwzgledni¢
réwniez wplyw innych czynnikéw determinujacych pozycje konkurencyjng przed-
siebiorstwa, takze w obszarze rozwoju nowych produktéw.

Patenty s3 udzielane na wszystkie wynalazki nadajace si¢ do przemystowego sto-
sowania, odznaczajgce si¢ nowoscia oraz poziomem wynalazczym. Zatem zgloszony
wynalazek, aby uzyskac¢ ochrone patentowa, musi si¢ charakteryzowac zdolnoscia
patentowa. Konwencja o patencie europejskim (EPC) nie definiuje jednoznacznie
pojecia wynalazku, natomiast zawiera liste tych wszystkich przedmiotéw, ktdre nie
moga by¢ uznane za wynalazki, ktore s3 wynalazkami nienadajacymi si¢ do przemy-
stowego stosowania badz jednoznacznie s3 wylaczone spod ochrony patentowej®.

Wedtug wytycznych do badania w Europejskiej Organizacji Patentowej (EPO),
wynalazek uznaje si¢ za nowy, jezeli nie jest on czgscig stanu techniki. Przy tym
definicja stanu techniki sprowadza si¢ do nowosci $wiatowej, co oznacza, ze stan
techniki obejmuje wszystko to, co przed datg zgloszenia lub pierwszenstwa zostato
powszechnie ujawnione w formie ustnej lub pisemnej poprzez uzywanie lub w ja-
kikolwiek inny spos6b™.

Wskaznik aktywnosci wynalazczej (AW) wyraza stosunek procentowy liczby
wynalazkéw uzyskanych przez przedsigbiorstwo w danym w roku (badz w danym
dziale techniki, ogétem w danym kraju) do wielko$ci zatrudnienia w dziatalno$ci

% Programéw komputerowych nie uwaza si¢ za wynalazki, jednakze sa zastrzegane. Jezeli za-
strzegany przedmiot stanowi wklad o charakterze technicznym do znanego stanu techniki, nie mozna
odmowi¢ udzielenia patentu. Oznacza to, ze patentowane moga by¢ na przyklad maszyny, sposoby
wytwarzania lub sposoby kontroli monitorowane za pomoca programu komputerowego. Za wynalazki
nie uznaje si¢ réwniez metod leczenia ciata ludzkiego lub zwierzecego sposobami chirurgicznymi lub
terapeutycznymi oraz odpowiednich stosowanych metod diagnostycznych. Spod kryterium zdolnosci
patentowej wylaczone sa odmiany roélin i zwierzat oraz czysto biologiczne metody produkcji roslin
i zwierzat, bez znaczacej interwencji cztowieka (np. drogg inzynierii genetycznej).

70 Jedli za$ chodzi o poziom wynalazczy, to uznaje sig, Ze wynalazek posiada poziom wynalazczy,
jezeli w $wietle stanu techniki nie jest on oczywisty dla specjalisty z danej dziedziny. Ocena posiadania
przez wynalazek poziomu wynalazczego musi by¢ dokonywana w sposéb realistyczny i zréwnowazony.
Ocena ta jest uzalezniona od specyfiki kazdego zgloszenia patentowego, a w szczegdlnosci od przed-
miotu kazdego zastrzezenia patentowego (nieprzewidziany efekt techniczny, warunki oddzialywania
w znanym zakresie dzialania, stopieni trudno$ci rozpatrywania danych z wielu znanych dokumentéw,
poziom rozwigzania problemu technicznego).
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badawczej i rozwojowej (mozna uwzgledni¢ wielko$¢ zespotu projektowego,
liczbe zespoléw projektowych). W rozprawie wynalazek definiuje sie jako nowe
rozwigzanie o charakterze technicznym, niewynikajace w sposéb oczywisty ze
stanu techniki i mogace si¢ nadawac¢ do przemyslowego stosowania”. Poniewaz
procedura uzyskania patentu i wpisania go do rejestru patentowego jest obwa-
rowana wieloma wymogami i przy tym jest czasochlonna (moze trwac kilka lat)
i kosztowna, czesto zespoly projektowe podaja informacje o wynalazku tylko do
publicznej wiadomosci.

Wynalazki, wzory uzytkowe’”, wzory przemystowe”, topografie ukladow sca-
lonych i projekty racjonalizatorskie zgodnie z Ustawa z dnia 23 stycznia 2004 r. -
Prawo wlasnosci przemyslowej sa okreslane mianem projektéw wynalazczych.
Zaréwno wskazniki z zakresu wynalazkéw, w tym patentow, jak i wskazniki doty-
czace wzorow uzytkowych przemystowych i znakéw towarowych stuzg do oceny
efektow dzialalnosci przedsigbiorstw w obszarze rozwoju nowych produktéw, badan
i rozwoju oraz do oceny konkurencyjnosci dzialalnosci innowacyjne;j.

Analizujac zmiany w dziedzinie wlasno$ci przemystowej w przedsiebiorstwach
w Polsce w latach 2010-2015, mozna stwierdzi¢, ze:

- powstrzymana zostala tendencja spadkowa w zakresie liczby zglaszanych wy-
nalazkow,

- utrzymuje sie tendencja wzrostowa w zakresie liczby wzoréw uzytkowych,

- ujawniajg si¢ korzystne zmiany w zakresie liczby wzoréw zdobniczych i prze-
mystowych,

- wystepuja relatywnie korzystne zmiany w zakresie znakéw towarowych.

7! Pojecie wynalazku dotyczy narodzenia si¢ pomystu wyrobu, procesu lub rozwigzania organiza-
cyjnego roszczacego sobie prawo do nowosci lub pierwszenstwa, tak jak to uznaja miedzynarodowe
organizacje patentowe. Gdy zastosowanie wynalazku w technice zostaje sprecyzowane i skutecznie
zrealizowane, czego rezultatem jest nowy produkt, proces lub rozwiazanie organizacyjne, wéwczas
pojawia si¢ innowacja produktowa, procesowa lub organizacyjna. Gdy innowacja produktowa okazuje
sie udana i zaczyna zastepowac istniejace produkty, wowczas zjawisko to nazywa sie dyfuzja innowa-
cji produktowej. Termin transfer (transfer techniki) byl i jest uzywany w réznym znaczeniu, jednak
jego najbardziej poprawne i powszechnie przyjete znaczenie odnosi si¢ do sytuacji, kiedy technika
wprowadzona do jednej dziedziny znajduje zastosowanie w zupelnie innej.

72 Wzér uzytkowy to nowe i uzyteczne rozwigzanie o charakterze technicznym dotyczace ksztat-
tu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwalej postaci. Na wzory uzytkowe udzielane sa prawa
ochronne potwierdzane $§wiadectwem ochronnym. W niektdérych krajach nie ocenia si¢ poziomu
wynalazczego w odniesieniu do wzordéw uzytkowych (por. Angielsko-polski stownik terminéw
z zakresu dokumentacji i informacji patentowej, dokument Urzedu Patentowego RP).

7 Wzér przemystowy to wyrdb charakteryzujacy sie nowoscia formy i cech uzytkowych, technicz-
nych lub estetycznych, nadajacy si¢ do odtwarzania w produkcji przemystowej, chroniony prawem
ochronnym. Francuska terminologia prawnicza (réwniez sformutowania prawnicze kilku innych
krajow) wyroznia znaczenia terminéw: designs i models. Przedmiotem design jest wyréb ,,dwuwy-
miarowy’, a model — ,tréjwymiarowy’.
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Liczby zgtaszanych i udzielanych praw ochronnych na wzory uzytkowe, wzory
przemystowe oraz znaki towarowe s3 istotnymi miarami aktywnosci przedsie-
biorstw przemystowych w obszarze innowacji produktowych.

Techniczna wynalazczos¢ jest waznym skladnikiem poziomu innowacyjnosci
przedsiebiorstwa w obszarze produktéw i proceséw. Wynalazczo$¢ bedaca konwer-
sja intelektualnej koncepcji pomystéw na nowy produkt lub proces bazuje na wiedzy
naukowej i technologii. Jednakze uzyskanie warto$ciowego nowego produktu lub
procesu (innowacji produktowej lub procesowej) wymaga sprzezenia wielu pod-
miotéw wewnetrznych przedsiebiorstwa oraz funkcjonujacych w jego otoczeniu
w celu dalszej konwersji wynalazku w gotowe nowe produkty, zdolne zwigkszy¢
efektywno$¢ marketingowa przedsiebiorstwa i przyczyniac¢ sie do jego dalszego
wzrostu i rozwoju. Zatem calo$ciowy proces innowacji wymaga takze skutecznych
dziatan w obszarze marketingowej (komercyjnej) eksploatacji wynalazkoéw, a takze
wzoréw uzytkowych, zdobniczych i przemystowych oraz znakéw towarowych.
Nalezy wiec przyja¢, ze poziom technicznej wynalazczosci istotnie determinuje
aktywnos¢ przedsigbiorstw przemystowych w zakresie rozwoju nowych produktéw.

Poziom technicznej wynalazczo$ci wyznaczaja zaréwno liczba zgloszonych
wynalazkéw w danym kraju (branzy), jak i wskaznik wynalazczosci, czyli liczba
wynalazkéw zgloszonych na 10 tys. ludnosci. Niskie wskazniki technicznej wyna-
lazczo$ci potwierdzaja, ze przedsiebiorstwa przemystowe koncentruja si¢ na strate-
giach nowego produktu ukierunkowanych gléwnie na procesy rynkowe oparte na
strategii penetracji rynku, ktérym odpowiadaja warianty strategii podtrzymywania
oraz remerchandisingu i w ograniczonym stopniu na zewnetrzne strategie zaku-
powe. Realizacja zewnetrznych strategii zakupowych bazuje gléwnie na nabytych
licencjach zagranicznych i jest zwigzana z transferem technologii niematerialnej,
tj. zakupem licencji i patentéw oraz know-how.
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POZIOM BEZPIECZENSTWA I RYZYKA
W PROCESIE INNOWAC]I PRODUKTU

6.1. Bezpieczenstwo i ryzyko w procesie innowacji produktu —
identyfikacja ryzyka

Wystepowanie ryzyka jest trwatym atrybutem w dowolnych przedsiewzigciach
biznesowych, takze w procesie innowacji produktu. Dziatajac jednak w obszarze
wystepowania ryzyka, mozna odnosi¢ sukcesy techniczne, marketingowe i finan-
sowe. Ryzyko jest miarg prawdopodobienstwa poniesienia strat w nastepstwie
podjetych decyzji. Gdy nie jest mozliwe okreslenie tego prawdopodobienstwa,
wowczas mamy do czynienia z niepewnoscia’™. Najczesciej konieczne jest zalozenie
prawdopodobienstwa wystapienia czynnikéw mogacych mie¢ wplyw na realizacje
dziatan w procesie innowacji produktu i ich ostateczne efekty. Mozna przyjac, ze
poziom ryzyka innowacji produktu determinowany jest koniecznoscia ponoszenia
znaczacych kosztow i wysokim odsetkiem niepowodzen komercjalizacji nowych
produktow, a czynniki niepowodzenia sg powigzane z poziomem dojrzalosci pro-
cesu innowacji produktu.

7+ Ryzyko jest pojeciem interdyscyplinarnym. Inaczej definiujg je inzynierowie, inaczej eko-
nomisci, jeszcze inaczej lekarze i prawnicy. Pomimo to definicje te maja pewien obszar wspélny.
Pojecie ryzyka wywodzi si¢ z jezyka wczesnowloskiego risicare, czyli ,mie¢ §miato$¢, przekraczaé
ustalone tradycja ograniczenia” W polskiej Matej encyklopedii powszechnej jest ono okreélane jako
prawdopodobienstwo zaistnienia niespodziewanej katastrofy, np. powodzi, huraganu, pozaru [za: Gil
2001, s. 15]. Lacinskie stowo risicum oznacza ,,szanse, prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia
pozytywnego lub negatywnego, sukcesu lub porazki”. Tak wiec termin ryzyko (czasownik ryzykowac)
w swoich korzeniach dotyczy podjecia trudnej decyzji o dziataniach, w ktérych mozna cos zyska¢
albo straci¢. Potocznie ryzyko kojarzone jest wylacznie z zagrozeniem lub zagrozeniem i szansg jed-
noczesnie. Termin ryzyko w tym ujeciu oznacza stan lub zespdt uwarunkowan, w otoczeniu ktérych
podejmowane sa decyzje implikujace konsekwencje nieznane w chwili podejmowania tych decyzji.
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Wysokie naklady na badania i rozw¢j, projektowanie, budowe prototypdw,
testowanie i badania marketingowe sg ponoszone, zanim produkt zostanie wpro-
wadzony na rynek, a w wielu wypadkach rozwijane koncepcje nowych produktow
nie osiggaja nawet fazy komercjalizacji. Oznacza to, Ze nowy produkt, ktérego
rozwdj zakonczyl sie pomyslnie i zostal wprowadzony na rynek, musi zapewnic
zwrot nie tylko kosztéw jego rozwoju, ale takze zwrot naktadéw poniesionych na
nietrafione pomysty.

Identyfikacja i uwzglednianie w procesach decyzyjnych czynnikéw ryzyka pro-
cesu innowacji produktu zwigksza ekonomiczne bezpieczenstwo firmy, w szczegdl-
nosci jej procesow techniczno-produkcyjnych, logistycznych, marketingowo-hand-
lowych i finansowych. Jednakze to bezpieczenstwo ma swoje ograniczenia, czyli
kryteria, ktore bierzemy pod uwage, budujac systemy bezpieczenstwa (spoleczne
i psychospoteczne, sytuacyjne, finansowe, marketingowe i techniczne zwigzane
z rozwijanym produktem oraz ekologiczne i czasowe). Bezpieczenstwo procesu
rozwoju nowego produktu z ekonomicznego punktu widzenia jest zwigzane z ry-
zykiem, to znaczy z ewentualnymi stratami, jakie firma moze ponies¢ z tytutu
biednie podjetych decyzji (np. na podstawie niepetnych lub falszywych informacji),
w wyniku nieprzewidzianych zdarzen losowych, bledéw szacowania potrzebnych
zasobdw w procesie innowacji produktu, kosztéw, czasu rozwoju itp. Trudno jest
przewidzie¢ posunigcia niezbedne i wystarczajace dla zmniejszenia prawdopo-
dobienstwa pojawienia si¢ negatywnych rezultatéw oraz lokalizacji negatywnych
nastepstw decyzji podejmowanych w PRNP.

Wszelkie dziatania podejmowane w sferze zarzadzania procesem innowacji
produktu w wigkszym lub mniejszym stopniu s3 zwigzane z jego bezpieczenstwem,
charakteryzuja si¢ okreslonymi kosztami, w tym kosztami ryzyka. Na rysunku 28
przedstawiono wykres krzywej bezpieczenstwa ekonomicznego PRNP oraz krzywej
ryzyka. Po przekroczeniu K, rosng nadmiernie koszty zwigzane z utrzymaniem
bezpieczenstwa. Rosng znacznie koszty ryzyka, natomiast bezpieczenstwo ekono-
miczne PRNP zmniejsza sie. Z wykresu wynikaja takze okreslone zaleznosci krzywej
bezpieczenstwa ekonomicznego i krzywej ryzyka od kosztéw. W kazdym razie
mozna méwic o ocenie bezpieczenstwa ekonomicznego, a zatem poziomu ryzyka.
Mozna rozwazad, czy przyjaé dany pomysl/projekt/prototyp nowego produktu, czy
nie, jednakze kazdy z tych efektéw procesu innowacji produktu generuje okreslony
udzial w kosztach. Przyjecie dobrego rozwigzania zmniejsza koszty ryzyka, nato-
miast przyjecie niepewnego projektu (ale w razie powodzenia produktu dajacego
istotne efekty) oznacza zwiekszenie kosztow ryzyka i odpowiednio obnizenie bez-
pieczenstwa ekonomicznego PRNP.

Poziom K, moze by¢ rézny w zaleznosci od poziomu dojrzatosci procesu inno-
wagcji produktu oraz poziomu dojrzatodci inteligentnej sieci relacji. Nizszy poziom
dojrzalosci moze oznacza¢ wyzszy poziom kosztéw optymalnych, przy ktérych
krzywa bezpieczenstwa ekonomicznego osiaga optimum i odwrotnie, to znaczy
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Kopt,Mfl

Ryzyko/bezpieczenistwo
procesu innowacji produktu

>

Koszty (K)

Objasnienia:
K., — koszty optymalne, przy ktérych krzywa bezpieczeristwa ekonomicznego osigga optimum przy po-
ziomie dojrzatosci procesu M lub M-1,
f(b(k)) - krzywa bezpieczefistwa ekonomicznego przy poziomie dojrzatosci procesu M lub M-1,
f(r(k)) - krzywa ryzyka (ryzyko w funkeji kosztéw) przy poziomie dojrzatosci procesu M lub M-1.

Rysunek 28. Charakterystyki krzywych bezpieczenstwa ekonomicznego i ryzyka a doj-
rzalo$¢ procesu innowacji produktu

wyzszy poziom dojrzalo$ci moze oznaczaé nizszy poziom kosztéw optymalnych,
przy ktérych krzywa bezpieczenstwa ekonomicznego osiaga optimum?”. Takze
ztozonos¢ procesu innowacji produktu moze wptywac na poziom K ; projekty
zlozone — o wysokiej skali trudnosci T , moga si¢ charakteryzowa¢ wyzszym po-
ziomem K niz projekty o niskiej skali trudnosci T, (rysunek 29).

W sferze zarzadzania procesem innowacji produktu procedura przyjecia okre-
$lonych decyzji zamyka si¢ na opracowaniu i ocenie alternatywnych rozwigzan
wskazujacych na wybor optymalnych projektéw na podstawie wykorzystania du-
zej liczby danych i informacji pomagajacych uzasadni¢ podjete decyzje poprzez
obliczenia prawdopodobienstwa zajscia zdarzenia korzystnego. Jednak rezultaty
uzgodnienia oceny podejmowanych decyzji zalezg od srodowiska i warunkoéw,
w ktérych podejmuje si¢ decyzje. Z punktu widzenia prognozowania mozliwych
rezultatow okolicznosci przyjecia konkretnych rozwigzan wyznaczane s3 przez
warunki stopnia okreslonosci lub nieokreslonosci ryzyka.

W obszarze zarzadzania PRNP dzialania zespolu projektowego pozwalaja nie
tylko urzeczywistnic (realizowac) podjete decyzje, ale i organizowac systemy oceny
przyjetych decyzji (rozwigzan). Ryzyko projektu wystepujace w poszczegdlnych

7> Problematyka poziomu dojrzalo$ci procesu innowacji produktu oraz poziomu dojrzatosci
inteligentnej sieci relacji jest opisywana w pracach I.P. Rutkowskiego [2014a; 2014b, 2014c].
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VI. Poziom bezpieczenstwa i ryzyka w procesie innowacji produktu

Fb(k))y,

Ryzyko/bezpieczenistwo
procesu innowacji produktu

F((k))y,

Koszty (K)
Objasnienia:
K, - koszty optymalne, przy ktdrych krzywa bezpieczenistwa ekonomicznego osigga optimum przy wy-
sokiej (Tw) lub niskiej (Tn) skali trudnosci,
f(b(k)) - krzywa bezpieczenistwa ekonomicznego przy wysokiej (Tw) lub niskiej (Tn) skali trudnosci,
Sfr(k)) - krzywa ryzyka (ryzyko w funkcji kosztow) przy wysokiej (Tw) lub niskiej (Tn) skali trudnosci.

Rysunek 29. Charakterystyki krzywych bezpieczenstwa ekonomicznego i ryzyka a zto-
zZono$¢ procesu innowacji produktu

fazach PRNP mozna klasyfikowaé, uwzgledniajac proces podejmowania decyzji.
Zastosowanie tego kryterium pozwala wyrdzni¢ ryzyko: do czasu podjecia decyzji,
przy podejmowaniu decyzji oraz po podjeciu decyzji w bramie decyzyjnej danej
mikrofazy lub fazy procesu innowacji produktu. Ryzyko do czasu podjecia decyzji
jest zwigzane z iloscia, jako$cig i efektywno$cig wspomagania informacyjnego
PRNP. Konieczny jest na tym etapie dobrze opracowany system modelowania da-
nych i informacji oraz ich wykorzystania, stuzacy formalizacji i ujeciu postawionego
problemu decyzyjnego zgodnie z przyjetymi zatozeniami.

Ryzyko w procesie podejmowania decyzji zwigzanych z rozwojem nowego
produktu zalezy réwniez od tych czynnikéw, ktore wynikajg z przyjetej wezesniej
koncepcji dzialania. Natomiast ryzyko projektu nowego produktu po podjeciu
decyzji jest rezultatem niewtasciwego podejscia do nastepstw wynikajacych z pod-
jetych decyzji w poszczegolnych fazach PRNP. Ryzyko w tym wypadku mozna
kwalifikowac¢ jako ryzyko zwigzane z nastepstwami przyjetych rozwiazan (decyzji)
oraz jako ryzyko wynikajace z nieprzemyslanej do konca strategii nowego produktu
czy ogolnej strategii dzialania przedsigbiorstwa. Te wyszczegdlnione typy ryzyka
posiadaja specyficzne metody oceny i swoja ceng/koszt. Trudnosci z oceng powstaja,
gdy mamy do czynienia z badaniami, ktdre trwaja przez dlugi czas. W tej sytuacji
waznym Srodkiem ograniczenia ryzyka jest jego przewidywanie, ktére w ramach
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zarzadzania ma charakter prognoz. Poprawa przewidywanych wynikéw w sferze
decyzyjnej, w celu ograniczenia ryzyka, jest mozliwa przy odpowiednio efektywnym
(z punktu widzenia techniki i technologii) systemie wielowariantowego prognozo-
wania. Jedli wybrana prognoza uwzglednia potencjalne warunki ryzyka, to moze
sie sta¢ podstawa dla podejmowania decyzji.

Zmodyfikowana formula wyznaczenia ryzyka ekonomicznego procesu inno-
wacji produktu wynikajacego z podejmowanych decyzji i dzialan w tym procesie,
w postaci nieréwnosci nieostrej (zaktadamy, ze plany sprzedazowe zostang zrea-
lizowane lub przekroczone - in plus) powinna uwzglednia¢ nastepujace zmienne
[Cygan 2012]: N1, - naklady na dziatalno$¢ badawcza (tworcza), N2, — naklady
na projektowanie i prototypowanie, N3, - naklady na wytwarzanie, N4, - naklady
na technologie, N5, - naklady na testowanie, N6, - koszty ogoélne, N7, - naklady
na badania marketingowe i marketing, Cn - cen¢ jednostkowa nowego produktu,
S(t) - planowang minimalng liczbe sprzedazy nowych produktow w okresie f,
Z(t) - planowany zysk, Kb(t) — koszty usuwania bledéw i usterek, Ku(t) — kosz-
ty ubezpieczenia, Ksz(t) - koszty szkolenia zespolu, Kek(t) - koszty zwigzane
z ochrong $rodowiska i inne zwigzane z dostosowaniem do wymogoéw prawnych.
Ciagla analiza i ocena ksztaltowania si¢ wartosci poszczegdlnych skladnikow jest
niezbedna, gdyz w ten sposéb moga by¢ identyfikowane zrédla powstajacych nie-
prawidlowosci. W wypadku PRPN, aby przedsiebiorstwo mogtlo realizowac cele
nowego produktu oraz cele rozwoju, powinna zachodzi¢ przynajmniej nieréwno$¢
nieostra (staba):

Z(t) 2 Cn - S(t) - [N1,+ N2, + N3, + N4, + N5, + N6, + N7, + Kb(t) + Kek(t) +
+ Ku(t) + Ksz(t)].

Z prezentowanej nieréwnosci stabej wynika, ze istniejg okreslone ograniczenia
na danym poziomie techniki, technologii i konstrukcji oraz wystepujace w oto-
czeniu przedsigbiorstwa, odnosnie do podejmowanych decyzji w PRNP, z punktu
widzenia bezpieczenstwa ekonomicznego tego procesu.

Ryzyko w PRNP jest wigc mierzalnym stanem niepewnosci okreslonym miara
prawdopodobienstwa, ze nowy produkt, jako efekt koncowy tego procesu, nie spet-
ni oczekiwan odbiorcéw, nie zostanie przygotowany zgodnie z harmonogramem
oraz w ramach przyjetego budzetu. Przecietnie wysoki wskaznik niepowodzen
oraz wysokie koszty dowodzg, ze rozwdj nowego produktu jest procesem istotnie
niepewnym i ryzykownym”. Te zjawiska lub tendencje nalezy minimalizowac,
wlasciwie zarzadzajac ryzykiem w procesie innowacji produktu.

76 Ryzyko dotyczy zdarzen powtarzalnych, ktérych mozliwoéci zaistnienia mozna obliczy¢ sta-
tystycznie. W wypadku niepewnosci osoba podejmujaca decyzje nie jest w stanie okresli¢ prawdo-
podobienstwa wystapienia elementow sytuacji decyzyjnej.
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Klasyczny proces zarzadzania ryzykiem, prezentowany w réznych zrédfach
literaturowych, obejmuje sekwencyjnie nastepujace etapy [Walker 2013]: identyfi-
kacje ryzyka, analize ilosciowa i jako$ciowa ryzyka, priorytetyzacje i sporzadzanie
mapy ryzyka, planowanie i podejmowanie dziatan zapobiegajacych ryzyku oraz
monitorowanie ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem w RNP dotyczy¢ powinno celow
stawianych dla nowego produktu, harmonogramu oraz kosztéw realizacji proce-
su rozwoju nowego produktu. Procedury zarzadzania ryzykiem nalezy wdrozy¢
i rozpocza¢ we wczesnych fazach PRNP. Ich ogdlnym celem jest identyfikacja
oraz ograniczanie konsekwencji negatywnego wptywu prawdopodobnych we-
wnetrznych kontrolowanych, a takze zewnetrznych niekontrolowanych zjawisk,
zdarzen i tendencji. Zarzadzanie ryzykiem trwa przez caly czas realizacji zadania
projektowego i powinno si¢ cechowa¢ ograniczong formalizacja i elastycznoscia
[Skorupka, Kuchta i Gorski 2012].

Zespol projektowy na etapie identyfikacji okresla i szczegélowo dokumentuje
mozliwe rodzaje ryzyka oraz ich prawdopodobienistwo wptywu na RNP. Poziom
ryzyka na tym etapie nie powinien by¢ istotnym obszarem zainteresowania zespotu.
Efektami koncowymi etapu identyfikacji ryzyka powinna by¢ wyczerpujaca wiedza
o zrodtach ryzyka (jak niedokladne szacunki, bledy oraz zmiana wymogoéw pro-
jektu, bledne interpretacje, istotne pominiecia, brak wlasciwie zdefiniowanych rél
i odpowiedzialnosci, niskie kwalifikacje), potencjalnych przyczynach powodujacych
ryzyko (zjawiskach, zdarzeniach i trendach trudnych lub niemozliwych do prze-
widzenia) oraz wiedza o symptomach ryzyka (sygnatach wczesnego ostrzegania).
Narzedzia i techniki identyfikacji ryzyka projektu zawiera tabela 18.

Analiza ilosciowa i jakosciowa jest kolejnym etapem procesu zarzadzania
ryzykiem rozwoju nowego produktu. Zespdt ocenia ilosciowo oraz jakosciowo
czynniki Srodowiska PRNP, stwarzajace ryzyko i wymagajace bezzwlocznej reakeji
(tolerancje ryzyka, zrédta ryzyka, potencjalne czynniki ryzyka, szacunki kosztow
i czasy trwania dzialan). Te czynniki nazywane s3 no$nikami ryzyka (faktami),
totez wazne jest $cisle okreslenie poziomu i waznosci ryzyka. Pozyskanie tych
informacji pozwoli wyznaczy¢ relatywna site wptywu poszczegélnych czynnikow
ryzyka na projekt. Zespdt projektowy moze zatem na bazie tych informacji do-
kona¢ priorytetyzacji zidentyfikowanych czynnikéw generujacych ryzyko w roz-
woju nowego produktu oraz podja¢ decyzje o poziomie progu wyznaczajacego
najwazniejsze czynniki ryzyka”. Dysponujac t3 wiedza, zespdt projektowy moze
rozwing¢ w dalszej kolejnosci plany dzialan zapobiegajacych wystapieniu czyn-
nikéw ryzyka, jesli to mozliwe, badz zmniejszajacych prawdopodobienstwo ich

77 Na przyklad mozna przyja¢ nastepujace miary progéw, ktérych przekroczenie bedzie po-
wodowa¢ konieczno$¢ wlaczenia sie komitetu rozwoju w procesy decyzyjne zwigzane z zadaniem
projektowym: przekroczenie kosztéw rozwoju produktu o 10% albo gdy indeks wykonania kosztow
spadnie ponizej 95%, indeks wykonania harmonogramu spadnie ponizej 95%, gdy cechy parametréw
projektowanego elementu przekrocza 125% cech parametréw zamierzonego projektu.

Rutkowski -4 kor.indd 158 2016-04-04 15:10:50



6.1. Bezpieczenstwo i ryzyko w procesie innowacji produktu - identyfikacja ryzyka

159

Tabela 18. Narzedzia i techniki identyfikacji ryzyka rozwoju nowego produktu

Opis narzedzia i techniki

Zalety

Wady

Analiza zalozen - koncepcja nowego produktu jest rozwija-
na na podstawie okreslonych faktéw, bedacych przestankami
dalszego planowania, ale te moga si¢ okaza¢ niedopuszczalne
w toku realizacji zadania projektowego

wspomaga analize ilos-
ciowg (np. analiz¢ wraz-
liwosci)

brak jednoznaczno$ci

Burza mdzgow - zespot multidyscyplinarny zglasza po-
tencjalne ryzyko projektu na podstawie wlasnej intuicji i do-
$wiadczenia. Zebrane tym sposobem rodzaje, typy ryzyka sa
nastepnie oceniane i selekcjonowane

konsoliduje i uruchamia
kreatywnos¢  zespotu;
technika prosta i przy-
jazna

rezultaty moga by¢ po-
strzegane jako niejed-
noznaczne i trudne do
powigzania

Spis kontrolny - bazuje na wiedzy i informacjach wtor-
nych (historycznych) systemu zarzadzania ryzykiem. Daje
pewno$¢, ze popelniane dotychczas bledy nie sa powtarzane

szybkos¢ i inteligencja

brak spojrzenia w przy-
sztod¢

Metoda delficka - technika stosowana w przypadku wy-
stepowania zlozonych probleméw, gdzie moga wystepowaé
liczne poglady na nature problemu oraz sposoby jego roz-
wigzania. Badane problemy kierowane sg do rozstrzygniecia
do wybranej grupy ekspertéw w celu uzyskania zgodnych
opinii i stanowisk dotyczacych przysztego rozwoju zjawisk,
zdarzen, trendow

budowany jest konsen-
sus, zwrotnie wydobywa
sie opinie ekspertow

czasochtonnos¢, rezul-
taty sa czesto niejedno-
znaczne

Rewizja dokumentow - pozyskiwanie, gromadzenie i ana-
lizowanie dokumentéw waznych ze wzgledu na zawartos¢
(znaczenie literalne) oraz kontekst (zastosowanie).

Wstepne plany, szacunki, przeszle do$wiadczenia, zatozenia
strategii, przeglad i specyfikacja wymagan

wyznacza si¢ wspolng
bazg do dalszych analiz
idecyzji

czasochtonno$¢

Diagramy - rozne techniki tworzenia precyzyjnych modeli
zasobow, przeplywéw, przyczyn i skutkow, decyzyjnych oraz
szacunkow (wykres Ishikawy — rybiej osci)

podejscie analityczne,
uzupelnia inne narze-
dzia i techniki

moga wystapic¢ trudnosci
z oceng doktadnosci

Niezalezne oszacowanie — zewnetrzni specjalisci stosu-
ja rozne techniki nadzorowania projektu i szacowania jego
ryzyka

wigksza obiektywnos¢,
wszechstronno$é

mniejszy udziat zespotu
projektowego

Wywiady - identyfikowanie nieokreslonego ryzyka podczas
normalnych czynnoéci planistycznych. Analityk wydobywa
wiedzg o nowych typach ryzyka poprzez zadawanie pytan i pro-
wadzenie dochodzenia wéréd osob zainteresowanych projektem

pytania kontrolne i po-
glebiajace

uchylanie si¢ od odpo-
wiedzi

Sie¢ triangulacyjna - umozliwia identyfikacje okreslonych
symptoméw oraz ostrzezen z rznych miejsc obserwacyjnych.
Wskazuje wystepowanie ryzyka lub jego prawdopodobien-
stwo (analogia dotablicy rozdzielczej)

wysoka skutecznos$¢ za-
stosowania

wymaga integracji zro-
zumienia systemu i zna-
jomosci tolerancji ryzyka

wystapienia”®. W kwantyfikacji ryzyka pomocne sg narzedzia i techniki analityczne

prezentowane w tabeli 19.

78 Plany dziatan obejmujg dokumenty zawierajace procedury zarzadzania ryzykiem podczas
realizacji procesu rozwoju nowego produktu, opis identyfikacji i kwantyfikacji ryzyka, zakres od-
powiedzialnosci za zarzadzanie ryzykiem, alternatywne strategie zabezpieczenia przed ryzykiem,
czynnosci do wykonania, gdy wystapi okre$lony czynnik powodujacy ryzyko, rezerwy niezbedne
do tagodzenia kosztu, a takze ryzyka harmonogramu, ubezpieczenia prawne zagrozen fagodzace

i redukujace ryzyko.
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Tabela 19. Techniki kwantyfikacji ryzyka rozwoju nowego produktu

Charakterystyka techniki analitycznej

Zastosowanie w programach
rozwoju nowego produktu

Analiza scenariuszowa — rozwija warianty mozliwych przebiegow zda-
rzen, opisuje okolicznosci, ktére moga zaistnie¢ w przysztosci, stanowi wy-
bor zatozen i prognoz dotyczacych przyszlych zjawisk i zdarzen, obejmuje
zasadnicze czynniki ryzyka, majace wplyw na powodzenie rozwoju nowego
produktu

planowanie strategiczne réznych
poziomow reakcji konkurencyjnej

Analiza wrazliwo$ci - opiera si¢ na przewidywaniu wynikéw typu: ,,co
by bylo, gdyby..”, przy zastosowaniu zmiennych uktadow wejsciowych, np.
czynnikéw ryzyka majacych wplyw na wyniki. Dotyczy gléwnie wrazliwosci
optacalnosci podejmowania dziatan na zmiany warunkow srodowiska zadania
projektowego. Jej istota jest obliczanie punktu zwrotnego, zwanego progiem
rentownosci

testowanie i analiza szacunkow
poziomu cen oraz prawdopo-
dobienstwa zdarzenia i wplywu
ryzyka

Analiza decyzji/drzewo decyzyjne - ciag decyzyjny przedstawiany w for-
mie sieci decyzyjnej. Przy dojsciu do kazdego wezta sieci analizuje sie wzajemne
oddziatywania decyzji oraz powigzanych z nimi prawdopodobienistw zdarzen.
Sa one przedstawianymi graficznie etapami oceny i wyboru w procesie rozwia-
zywania problemow. Analiza przedstawia mozliwe rezultaty alternatywnych
decyzji albo prawdopodobienistw wydarzen. W ten sposéb mozna numerycznie
wyznaczy¢ sume wynikajaca z kazdego wyboru

angazowanie zasobéw w dobrze
zdefiniowane alternatywy

Analiza rodzaju i skutkow uszkodzenia (FMEA) - przy wykorzysta-
niu FMEA mozliwe jest skuteczne eliminowanie wad oraz ich przyczyn,
zaréwno z projektu, jak i z technologii projektowania wyrobu i procesu wy-
twarzania. Jest to technika utatwiajaca analiz¢ projektu wyrobu lub procesu
technologicznego, majaca na celu unikniecie wystepujacych lub potencjalnie
mozliwych wad. Jest metodg wykrywania mozliwych bledéw i ich skutkéw
wplywajacych na jakos¢. Cele FMEA s3 zgodne z zasada cigglego doskona-
lenia. Opieraja si¢ przy tym na zespole ludzi, ktérzy wykorzystuja wlasne
do$wiadczenie do wskazania i wyceny ryzyka spowodowanego przez po-
tencjalne bledy

metoda stosowana w ocenie nie-
zawodnosci ztozonych produktow
technicznych oraz proceséw

Analiza rzeczywistych opcji - technika pozwalajaca zespolowi ziden-
tyfikowaé komponenty ryzyka i podja¢ decyzje, ktore z nich zaakceptowat,
zabezpiecza¢ badz transferowad. Zachowuje elastyczno$¢ i pozwala na czeste
dopasowanie. Stosowanie tej techniki moze prowadzi¢ do innych konkluzji
niz w przypadku stosowania technik stuzacych do oceny finansowej zadania
projektowego

podejmowanie decyzji inwesty-
cyjnych o programach rozwoju
nowych produktéw w kolejnych
fazach procesu innowacji produk-
tu (model lejka)

Oczekiwana warto$¢ monetarna (EMV) - jest iloczynem prawdopo-
dobienistwa zdarzenia ryzyka (P oraz warto$ci wplywu ryzyka (szacunek
korzysci lub strat, ktore wystapia, jesli nastapi wydarzenie powodujace ryzyko —
I). Stosowana jest facznie z technikg analizy decyzyjnej/drzewa decyzyjnego
w dalszej analizie. EMV =P - I,

selekcja wariantéw konfiguracji
produktu (koncepcji, projektow,
prototypéw nowego produktu)

Technika oceny i kontroli przedsiewziecia (program evaluation and re-
view technique — PERT-time) — przeznaczona do znajdowania harmonogra-
mow wykonywania prac zwigzanych z realizacja zadania projektowego, gdy
dane sg jedynie czasy trwania czynnosci. Przedstawia si¢ zadania, zdarzenia
i dziatania za pomoca siatki czynnoéci z oszacowaniem ich czaséw trwania
i kosztoéw oraz pokazuje si¢ ustalenia sekwencji czynnoéci niezbednych dla
wykonania programu

szacowanie zbieznoci czasu i wy-
datkéw poprzez estymacje trwa-
nia przecietnego projektu oraz
wariangji
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cd. tabeli 19

Zastosowanie w programach

Charakterystyka techniki analitycznej rozwoju nowego produktu

Metoda symulacji Monte Carlo - jest prostym i wydajnym sposobem | szacowanie zbiezno$ci harmono-
organizowania i prowadzenia obliczen zmierzajacych do oceny ryzyka z wy- | gramu z kosztami;

korzystaniem symulacji zaréwno wowczas, gdy dane uzyskane do obliczen sa | wyniki symulacji sa wykorzysty-
znane z pewnym prawdopodobienistwem, jak i wéwczas, gdy nie wszystkie | wane do ilo$ciowego okreslania
dane niezbedne do obliczen sg okreslone. Metoda Monte Carlo to sposéb | ryzyka roznych wariantéw har-
rozwigzywania zagadnieft matematycznych droga tzw. modelowania statystycz- | monogramow, strategii projektow,
nego, polegajacy na dobieraniu do rozwigzywanego problemu takiego procesu | zadan, dziatan

losowego, ktérego parametry statystyczne (liczby charakteryzujace ogélne
wlasnosci rozktadu prawdopodobienstwa, jak wartos¢ oczekiwana zmiennej
losowej) przyblizatyby poszukiwanie warto$ci rozwigzan. Metoda ta znajduje
szczegblne zastosowanie w rozwigzywaniu rownan rézniczkowych i catkowych,
wyznaczaniu prognoz, rozwigzywaniu skomplikowanych problemow, ktorych
rozwigzanie metodami bezposrednimi nie byloby wykonalne lub prowadzi-
toby do zbyt zmudnych rachunkéw. Nazwa metody pochodzi od kryptonimu
»Monte Carlo” dla tajnych obliczen wykonywanych podczas II wojny $wiatowej
w Stanach Zjednoczonych przy opracowywaniu pierwszej bomby atomowej

Pelna procedura zarzadzania ryzykiem rozwoju nowego produktu zawiera takze
etap monitorowania ryzyka. Celem tego etapu jest zapobieganie zjawiskom, zdarze-
niom i tendencjom powodujacym ryzyko w czasie trwania PRNP. Monitorowanie
ryzyka wymaga wykonywania powtarzalnych dziatan identyfikacji, analizy, kwan-
tyfikacji i zapobiegania ryzyku w sytuacji wystgpienia zmian. Zesp6! projektowy
w procesie obserwacji i kontroli dziatan zapobiegajacych ryzyku powinien korzy-
sta¢ z informacji zawartych w planie dzialan i w mapie ryzyka oraz podejmowac
czynnosci korygujace plan dziatan zapobiegajacych ryzyku i aktualizujace plan
zarzadzania ryzykiem. Nieprzewidziane wydarzenia powodujace ryzyko wyma-
ga¢ moga od zespotu projektowego podejmowania niezdefiniowanych dziatan
zapobiegawczych, a w sytuacji wystgpienia silnego efektu danego czynnika ryzyka,
nawet powtdrzenia procedury zarzadzania ryzykiem projektu nowego produktu.

6.2. Model zarzadzania ryzykiem projektu - strategie
ograniczania ryzyka

Wazna dla przedsiebiorstw okazuje si¢ klasyfikacja zrodet ryzyka pod wzgledem
konsekwencji, ktére pociaga za soba ryzyko w procesie innowacyjnym. Wyr6zni¢
zatem mozna ryzyko techniczno-produkcyjne, rynkowe i ekonomiczne. Inno-
wacja moze bowiem okazac¢ si¢ chybiona pod wzgledem technologicznym (gdy
nowy produkt nie spetnia norm, nie spelnia oczekiwan w zakresie jakosci, kosz-
tu i czasu produkeji, poziomu produktywnodci itp.), moze nie uzyskac aprobaty
rynkowej (gdy nie spetnia oczekiwan potencjalnych nabywcéw), moze réwniez
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sta¢ sie przyczyna strat finansowych przedsiebiorstwa (gdy nie osiaga zalozonych
poziomdw rentownosci sprzedazy) [Matkowska-Borowczyk i Urbanowska-Sojkin
2013; Urbanowska-Sojkin 2012]. Za najistotniejsze nalezy uzna¢ ryzyko rynkowe,
poniewaz na nic zda si¢ sukces techniczny, gdy nowy produkt nie osiggnie powo-
dzenia na rynku. Szczegélowy liste warunkow, jakie powinny zosta¢ spetnione
w celu redukowania ryzyka innowacji, bedaca jednoczesnie lista czynnikéw oraz
zrodel ryzyka w procesach innowacyjnych, opracowali J. Keizer, J. Halman i M. Song
[2002]. Przytaczamy ja ponizej

Klasyfikacja czynnikéw oraz lista warunkéw redukowania ryzyka w procesach
innowacji produktow

Ryzyko w zakresie pozycjonowania produktu i marki

- nowy produkt jest zgodny z 0gélna strategia,

- nowy produkt wspiera budowe wartosci i sity marki oraz pasuje do kreowanego
wizerunku,

- nowy produkt niesie mozliwosci dalszego rozwoju linii produktow,

- nowy produkt przyczynia si¢ do utrzymania lub poprawy wizerunku przed-
siebiorstwa,

- nowy produkt nie wplynie istotnie negatywnie na poziomy sprzedazy produk-
tow obecnych.

Ryzyko w zakresie technologii produktu

- oczekiwane funkcje nowego produktu sg rozpoznane i produkt je spelnia,

- warunki uzytkowania produktu przez klientéw sg znane,

- wplyw warunkdéw uzytkowania, a takze produktéw komplementarnych na pro-
dukt, jest znany,

- gotowy produkt spetnia normy techniczne i wymagania bezpieczenstwa,

- produkt charakteryzuje si¢ stabilno$ciag w poréwnaniu z normami konkuren-
cyjnych produktow,

- produkt nie zmienia swoich wlasciwosci podczas transportu i przechowywania .

Ryzyko w zakresie rynkowego cyklu zycia produktu

- docelowy rynek jest jasno zdefiniowany na podstawie dokladnych badan rynku,
- przewidywane poziomy sprzedazy sg realistyczne,

- zbadana jest przewidywana powtarzalno$¢ zakupow,

- szacowane poziomy marz s3 oparte na przekonujgcych danych rynkowych,

- zakladany poziom marz osigga standardy przyjete w przedsigbiorstwie,

- przedsigbiorstwo posiada wiedze¢ o cenowej elastycznosci popytu na produktu,
- docelowy rynek posiada dlugoterminowy potencjat,

- zabezpieczona jest stabilno$¢ produkcji i finansowania sprzedazy,

- w skrajnej sytuacji mozliwy jest powrdt do poprzedniej wersji produktu.
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Ryzyko w zakresie technologii produkgji

surowce spelniajace zalozone wymagania sg dostepne,
fazy procesu technologicznego s3 znane i opanowane.

Ryzyko w zakresie wlasnosci intelektualnej

oryginalne rozwigzania w zakresie know-how beda objete ochrona,

niezbedne licencje i know-how sa dostepne,

relacje wobec praw patentowych konkurencji zostaly rozpoznane,
przedsigbiorstwo dazy do zastrzezenia wzoréw przemystowych i znakéow to-
warowych.

Ryzyko w zakresie akceptacji przez klientow

znane s3 preferencje i oczekiwania klientow,

cechy nowego produktu spetniaja oczekiwania konsumentéw,

nowy produkt pasuje do przyzwyczajen klientéw i warunkow uzytkowania
produktu,

nowy produkt posiada unikatowe cechy i wartosci dla odbiorcow,

produkt odwoluje si¢ do ogdlnie akceptowanych wartosci (zdrowia, bezpie-
czenstwa, ekologii),

nowy produkt oferuje wieksza warto$¢ lub nizsze koszty dla odbiorcéw w po-
réwnaniu z produktami konkurencji,

sposoby uzytkowania produktu przez klientéw inne niz podstawowe zostaty
przewidziane przez przedsiebiorstwo,

informacje o nowym produkcie docieraja do docelowych grup,

profile nisz rynkowych sg znane.

Ryzyko w zakresie akceptacji produktu przez posrednikow handlowych

przedsiebiorstwo stosuje wlasciwe kanaly i strategie dystrybucji,

produkt spelnia standardy posrednikéw,

nowy produkt pasuje do strategii posrednikéw pod wzgledem wielko$ci sprze-
dazy i marzy,

nowy produkt spetnia standardy posrednikéw pod wzgledem mozliwosci skla-
dowania i ekspozycji,

posrednicy spelniaja warunki skladowania,

informacje o nowym produkcie kierowane s3 do posrednikéw handlowych.

Ryzyko w zakresie konkurencji
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164 VL. Poziom bezpieczenistwa i ryzyka w procesie innowacji produktu

- przedsigbiorstwo przewiduje mozliwe reakcje konkurentow,

- nowy produkt daje mozliwo$¢ kreowania barier dla konkurentdéw,

- reakcje konkurencji beda monitorowane i w niezbednych przypadkach podej-
mowane bedg stosowne dziatania reaktywne lub proaktywne,

- skutki bycia liderem, pretendentem lub nasladowca zostang zawczasu przewi-
dziane.

Ryzyko w zakresie organizacji i zarzadzania projektem

- w przedsigbiorstwie panuje pozytywne podejscie do innowacji,

- kierownictwo zdecydowanie wspiera projekt,

- cele projektu sg jasno zdefiniowane i osiagalne,

- w sklad zespolu projektowego wchodza wykwalifikowani czlonkowie,

- role i zadania cztonkéw zespolu zostaly zdefiniowane,

- zespol jest odpowiednio zmotywowany i oddany projektowi,

- zapewniona jest efektywna komunikacja w zespole,

- potrzeby czasowe i finansowe zostaly ustalone na rozsagdnym poziomie,

- zewnetrzne podmioty wspolpracujace z zespolem projektowym znajg i sg w sta-
nie spelni¢ wymagania projektu.

Ryzyko w zakresie zrédel i lancucha dostaw
- dostawcy spelniaja wymagania w zakresie jakosci,
- wybrani dostawcy cechuja sie dobra pozycja finansows.

Ryzyko w zakresie akceptacji spolecznej

- przedsigbiorstwo jasno definiuje, kto jest odpowiedzialny za PR,

- znany jest skuteczny sposob dotarcia do 0sob/podmiotéw kreujacych opinie
spoteczna,

- przedsigbiorstwo antycypuje mozliwe negatywne reakcje otoczenia w zakresie
bezpieczenstwa, ochrony srodowiska, probleméw prawnych i politycznych.

Ryzyko w zakresie kontroli i oceny

- przedsigbiorstwo dokonuje pomiaréw w zakresie osiggania przez nowy produkt
zaktadanych celow,

- akceptacja nowego produktu przez konsumentéw i posrednikéw handlowych
jest systematycznie testowana,

- wplyw wdrozenia innowacji na warunki panujagce na rynku podlega systema-
tycznym badaniom.

Standardowy model zarzadzania ryzykiem projektu jest niezmiernie uzyteczna
strukturg dla zespotu projektowego, wspomagajaca i uzupelniajaca proces zarzadza-
nia ryzykiem projektu. Ten model komunikuje czynniki ryzyka projektu, buduje
w zespole zrozumienie do podejmowania wlasciwych dzialan i zaangazowanie.

Rutkowski -4 kor.indd 164

2016-04-04

15:10:50



6.2. Model zarzadzania ryzykiem projektu - strategie ograniczania ryzyka 165

Pozwala okresli¢ waznos¢ ryzyka, przyczyny jego powstawania oraz sformutowac
strategie zarzadzania ryzykiem w rozwoju nowego produktu. Zrozumienie i za-
angazowanie zespolu zwigksza jego proaktywna postawe w procesie zarzadzania
ryzykiem oraz zmniejsza calkowitg strate wystagpienia ewentualnie negatywnych
skutkow dzialania czynnikow ryzyka [Merrit i Smith2001]. Rysunek 30 prezentuje
standardowy model zarzadzania ryzykiem projektu, ktorego sktadnikiem poczat-
kowym s3 komunikaty opisujace ryzyko zjawisk, zdarzen i tendencji wywolujace
potencjalng strate (skladnik ryzyka zdarzenia). Te determinuja wplyw dziatania
ryzyka na poziom strat w przypadku, gdyby czynniki ryzyka si¢ ujawnity (skladnik
wplywu ryzyka). Wystapienie czynnikéw ryzyka wyznacza rozmiary i wazno$¢
catkowitych strat projektu w réznych wymiarach, ujetych jako konsekwencje wy-
stapienia czynnikéw ryzyka. Zmiennymi komponentami powyzszego modelu s3
odpowiednie prawdopodobienstwa zdarzenia (wystapienia) ryzyka i prawdopo-
dobienstwa wplywu ryzyka na projekt oraz nosniki ryzyka i prawdopodobienstwa
wplywu jego no$nikéw na projekt”™.

Prawdopodobiefistwo Prawdopodobieristwo
zdarzenia ryzyka P, wplywu ryzyka P,

Catkowita
strata (S )

Ryzyko

zdarzenia

Nosnik ryzyka ’ ‘ Wplyw nosnika

Rysunek 30. Skladniki standardowego modelu ryzyka projektu

Zrodto: na podstawie: Smith 2002a, s. 2.

Wartos$¢ powyzszego modelu jako struktury budowania konsensusu w zespole
projektowym rezyduje w skladnikach zmiennych, w szczegélnosci w nosnikach
ryzyka i wptywu. Pozostale komponenty modelu, czyli prawdopodobienstwa oraz
catkowita strata, jak rowniez strategie obstugi ryzyka, pochodza wiasnie z faktow
kreujacych ryzyko.

7 Noénik jest czynnikiem ryzyka wystepujacym w §rodowisku projektu, ktory upowaznia zespot
do przypuszczenia, ze szczegdlne zdarzenie moze wystapic¢ z okreslonym prawdopodobienstwem.
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Waznos¢ kwantyfikacyjna ryzyka projektu zalezy wiec od catkowitej straty oraz
obu prawdopodobienstw. Zatem ilo$ciowo ujete spodziewane ryzyko projektu
(ekspozycja ryzyka projektu - strata ekspozycyjna S ) mozna przedstawi¢ w na-
stepujacej formule:

S,=P_-P,-S.

gdzie:
P_- prawdopodobienistwo zdarzenia ryzyka,
P - prawdopodobienstwo wplywu ryzyka,
S_- calkowita strata.

Nosniki ryzyka powinny dostarczy¢ zespolowi projektowemu wystarczajacych
argumentow, aby wlasciwie okresli¢ prawdopodobienstwa zdarzenia oraz poziom
wplywu ryzyka. Wyznaczaja dzialania zapobiegajace ryzyku w planie prewen-
cyjnym - proaktywnym, ktére nalezy podja¢ i kontrolowa¢, aby nie dopusci¢ do
powstania czynnikow ryzyka.

Z kolei wpltyw nosnikéw wyznacza warianty dzialan zawarte w planach przeciw-
dziatajacych - reaktywnych. Wowczas dziatania s3 podejmowane, aby ograniczy¢
skutki zdarzen czynnikéw ryzyka®. Dysponujac rankingowym zestawieniem czyn-
nikéw ryzyka (lista czynnikéw ryzyka), uporzadkowanym wedtug ich waznosci,
zespot projektowy moze sformulowac¢ strategie zarzadzania ryzykiem w procesie
rozwoju nowego produktu, czyli zaplanowa¢ odpowiednie warianty reakeji, zanim
ryzyko ujawni si¢ lub nie ujawni w rzeczywistosci. Planowanie powinno obja¢ kaz-
de zidentyfikowane ryzyko rozwoju nowego produktu. Ogélne warianty strategii
zarzadzania ryzykiem projektu zawiera tabela 20.

Poziom wyjatkowosci oraz niepowtarzalnosci projektu nowego produktu wy-
znacza potencjalne Zrédla czynnikéw ryzyka projektu. Zagrozenia projektu moga
sie rowniez pojawi¢ w kazdym elemencie struktury PRNP oraz jego srodowiska.
Latwiej jest je dostrzec i kontrolowa¢, jesli Zrédia czynnikéw ryzyka pojawiajg sie
w najblizszym otoczeniu projektu. Uwzgledniajac rodzaj przestanek ryzyka, mozna
wyréznié nastepujace zrédla czynnikéw ryzyka [Stepien 2001/2002]:

- wlasciwe, czyli takie, ktére mozna prognozowac za pomoca prawa wielkich
liczb - dotyczace zjawisk, zdarzen, trendéw niepewnych, ale majacych znana

i opisang historie, np. awaria sprzetu;

8 Proaktywno$¢ polega na wyprzedzajacej, wezesnej identyfikacji czynnikéw ryzyka dla ich unik-
niecia lub ograniczenia ich skutkéw, a reaktywno$¢ polega na monitorowaniu realizacji projektu, wy-
krywaniu zaistnialych zagrozen i ograniczaniu szkodliwosci skutkow. Szczegolnie wazne jest, aby zespot
projektowy oszacowal warto$¢ wplywu czynnika ryzyka wedtug rangi i skali wptywu w danym §rodowisku
projektu. Zatem obszar oraz poziom wplywu beda rézne, w zaleznosci od przedsiewziecia projektowego

ijego $rodowiska, np. w niektérych firmach dwutygodniowe opdznienie projektu moze mie¢ nieistotny
wplyw, podczas gdy w innych takie opéznienie moze mie¢ katastrofalny wplyw na realizacje projektu.
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Tabela 20. Ogolne strategie zarzadzania ryzykiem rozwoju nowego produktu

Wariant strategii
zarzadzania Charakterystyka
ryzykiem

Unikanie Eliminowanie z zadania projektowego tych elementéw, w ktérych zidentyfikowano ry-
zyko, co moze prowadzi¢ do rezygnacji z atrakcyjnych pod wzgledem rynkowym oraz
finansowym i jednocze$nie ryzykownych projektow. Zespot, unikajac ryzyka, traci czesto
atrakcyjne okazje

Akceptacja W okreslonych sytuacjach wszelkie konsekwencje ryzyka o nieistotnej randze sg akcepto-
wane pasywnie badz aktywnie, poprzez przygotowanie planu zabezpieczenia na wypadek
zajécia zdarzenia czynnika ryzyka. W praktyce stosowanie tej strategii oznacza zaniechanie
obstugi ryzyka

Lagodzenie Redukowanie prawdopodobienistwa ryzyka oraz potencjalnych skutkéw wystapienia ryzyka
do poziomu dopuszczalnych progéw. To dzialanie powinno by¢ nastepstwem badania
i analizy przyczyn ryzyka, a podejmowane jest w sytuacji niemoznosci przedsiewziecia
innych sposobéw obstugi ryzyka

Badania i analiza Ograniczanie niepewnosci przez badania i analize przyczyn ryzyka. Wymaga doktadnego
rozpoznania zrédet ryzyka, a takze oszacowania prawdopodobienistwa wystapienia ryzy-
ka oraz potencjalnych skutkéw ryzyka. W ten sposéb mozna wyeliminowac¢ ryzyko lub
zmniejszy¢ jego range

Zabezpieczenie Obejmuje okreslone czynnoéci ostaniajace zespdt projektowy przed konsekwencjami
ryzyka. Typowe dziatania zabezpieczajace to: zagwarantowanie dostepu do dodatko-
wych zasobow, wlasciwe sformulowanie kontraktu oraz przyjecie wariantowej struktury
projektu

Transfer Przenoszenie odpowiedzialnosci zespotu projektowego wynikajacego z wystepowania
ryzyka na inne zewnetrzne podmioty poprzez wykupienie ubezpieczenia, uzyskanie okre-
$lonych gwarancji, wprowadzenie kar umownych w kontrakcie, zlecenia zadan do realizacji
podwykonawcom, tworzenie joint ventur - venture capital

- subiektywne - wynikajace z niekompetencji cztowieka dokonujacego analizy

i podejmujacego decyzje;

- obiektywne, czyli wynikajace z nieprzewidywalnosci przyszltych zdarzen, np.
odkrycia naukowe, pozar, trzgsienie ziemi itp.

W procesie rozwoju nowego produktu powinno si¢ kontrolowa¢ zrédta czyn-
nikéw ryzyka wilasciwego oraz eliminowac ryzyko subiektywne. Na ogoét zrodta
czynnikéw ryzyka obiektywnego sa poza wplywem i kontrolg zespotu projektowego.
Natomiast uwzgledniajac prawdopodobienstwo zaistnienia czynnika ryzyka, mozna
wyroznic: ryzyko normalne, ktére musimy podja¢, gdyz jest charakterystyczne dla
danego typu projektow; ryzyko dopuszczalne, na ktére zespot projektowy moze
sobie pozwoli¢; ryzyko niedopuszczalne, przekraczajace wyznaczony prég czynnika
ryzyka; oraz ryzyko niezbedne, ktore trzeba podjac.

Szczegdlnie waznym kryterium kategoryzacji czynnikéw ryzyka jest zakres
zadania projektowego. Stosowanie tego kryterium pozwala wyrdznic¢ kategorie
czynnikow ryzyka obejmujace wielkos¢, strukture oraz technologie zadania pro-
jektowego. Szczegolowe potencjalne czynniki ryzyka zwigzane z powyzszymi ka-
tegoriami prezentuje tabela 21.
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Tabela 21. Potencjalne czynniki ryzyka ze wzgledu na wielkos¢, strukture
i technologie zadania projektowego

Kategoria ryzyka Czynniki ryzyka

Wielko$¢ zadania projektowego | - wymagana liczba roboczogodzin programu rozwoju nowego produktu;

— czas trwania programu; wielko$¢ zespotu projektowego;

— liczba miejsc, w ktorych program rozwoju nowego produktu jest realizowany;

- liczba potaczen (interfejsow) pomiedzy rzeczywistymi systemami;

- poziom wymaganej koordynacji pomiedzy elementami informacyjnymi roz-
woju nowego produktu

Struktura zadania projektowego:

definicja programu definicja zakresu programu; definicja udzialu odbiorcy w projekcie; definicja
korzysci nowego produktu; ztozonoé¢ potrzeb odbiorcéw; wiedza odbiorcy o pro-
dukcie; wiedza zespolu projektowego o technologii i marketingu produktu;
dostepno$¢, doktadnoé¢ i aktualno$¢ dokumentacji dotychczasowych produk-
tow; efekt zaawansowania i rozwoju innych programow; efekt rozwoju danego
programu na inne;

sponsorowanie partycypacja, zaangazowanie i wplyw sponsora na zadanie projektowe; poziom
i zaangazowanie zaangazowania odbiorcy w programie; stopien zaangazowania organizacji part-
nerskich; zwigzek programu z realizowang strategia rozwoju firmy

wplyw nowych systeméw na | wplyw zmiany oprogramowania CAD/CAM na organizacje zespotu projekto-
organizacje wego; wplyw nowego oprogramowania CAD/CAM na operacje komputerowe;
liczba zmian proceduralnych zwigzanych z zastosowaniem nowego systemu;
wplyw mian w nowym oprogramowaniu na zmiany w strukturze organizacyj-
nej; zmiany w zatozeniach rozwoju nowego produktu spowodowane nowym
oprogramowaniem CAD/CAM

obsada personalna stanowisk | poziom doswiadczenia dyrektora ds. produktu; czas dyrektora przeznaczony na
program rozwoju nowego produktu; czas zespotu projektowego przeznaczony na
program rozwoju nowego produktu; poziom doswiadczenia zespotu we wspélnej
pracy; poziom dos$wiadczenia zespotu w zakresie technologii produktu; liczba
miejsc kolokacji cztonkéw zespotu; liczba podwykonawcéw programu; zasto-
sowanie zagranicznej metodologii analizy i projektowania badZ niestosowanie
zadnej metodologii; zmiana procedur zarzadzania podczas trwania programu;
wystepowanie procedur zabezpieczania jako$ci

Technologia zadania nowe albo niestandardowe oprogramowanie (systemy informatyczne); do-
projektowego stepnos¢ sprzetu komputerowego w fazie prototypowania i testowania; nowe
narzedzia i techniki rozwoju; nowe systemy informatyczne zarzadzania; nowe
menedzerskie bazy danych; wiedza o stosowanych pakietach oprogramowania;
wspotpraca ze sprzedawcg oprogramowania; dopasowanie funkcjonalne pakietow
oprogramowania z wymogami systemu operacyjnego i zarzadzania; zaangazowa-

nie uzytkownikow w wybér pakietéw oprogramowania i sprzetu komputerowego

Powyzsze ujgcia potencjalnych zrédet czynnikéw ryzyka uswiadamiajg ztozo-
nos¢ zagrozen wystepujacych w PRNP. Nalezy sadzi¢, ze wiele proceséw rozwoju
nowego produktu konczy si¢ niepowodzeniem spowodowanym przede wszystkim
niekompetentnym zarzadzaniem ryzykiem wtasciwym oraz subiektywnym. Brak
odpowiednich kompetencji w tym obszarze powoduje niedoskonalos¢ planowania,
a zatem prowadzi do konstruowania planéw nadmiernie optymistycznych lub
zachowawczych, co istotnie zmniejsza szanse powodzenia nowego produktu juz
w fazach wstepnych PRNP. Rola lidera zespotu projektowego jest wigc odpowiednie
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postepowanie, polegajace na podejmowaniu dobrych, trafnych decyzji, uwzgled-
niajacych dostepng wiedze o najlepszych praktykach ograniczania ryzyka, czyli
metodach zarzadzania ryzykiem projektu.

Zatem mozna zaleci¢ wyodrebnienie w zespole projektowym osoby zajmujacej
sie tym zakresem dzialan, wspomagajacej prace lidera zespotu, aczkolwiek wszyscy
uczestnicy projektu powinni by¢ zobowiazani do pisemnego zglaszania zagrozen
w kazdej fazie PRNP iich poddawania dalszym procedurom zarzadzania ryzykiem.
Nalezy réwniez podkresli¢, ze czynniki ryzyka w PRNP majg w przewazajacej
mierze charakter nietechniczny (okolo 90%) [Smith 2002].

Wiasciwe zarzadzanie ryzykiem projektu ma decydujace znaczenie dla powo-
dzenia rozwoju nowego produktu. W ostatniej dekadzie badane przedsigbiorstwa
produkeyjne przeprowadzily raczej niewystarczajace zmiany w obszarze zarza-
dzania ryzykiem projektu, co moze by¢ istotng przyczyng ciagltego utrzymywania
sie na wysokim poziomie wskaznika niepowodzenia nowego produktu. Procedu-
ry zarzadzania ryzykiem zaliczane sg do trudnych, wymagaja wysokiej kultury
organizacyjnej zespotu projektowego, wyobrazni i kreatywnosci, partnerskich
relacji miedzy elementami informacyjnymi procesu rozwoju nowego produktu,
adaptacyjnego podejscia do nieprzewidywalnej przysziosci. Prowadzone bada-
nia ujawniajg, ze w wielu wypadkach, zarzadzanie ryzykiem w rozwoju nowego
produktu jest niewtasciwe lub si¢ je pomija, co jest niedopuszczalne, gdyz takie
postepowanie wywoluje losowo$¢ przedsiewziecia projektowego. Na przykiad
badania przeprowadzone w 2000 roku w Unii Europejskiej wykazaty, ze: w ponad
potowie badanych przypadkéw nie wyznaczono menedzeréw ryzyka, w ponad 25%
przypadkéw w ogole nie oceniono najwazniejszych czynnikoéw ryzyka zagrazaja-
cych firmie, w ponad 30% przypadkéw nie stosowano zadnej formalnej metodyki
zarzadzania ryzykiem projektu, a nawet nie zidentyfikowano czynnikéw ryzyka,
mniej niz potowa ankietowanych dyrektoréw byta tylko czgsciowo przekonana
o skutecznosci zarzadzania ryzykiem w ich firmach, a zaledwie 10% z nich mogto
stwierdzi¢, ze polegaja w pelni na dzialajacych w ich przedsiebiorstwach systemach
zarzadzania ryzykiem.

6.3. Najlepsze praktyki zarzadzania ryzykiem projektu

Mozna przypuszczad, ze praktyka polskich firm wytworczych w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem w rozwoju nowego produktu nie jest lepsza, o ile nie jest jeszcze gorzej,
To stwierdzenie moze dotyczy¢ zwlaszcza zadan projektowych o matej i §redniej
skali. W przypadku duzych zadan projektowych, finansowanych ze zrédel zewnetrz-
nych, mozna zalozy¢, ze zarzady firm i zespoty projektowe dbajg o wlasciwg analize
ryzyka, co jest czgsto warunkiem finansowania zadania projektowego. Na etapie
planowania finansowania wymagane jest okredlenie listy czynnikéw ryzyka z nim
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zwigzanych. Ale, jak juz wczesniej zaznaczono, takie sformalizowane podejscie
moze by¢ niewystarczajace, a nawet wrecz zwigksza¢ poziom ryzyka, poniewaz
zidentyfikowane czynniki ryzyka sa lekcewazone badz nie s3 podejmowane od-

powiednie dzialania zwigzane z wczesniej okreslong lista.

Elementy procedury zarzadzania ryzykiem projektu powinny zawierac opisy
ogolnych i szczegdtowych najlepszych praktyk systematycznego planowania, prze-
widywania oraz ograniczania - fagodzenia ryzyka, aby proaktywnie minimalizowa¢
jego wplyw na zadania projektowe. Tabela 22 prezentuje ogélne oraz szczegdtowe
praktyki w powigzaniu z celami zarzadzania ryzykiem rozwoju nowego produktu.

Tabela 22. Najlepsze praktyki a cele zarzadzania ryzykiem projektu

Cele zarzadzania ryzykiem

Praktyki zarzadzania ryzykiem

Konkretne cele

Praktyki szczegolowe

Przygotowanie procesu zarzgdzania ry-
zykiem:

Sformutowanie strategii identyfikowania, ana-
lizowania i tagodzenia wptywu ryzyka. Jest to
udokumentowany plan zarzadzania ryzykiem,
ukierunkowuje specyficzne dziatania i meto-
dy kontrolowania programu zarzadzania ry-
zykiem

Okreslenie zZrédet i kategorii ryzyka:

Dostarcza podstaw do systematycznego badania zmieniajacej sie
w czasie sytuacji i odkrywania okolicznosci, ktore moga wplynaé
na zdolnos¢ osiagniecia celéw zadania projektowego (lista Zrodet
oraz potencjalnych czynnikéw ryzyka). Typowe zrodta ryzyka
s3 nastepujace: nieodpowiednie wymagania, bezprecedensowe
wysitki — niedostepne kalkulacje, niewykonalne projekty, niedo-
stepna technologia, nierealistyczny harmonogram, niewtasciwa
alokacja zasob6w, nieodpowiednie kompetencje, problemy z kosz-
tami i funduszami, niskie zdolnosci dostawcéw i dystrybutoréw.
Identyfikacja kategorii ryzyka wspomaga konsolidacje dziatan
w planach fagodzenia ryzyka.

Zdefiniowanie parametrow ryzyka:

Parametry sa wykorzystywane do analizy, kategoryzacji oraz
priorytetyzacji kontroli dziatan: prawdopodobienstwo zdarzenia
i wplywu ryzyka, progi wywolujace potrzebe dziatania komitetu
rozwoju

Sformutowanie strategii zarzqdzania ryzykiem:

Obejmuje zakres i cele zarzadzania ryzykiem, metody i narzedzia,
specyficzne zrédla ryzyka, sposoby organizowania, kategoryzo-
wania, poréwnywania, konsolidowania ryzyka oraz parametry
ryzyka, techniki tagodzenia ryzyka (prototypowanie, symulacja,
rozwdj ewolucyjny). Obejmuje takze definiowanie miernikéw
ryzyka dla potrzeb monitoringu sytuacji ryzyka oraz przedziaty
czasowe monitoringu lub przeszacowania ryzyka

Identyfikacja i analiza ryzyka oraz okre-
Slenie ich relatywnego znaczenia:

Identyfikacja Zrédel ryzyka wymaga nastepnie
ich analizy oraz oceny kazdego dla okrelenia
jego prawdopodobienstwa i potencjalnych skut-
kow. Kategoryzacja ryzyka oparta na ocenie
w relacji do okreslonych kategorii ryzyka i przy-
jetych kryteriow w strategii zarzadzania ryzy-
kiem dostarcza informacji niezbednych do ob-
stugi ryzyka. Relatywne czynniki ryzyka moga
by¢ pogrupowane w zalezno$ci od sprawnosci
wykorzystania zasobow zarzadzania ryzykiem

Identyfikowanie i dokumentowanie ryzyka:

Rozpoznawane s potencjalne problemy, zagrozenia, niebezpie-
czenstwa oraz wrazliwosci, ktore mogtyby negatywnie wptyna¢ na
wysitki pracy lub plany. Stanowi to baze dla sprawnego zarzadzania
ryzykiem. Ryzyko jest dokumentowane w formie $cistych stwier-
dzen, ktére zawieraja kontekst, warunki, konsekwencje ujawnienia
sie ryzyka. Identyfikacja ryzyka powinna mie¢ charakter podejscia
zorganizowanego, zdyscyplinowanego, calosciowego, stosowa-
nego do wyszukiwania realistycznego ryzyka, wykorzystujacego
okreslone w strategii kategorie oraz parametry ryzyka. Identyfl-
kacja ryzyka obejmuje koszty rozwoju i finansowania projektu,
harmonogramy i alokacje zasobéw w wewnetrznej strukturze
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cd. tabeli 22

Konkretne cele

Praktyki szczegolowe

procesu rozwoju nowego produktu, wydajno$é w poszczeg6lnych
fazach zintegrowanego cyklu zycia produktu (ryzyko zwiazane ze
stawianymi wymaganiami dla nowego produktu, analiza i projek-
towaniem, zastosowaniem nowej technologii, rozmiarami fizycz-
nymi, ksztaltem, waga, wytwarzaniem, dzialaniem i wydajnoscia
funkcji, umocowaniem prawnym projektu), w zakresie ich oddzia-
tywania na cele zadania projektowego. Inne czynniki ryzyka moga
by¢ zwiazane z konkurencja, okresem cyklu technologicznego,
strajkami, wyczerpywaniem sie zrédet dostaw. Zatem nalezy row-
niez identyfikowa¢ ryzyko w pozostalych elementach otoczenia
marketingowego, zwlaszcza w otoczeniu klienteli (stakeholders)
Ocena, kategoryzacja i priorytetyzacja ryzyka:

Ocena ryzyka jest niezbedna do przyznania relatywnego znaczenia
zidentyfikowanemu ryzyku oraz jest wykorzystywana przy nadawa-
niu mu statusu i poziomu waznoéci. Dziatania te s okreslane mia-
nem estymacji ryzyka lub analizy ryzyka. Efektem tych dziatan jest
lista ryzyka z przyznanym priorytetem dla kazdego, utworzona przy
wykorzystaniu zdefiniowanych parametréw ryzyka: miar progéw
(ekspozycja ryzyka), prawdopodobienstwa (prawie pewne zdarze-
nie, wysoko prawdopodobne, prawdopodobne, nieprawdopodobne,
dalece nieprawdopodobne), skutkéw (stabe, umiarkowane, silne
lub nieistotne, marginalne, istotne, krytyczne, katastrofalne)

Ograniczanie wplywu ryzyka (lagodzenie
ryzyka):

Etapy obstugiwania ryzyka obejmuja rozwija-
nie wariantow obstugi ryzyka, monitorowanie
ryzyka oraz wykonywanie czynnosci obstugi
ryzyka, gdy zdefiniowane w strategii zarza-
dzania ryzykiem odpowiednie miary progéw
sa przekroczone. Plany tagodzenia ryzyka sa
rozwijane i wykonywane dla wybranych typéw
ryzyka, aby proaktywnie redukowac potencjal-
ny wplyw danego czynnika ryzyka. Ten cel za-
rzadzania ryzykiem réwniez okresla warianty
dzialania zawarte w planach przeciwdziata-
jacych - reaktywnych, wéwczas dziatania sa
podejmowane, aby ograniczy¢ skutki zdarzen
czynnikéw ryzyka

Rozwijanie planéw ltagodzenia ryzyka:

Krytycznym elementem planu ograniczania wptywu ryzyka jest
rozwdj alternatywnych wariantéw dziafan, obszarow dziatan oraz
okredlanie pozycji odwrotu z zaleconym wariantem dziatania,
w sytuacji zajécia ryzyka krytycznego. Plan fagodzenia danego
czynnika ryzyka zawiera zakres i rozmiar ewentualnych szkéd
istrat oraz metody i techniki stosowane w celu unikniecia, zredu-
kowania oraz kontroli prawdopodobieristwa ujawnienia si¢ ryzyka.
Plany tagodzenia ryzyka s3 wdrazane w sytuacji przekroczenia
miar progow ryzyka, w celu przywrdcenia poziomu ryzyka ak-
ceptowalnego. Jesli nie mozna ztagodzi¢ ryzyka, wprowadzane sa
plany przeciwdziatania. Oba rodzaje plandw sg przygotowywane
dla wyselekcjonowanego ryzyka, ktérego konsekwencje moga by¢
wysokie lub nie do zaakceptowania (niedopuszczalne). Inne rodza-
je/czynniki ryzyka powinny by¢ akceptowane oraz monitorowane

Wykonanie planéw ograniczania ryzyka:

Skuteczne kontrolowanie i zarzadzanie ryzykiem wymaga poste-
powania zgodnego z proaktywnym programem ograniczania ry-
zyka, regularnego nadzorowania ryzyka, jego statusu oraz skutkéw
ryzyka — ujmujacego zaplanowane procesy. Strategia zarzadzania
ryzykiem definiuje przedzialy czasu, w ktorych status ryzyka powi-
nien by¢ zrewidowany. Efektem tej dziatalnosci moze by¢ odkrycie
nowych czynnikéw ryzyka lub nowych wariantow obstugi ryzyka,
ktore moga wymaga¢ zmiany plandw oraz szacunkéw ryzyka.
W innym przypadku akceptowane progi ryzyka nalezy poréwnac
ze statusem ryzyka, aby okresli¢ potrzebe wykonania planu jego
tagodzenia. Uaktualniana jest lista czynnikéw ryzyka oraz aktu-
alizowane s3 réwniez szacunki prawdopodobienistwa, skutkow,
progi ryzyka, warianty strategii dziatan i czynnosci obstugi ryzyka,

a takze plany tagodzenia ryzyka
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cd. tabeli 22

Cele zarzadzania ryzykiem

Praktyki zarzadzania ryzykiem

Cele ogdlne

Praktyki ogélne

Osiggnigcie celow konkretnych:

Proces wspomaga i umozliwia osiggniecie ce-
16w szczegétowych w poszczeg6lnych sktadni-
kach procedury zarzadzania ryzykiem

Wykonywanie szczegétowych najlepszych praktyk zarzqdzania
ryzykiem projektu i osigganie jego szczegétowych celow

Instytucjonalizacja kierowanego procesu
zarzgdzania ryzykiem projektu

Ustanowienie oczekiwari zespolu projektowego w zakresie
planowania i realizowania procesu zarzgdzania ryzykiem
projektu:

Definiowanie strategii oraz taktyki, identyfikowanie, analizowanie
i ograniczanie ryzyka

Planowanie procesu zarzqgdzania ryzykiem.

W efekcie plan zarzgdzania ryzykiem powinien by¢ czescig planu
zadania projektowego

Przydzielenie niezbednych zasobéw w procesie zarzgdzania
ryzykiem, np. bazy danych, narzedzia ograniczania ryzyka, pro-
totypowania, modelowania i symulacji

Okreslenie zakresu odpowiedzialnosci

Szkolenie cztonkow zespotu projektowego w zakresie zarzg-
dzania ryzykiem

Okreslenie struktury zarzgdzania ryzykiem

Identyfikacja i zaangazowanie istotnych podmiotow otoczenia
marketingowego w proces zarzgdzania ryzykiem
Obserwowanie i kontrolowanie procesu zarzgdzania ryzykiem
projektu, w kontekscie planu oraz wymaganych dzialati ko-
rekcyjnych

Obiektywna ocena spdjnosci procesu, w kontekscie opisu proce-
su, standardow, procedur oraz Zrodel niezgodnosci

Rewizja statusu ryzyka przy udziale komitetu rozwoju, w kon-
tekscie przeglgdu dzialani, statusu, efektow procesu zarzqdzania
ryzykiem projektu, rozwigzywania problemow

Instytucjonalizacja zdefiniowanego pro-
cesu

Ustanowienie zdefiniowanego procesu
Gromadzenie informacji niezbednej do usprawnienia procesu

Instytucjonalizacja ilosciowo kierowanego
procesu

Okreslenie celow ilosciowych procesu zarzgdzania ryzykiem na
podstawie potrzeb odbiorcow oraz celow firmy
Stabilizowanie efektywnosci etapow procesu zarzgdzania ry-
zykiem

Instytucjonalizacja zoptymalizowanego
procesu

Ciggle usprawnianie procesu
Korygowanie Zrédet czynnikow ryzyka, przyczyn defektow

iinnych problemow w procesie zarzgdzania ryzykiem projektu

Proponuje si¢ nastepujace dzialania majace na celu usprawnienie procesu zarza-
dzania ryzykiem projektu [Smith i Merritt 2002; Grey 1995; Bohn 2000; Skorupka,

Kuchta i G6rski 2012]:

kiem projektu,

zapewnic udzial catego zespotu projektowego w procedurze zarzadzania ryzy-

podejmowac ryzyko niezbedne, normalne i dopuszczalne w celu wykreowania

nowego produktu oryginalnego,
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- podejmowa¢ odpowiednie dzialania w stosunku do zidentyfikowanych czyn-
nikéw ryzyka wedtug ich rangi,

- zréwnowazy¢ spodziewane korzysci oraz przewidywane koszty zarzadzania
ryzykiem,

- zidentyfikowac fakty, ktére moga sie przyczyni¢ do ujawnienia si¢ ryzyka,

- koncentrowac planowanie na najwazniejszych czynnikach ryzyka,

- przeprowadza¢ szkolenia zespolu w zakresie procedur zarzadzania ryzykiem
projektu,

- eliminowa¢ proaktywnie problemy, ktére moga sie zdarzy¢,

- eliminowac zrddta i przyczyny ryzyka, a nie jego skutki (zapobiega¢, nie leczy¢),

- proaktywnie zarzadzac ryzykiem projektu, rozpoznawac czynniki ryzyka, ktore
moga wywotywac problemy z budzetem i harmonogramem realizacji zadania
projektowego,

- wykorzystywa¢ specjalne oprogramowanie komputerowe wspomagajace zrozu-
mienie szczegolnych interakcji w wypadku wystepowania ztozonych czynnikéw
ryzyka,

- utozsamia¢ wystepowanie sytuacji kryzysowych (gaszenie pozaréw) ze ztym
zarzadzaniem ryzykiem projektu,

- zachecac do konstruktywnego negatywnego myslenia, co wspomaga proaktywne
zarzadzanie ryzykiem.

Podejscie zespotu projektowego do problematyki zarzadzania ryzykiem pro-
jektu determinuje jego dojrzalos¢ organizacyjng. Niektore firmy posiadajg wicksze
zdolnosci do prawidlowego zarzadzania ryzykiem rozwoju nowego produktu.
Jak wykazujg prowadzone badania, te przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ wy-
soka konkurencyjnoscia, stabilnym wzrostem oraz rentownoscig [Githens 2002,
s. 11-14]. Firmy stosujace wyrafinowane programy zarzadzania rozwojem nowego
produktu przygotowuja plany zadania projektowego, szczegdtowo definiuja zakres
projektu oraz wykorzystuja wlasciwe metody, narzedzia i techniki realizacji i kon-
troli procesu rozwoju nowego produktu oraz zarzadzania ryzykiem, np. symulacje
komputerows, negocjacje, dokumentowanie planéw i szacunkéw, unikajg sytuacji
kryzysowych (gaszenia pozardw) i ukrywania ryzyka. Takie podejscie determinuje
zatem dojrzatos$¢ kultury organizacyjnej oraz spdjnos¢ strategii rozwoju, w tym
strategii nowego produktu.
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VII

METODY ANALIZY SYTUACJINOWYCH
PRODUKTOW W PROCESIE INNOWAC]I

7.1. Maksymalizowanie wartosci i rOownowazenie portfela nowych
produktow

Wazne pytanie na polu bitwy o innowacyjnosé¢ produktu i poziom jego powodzenia
brzmi: Jak efektywnie inwestowa¢ ograniczone zasoby w badania i rozwoj oraz
w rozwdj nowego produktu? Pomocne w rozstrzyganiu tego problemu s3 rézne
metody zarzadzania portfelowego. Dzisiejsze projekty nowych produktéw beda
determinowac oferte produktowg oraz profil rynkowy dziatalnosci przedsigbiorstw
w przyszlosci. Wskaznik odnowienia oferty produktowej ro$nie w réznych przed-
siebiorstwach, w wielu sektorach gospodarczych. Juz okoto 50% biezacej sprzedazy
przedsigbiorstw pochodzi ze sprzedazy nowych produktéw wprowadzonych na
rynek w ciagu ostatnich pigciu lat (okoto 30% sprzedazy pochodzi ze sprzedazy
nowych produktéw wprowadzonych na rynek w ciagu ostatnich trzech lat). Kadra
kierownicza, ktéra zoptymalizuje swoje inwestycje w B i R oraz w innowacje pro-
duktowe, ma znacznie wigkszg szans¢ na wygrang w dluzszej perspektywie. Ale jak
zarzadza¢ portfelem projektow innowacji produktowych, aby osiagna¢ wystarcza-
jacy i zadowalajacy zwrot z inwestycji? Istnieje wiele odmiennych metod i narzedzi
pozwalajacych pozyska¢ wartosciowe informacje, ale nawet ich wykorzystanie
nie daje fatwych odpowiedzi. W tym rozdziale autor zaproponowat trzy nowe lub
zmodyfikowane metody oceny projektow innowacji produktowych.

Poziom powodzenia nowych produktow jest istotnie uzalezniony miedzy innymi
od stopnia kompetencji przedsigbiorstwa we wlasciwej selekcji i wyborze koncepcji
i projektéw nowego produktu (wykonywanie wlasciwego projektu). Z tymi kom-
petencjami jest zwigzana problematyka zarzadzania portfelowego. Proponowane
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metody portfelowe tutaj maja na celu racjonalizacje decyzji i podejmowanych

dzialan o charakterze:

1) rynkowym — wybor tych projektéw innowacji produktowych, ktére maja naj-
wigksza szanse osiggniecia sukcesu technicznego oraz sprzedazowego i mar-
ketingowego;

2) technicznym - wybor atrakcyjnych technologii, ktore przedsiebiorstwo opano-
walo pod wzgledem technicznym i organizacyjnym, a przy tym posiada znaczace
wyzsze kompetencje niz konkurencja;

3) finansowym - racjonalizacja kosztéw/budzetu przeznaczonego na rozwoj no-
wych produktow;

4) konkurencyjnym - optymalizacja czasu trwania procesu innowacji produktu,
wprowadzanie innowacyjnych produktéw na rynek i utrzymywanie przewagi
konkurencyjne;j.

Rézne proponowane metody portfelowe w zarzadzaniu strategicznym stuza
kreowaniu podstaw decyzyjnych, zapewniajacych zréwnowazony i dtugookresowy
rozwdj przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu, oraz wzrostowi lub ograniczaniu
zasobow. Osiggniecie tych celow wymaga calo$ciowego spojrzenia na organizacje
gospodarcza. Wazne tutaj stajg si¢: wyrdznienie wzglednie autonomicznych jed-
nostek strategicznych, wybdr i koncentracja na strategicznych czynnikach sukcesu
oraz podejscia metodologiczne, polegajace na rozpatrywaniu procesow zarzadzania
ukierunkowanych na otoczenie i wewnatrzorganizacyjnych. Proponowane oraz
stosowane metody portfelowe taczg te podejscia metodyczne®'.

W przedsiebiorstwach metody portfelowe powinny by¢ stosowane takze do
oceny projektow innowacji produktowych w powigzaniu ze sfera badan i rozwoju
oraz strategia marketingowg i finansowa. Metody te maja stuzy¢ optymalizacji
portfela projektowego, budzetu przeznaczonego na realizacje projektow nowych
produktow oraz do wytyczania dziatan ukierunkowanych na utrzymanie lub po-
prawe pozycji konkurencyjnej w rozwoju technologii i nowych produktow. W tym
miejscu nalezy wskaza¢ na postepujace zjawisko integracji wymienionych sfer
dzialalnosci przedsigbiorstw.

W opinii wielu badaczy metody analizy portfelowej stosowane w obszarze roz-
woju technologii i nowych produktéw sg obecnie réwnie uzytecznymi metodami
oceny strategicznej projektow®? jak w poprzednich dekadach w obszarze plano-
wania strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa. Glownym celem tych metod jest
osiggniecie optymalnej rownowagi pomiedzy rozwojem firmy a jej produktami,

81 Znane metody portfelowe oceny sytuacji strategicznej przedsiebiorstwa lub produktéw, s opisy-
wane mi¢dzy innymi w krajowych publikacjach G. Gierszewskiej, M. Romanowskiej, J. M. Rybickiego,
Z. PierScionka, I.P. Rutkowskiego oraz zagranicznych w R.G. Coopera, S.J. Edgeta, E.J. Kleinschmidta,
Ph. Kotlera, C.W. Hofera, S.C. Certo, ].P. Petera i innych.

8 Gwaltowne przyspieszenie postepu technologicznego wymusza stosowanie przez zespoly
projektowe tych metod zarzadzania portfelem nowych produktéw w procesie innowacji.
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przy czym owo oczekiwane optimum jest réwniez determinowane zmiennymi

behawioralnymi, np. wizja i kulturg organizacyjna zespotu projektowego, jego

ambicjami i kompetencjami. Zatem te zmienne zalezne maja przede wszystkim
charakter wewnetrzny.

Zarzadzanie portfelowe w procesie innowacji produktu to dynamiczny proces
decyzyjny, zgodnie z ktérym zespol projektowy ciagle uaktualnia i urealnia oraz
rewiduje biezacy zbidr projektéw nowych produktéw. W tym procesie nowe
projekty sa oceniane, selekcjonowane oraz okreslana jest ich waznos¢ i priory-
tet. Podejmowane sg takze decyzje strategiczne o alokacji i realokacji zasobow
pomiedzy aktywne projekty oraz decyzje o tym, czy nalezy przyspieszy¢ ich rea-
lizacje, zmieni¢ nadany priorytet, czy porzuci¢ projekt. Zarzadzanie portfelowe
projektami nowych produktéw charakteryzujg: niepewnos¢ oraz zmienno$¢ in-
formacji, dynamika mozliwosci, réznorodnos¢ celéw i uwarunkowan strategicz-
nych, wspoélzaleznos¢ miedzy projektami oraz réznorodnos¢ miejsc i podmiotow
podejmowania decyzji.

Ocena projektéw innowacji produktowych obejmuje procesy decyzyjne zacho-
dzace w przedsiebiorstwie, facznie z calo§ciowym przegladem wszystkich projektow,
formulowaniem strategii nowego produktu oraz strategicznymi decyzjami aloka-
cyjnymi [Cooper, Edgett i Kleinschmidt 1999, s. 334-335]. Problem podstawowy,
ktdry tutaj jest stawiany, dotyczy tego, jak efektywnie alokowa¢ dostepne zasoby,
aby osiaggnac cele nowego produktu. Zespot projektowy zarzadzajacy procesem
innowacji produktu powinien racjonalizowac wykorzystanie dostepnych zasobow
przeznaczonych na badania i rozw6j nowych produktéw oraz ich wprowadzanie na
rynek. Mozna ten efekt uzyska¢, wlasciwie definiujgc strategie nowego produktu,
wybierajac koncepcje produktu charakteryzujace sie¢ wysokim prawdopodobien-
stwem sukcesu technicznego, handlowego i marketingowego oraz osiagajac row-
nowage portfela projektéw w dtugim okresie. Mozna zatem okresli¢ nastepujace
ogolne cele zarzadzania portfelowego w procesie innowacji produktu oraz kon-
kretne techniki oraz narzedzia ich osiggania:

- maksymalizowanie wartosci portfela projektéw przy danym poziomie nakladow
zasobowych - stuzg temu modele finansowe, modele ryzyka i prawdopodobien-
stwa, metody warto$ciowania punktowego oraz wagowego;

- generowanie odpowiedniej liczby projektéw/programoéw w relacji do ograniczo-
nej dostepnosci zasobow - stuzy temu analiza zdolnosci zasobow oraz wlasciwe
modelowanie lejka procesu innowacji produktu;

- okresdlanie zdolnosci do generowania przychoddéw (lub zyskéw) przyjetych w ce-
lach strategii innowacji produktu, biorac pod uwage dostepne w portfelu projek-
ty — zazwyczaj odbywa sie to za pomoca analizy marketingowej, rynkowej oraz
finansowej przyszlej wartosci projektow w lejku procesu innowacji produktu;

- réwnowazenie portfela projektow (dochodzenie do zbilansowanego portfela
projektow, osiggania pozadanej rownowagi projektow, ze wzgledu na przyjete
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parametry bilansowe, np. projekty dlugo- oraz krétkoterminowe, wysokiego

lub niskiego ryzyka, typy projektéw zwigzane z przyjeta strategia nowego pro-

duktu, uwzgledniajace rézne rynki docelowe, technologie, a takze kategorie
produktow) - stuza temu wykresy graficzne, np. diagramy babelkowe lub wie-
lowymiarowe mapy portfelowe;

- osiagganie portfela projektéw strategicznie dopasowanego (projekty w port-
felu musza by¢ skorelowane ze strategia rozwoju firmy) - stuza temu me-
tody wnioskowania wyprzedzajacego oraz strategicznych ,koszy srodkéw
pienieznych”.

Prowadzone na biezaco i wlasciwie realizowane zarzadzanie portfelowe jest
wartosciowa aktywnoscig, istotnie wpltywajaca na: maksymalizacje zwrotu z in-
westycji w innowacje produktowe, utrzymanie/poprawe pozycji konkurencyjnej,
wydajng i skuteczng alokacje ograniczonych zasobdw, tworzenie powigzan po-
miedzy wyborem projektow a strategia biznesows, osigganie efektu koncentracji,
komunikowanie priorytetow, osigganie réwnowagi, umozliwienie obiektywnego
wyboru projektow. Najlepsi wykonawcy podkreslaja zwigzek miedzy wyborem
projektow a strategia biznesows.

Zarzadzanie portfelowe i alokacja zasobéw moga by¢ traktowane jako proces
hierarchiczny, na ktéry skladaja si¢ dwa poziomy decyzji [Cooper2011a]:

1) Strategiczne zarzadzanie portfelowe: umozliwia odpowiedz na pytania: Gdzie
firma powinna lokowa¢ swoje zasoby rozwojowe (kompetencje pracownikow
i srodki finansowe)? Jak nalezy podzieli¢ zasoby wedlug typu projektow, rynkow,
technologii lub kategorii/linii produktéw? Na jakich waznych inicjatywach lub
nowych platformach nalezy skoncentrowac swoje zasoby?

2) Taktyczne decyzje portfelowe (indywidualny dobdr projektu): decyzje taktyczne
skupiajg si¢ na wyborze indywidualnych projektéw, ale oczywiscie wynikaja
z decyzji strategicznych. Taktyczne zarzadzanie portfelowe umozliwia odpo-
wiedz na pytanie, jakie konkretne projekty firma powinna rozwijac?
Przedsiebiorstwa bez skutecznego zarzadzania portfelem projektéw nowych

produktow moga ,wjecha¢ na $liska i stroma droge w do1”. Wiele problemow, kto-

re nekaja nowe inicjatywy w zakresie rozwoju produktéw w przedsiebiorstwach,
mozna bezposrednio przypisa¢ do nieefektywnego zarzadzania portfelem. Wedtug
badan benchmarkingowych - poréwnawczych, przeprowadzonych przez Coopera

i Edgetta, niektore z problemow, ktore pojawiaja sie, gdy brakuje wlasciwego za-

rzadzania portfelowego, to®:

- projekty nie maja wysokiej wartosci dla biznesu,

- portfel projektéw charakteryzuje si¢ stabg rownowaga wg typow projektow,

- podzial zasobow nie odzwierciedla strategii innowacji produktow,

- bledy w rankingu i priorytetyzacji projektow,

8 Warto zapozna¢ si¢ z publikacja Roberta G. Coopera i Scotta J. Edgetta [2013].
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- istnieje staba rownowaga pomiedzy liczba projektéw w toku a dostepnymi
zasobami,

- projekty nie s3 dostosowane do strategii biznesowe;j.

W rezultacie bledéw popelnianych w zarzadzaniu portfelowym zbyt wiele firm

ma zbyt wiele projektow (czesto niewtasciwych), zasoby sa zbyt rozproszone na

zbyt wiele projektéw, projekty trwaja zbyt dtugo, zanim nowe produkty zostang
wprowadzone na rynek, a w lejku procesu rozwoju nowego produktu znajduje sie
zbyt wiele projektow o niskiej wartosci.

Zarzadzanie portfelowe projektami innowacji produktowych wywotuje uni-
katowe wyzwania decyzyjne, ktére musi podja¢ wspolczesne przedsiebiorstwo.
Przyczyny owych unikatowych probleméw sa nastepujace:

- zarzadzanie portfelowe dotyczy przyszlych zdarzen, zjawisk i mozliwosci, co
powoduje niepewno$¢ informacyjna, brak wystarczajacych podstaw informa-
cyjnych przy selekcji projektow — jest to problem podstawowy;

- decyzyjne srodowisko jest wysoce dynamiczne; gdy nowe informacje sa dostep-
ne, zmienia si¢ status i perspektywa oraz zakres projektow w portfelu;

- zawarte w portfelu projekty znajduja si¢ w réznych fazach realizacji i rywalizuja
ze sobg o wymagane zasoby, stad poréwnanie projektow jest dokonywane przy
wystepowaniu zréznicowanych zbioréw informacji;

- zasoby alokowane pomiedzy projektami sg ograniczone, zatem finansowanie
danego projektu moze powodowac konieczno$¢ ograniczenia zasobow dla
innych.

Badania najlepszych praktyk innowacji produktu wskazuja na istotne przy-
czyny wzrostu znaczenia zarzadzania portfelowego, do ktérych mozna zaliczy¢:
maksymalizacje wspolczynnika zwrotu (return factor - RF), maksymalizacje pro-
duktywnosci badan i rozwoju, osiaganie celéw finansowych, wtasciwa i efektywna
alokacje zasobow, tworzenie sieci powigzan informacyjnych pomiedzy selekcja pro-
jektow a strategia nowego produktu oraz ogolna przedsiebiorstwa (portfel koncepcji
nowych produktéw powinien odzwierciedla¢ i wspiera¢ strategie), koncentracje
zespolu projektowego na najlepszych koncepcjach nowego produktu, osigganie zbi-
lansowanego portfela projektéw wysokiego lub niskiego ryzyka w diugim okresie,
spdjnego z celami firmy, lepsze komunikowanie pionowe i poziome priorytetow
wewnatrz organizacji, co zwieksza obiektywizm decyzji przy wyborze projektow
(projekty zte sg odrzucane), utrzymywanie pozycji konkurencyjnej poprzez wzrost
sprzedazy oraz udzialéw w rynku nowych produktow.

Przedsigbiorstwa odnoszace sukcesy w obszarze strategii innowacji produk-
tow stosuja skutecznie system zarzadzania portfelem produktéw, ktéry pomaga
kierownictwu w podejmowaniu dobrych decyzji o alokacji zasobéw pomiedzy
odpowiednie projekty (rysunek 31), pokazuje, ze sprawny system zarzadzania
portfelowego projektami innowacyjnymi produktéw jest wcigz nieuchwytnym
celem dla wiekszosci firm).

Rutkowski -4 kor.indd 178 2016-04-04 15:10:51



7.1. Maksymalizowanie warto$ci i rownowazenie portfela nowych produktéw

179

Wystepuje réwnowaga pomiedzy
liczba projektow a zasobami

Portfel jest zrdwnowazony
wedlug typow projektow

Alokacja zasobow odzwierciedla
strategie biznesowa

Projekty sa zgodne ze
strategig rozwoju firmy

Portfel zawiera projekty nowych
produktow o wysokiej warto$ci

Dobre wykonywanie rankingu
priorytetyzacji projektow

| 37,9

24,0
4,0

19,4
0,0

| 31,0

| 65,5

8,0

30,7

| 65,5

57,2
46,2

| 37,9

21,2
0,0

| 40,4

25,0

12,0

| 31,0

Formalny i systematyczny proces
zarzadzania portfelowego

21,2
3,8

0 20 40 60 80

O najlepsi innowatorzy O przecietni innowatorzy [ stabi innowatorzy

Rysunek 31. Uzyteczno$¢ zarzadzania portfelowego wg poziomu innowacyjnosci
przedsiebiorstw (w %)

Zrddto: na podstawie: Cooper 2005a.

Projekty nowych produktéw w przypadku innowatoréw odnoszacych sukcesy
rynkowe s3 zgodne z ich strategia biznesowa. To wskazuje na koniecznos¢ sformuto-
wania prawidiowej strategii innowacji produktu. Istnieje réwniez rOwnowaga w port-
felu projektow, na przyktad miedzy dtugoterminowymi, odwazniejszymi projektami
wysokiego ryzyka, w poréwnaniu z krétkoterminowymi projektami. Najlepsze firmy
réwniez wykonuja doskonalg priorytetyzacje projektow, a ich portfele zawierajg za-
zwyczaj wysokiej wartoséci projekty (w przeciwienstwie do firm nieinnowacyjnych,
ktore majg w portfelu zbyt wiele projektow niskiej wartosci). Wreszcie innowatorzy
utrzymuja wlasciwg réownowage pomiedzy dostepnymi zasobami a liczba projektow
w toku, zatem projekty priorytetowe moga otrzymac potrzebne $rodki do realizacji.
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Sposréd metod osiggania maksymalnej wartosci portfela projektéw nowych
produktow, modele finansowe oparte na metodach dyskontowanych maja istot-
nie ograniczone zastosowanie, gdyz bazuja gléwnie na celach finansowych, nie
uwzgledniaja uwarunkowan strategicznych oraz prawdopodobienstwa sukcesu
i ryzyka, zakladaja dokladne szacunki finansowe. Ocenianie atrakcyjnosci pro-
jektow na bazie NPV czy tez zdyskontowanego przeplywu $rodkéw pienigznych
DCEF nalezy uzna¢ za malo wartosciowe, gdyz niepewno$¢, bedaca immanentng
cechg badan i rozwoju, jest tak wazna, Ze rygory, jakich wymagaja metody NPV,
IRR, RO, czynig te kalkulacje bezuzytecznymi lub nawet pozbawionymi sensu®.
Mimo ze te powszechnie znane metody ekonomiczne sg stosowane do oceny i se-
lekeji projektow inwestycyjnych (zakup nowej linii technologicznej, maszyny itp.),
charakteryzuja si¢ one poprawnoscig i przejrzystoscia zdefiniowania, a procedury
ich praktycznego zastosowania mozna znalez¢ w cytowanych wyzej zrédtach.
Atrakcyjno$¢ projektu innowacji produktowej wyznaczajg czynniki jako$ciowe
oraz ilo$ciowe, a jego warto$¢ czynniki ilo§ciowe.

W sytuacji gdy oceniane projekty wymagaja roznych wielkosci zasobow (co do
wartodci i/lub czasu nakladéw kapitatowych), do ich oceny i selekcji nie mozna
wykorzysta¢ indywidualnej wartosci NPV, gdyz ta warto$¢ nie wyraza dokladnie
réznic w poziomie potencjalnej zyskownosci (rentownosci) réznych wariantéw
projektow oraz potrzebnych na ich realizacje zasobéw. Dlatego do poréwnania
réznych projektow nalezy wykorzystywac wskaznik wartosci zaktualizowanej netto
NPVR. Podstawa oceny i selekcji projektu jest maksymalizacja wskaznika NPVR,
ktory wyraza si¢ wzorem:

NPVR = M,
PVI
gdzie:
NPV - warto$¢ zaktualizowana netto generowana przez pomyslny projekt no-
wego produktu (wielkos¢ korzysci — zdyskontowana warto$¢ wydatkow
i wplywow pienieznych),

PVI - biezaca warto$¢ wymaganych naktadéw kapitalowych niezbednych do
generowania dochodéw netto przez nowy produkt (zdyskontowane
ogoélne naklady - koszty projektu®).

Do maksymalizowania wartosci portfela projektow nowych produktéw mozna
réwniez wykorzysta¢ wskazniki rozszerzone, uwzgledniajace czynniki ryzyka, oraz

8 Na te wady metod dyskontowych w ocenie atrakcyjnosci projektéw nowych produktéw wska-
zywal J. M. Rybicki [2000, s. 59].

% Nakfady w tym miejscu to rzeczywiste lub potencjalne wydatki zwigzane z przeprowadzaniem
procesu innowacji produktu. Naktady moga sie r6zni¢ od kosztéw rozwoju zakresem czasowym,
zasiegiem przedmiotowym oraz podstawa wyceny.
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subiektywne oceny wartosci technicznej i komercyjnej projektu, ktére redukuja
oczekiwane korzysci. Te warunki uwzglednia model E Olsena [1955] warto$ci eko-
nomicznej projektu oraz model H.I. Ansoffa [1964] wspoélczynnika jakosci projektu:

r.d.m.s.p.n

= wartos$¢ ekonomiczna projektu,
PVI

model Olsena Vp =

r-d-m-(T+B)-E
PVI

model Ansoffa Q,, = = wspdlczynnik jakosci projektu,
gdzie:

1, d, m — odpowiednio prawdopodobienstwa sukcesu faz przedprojektowych
(badania), projektowania i rozwoju koncepcji (rozwoju) oraz komer-
cjalizacji (marketingu),

s — szacowana roczna wielko$¢ sprzedazy,
p - zysk na jednostke produktu,
n - rynkowy cykl zycia produktu w latach,
T, B - subiektywne oceny technicznej i marketingowej wartosci projektu,
E - wartos¢ biezaca oczekiwanych dochodéw po pomyslnym wprowadze-
niu produktu na rynek, czyli NPV.

Szacowane wartosci liczbowe w tych modelach s3 zatem korygowane przez praw-
dopodobienstwa powodzenia koncepcyjnego, technicznego oraz marketingowego
nowego produktu.
Inna metoda warto$ciowania projektéw prezentowana przez G.L. Urbana
i J.R. Hausera pozwala wyznaczy¢ tzw. wskaznik atrakcyjnosci dla réznych pro-
jektéw znajdujacych si¢ w portfelu jako iloraz prawdopodobienstwa oczekiwanego
zwrotu z inwestycji zwigzanych z procesem innowacji produktu (badania, rozwoj,
komercjalizacja) i logarytmu kosztéw jego rozwoju D, *. Zalezno$c¢ te prezentuje
zmodyfikowana (przez autora) formuta:
,_TCP__P

si

“logD, logD,’

Ten wskaznik uwzglednia wspoélczynnik®” prawdopodobienstwa sukcesu in-
nowacji P, ktory jest iloczynem prawdopodobienstw czgstkowych, tj. sukcesu

8 Szerzej na ten temat piszg G.L. Urban i J.R. Hauser [2005, s. 146-147].

8 Niektorzy autorzy dos¢ swobodnie i czesto zamiennie postuguja si¢ pojeciami wskaznik
oraz wspolczynnik. Ten pierwszy oznacza liczbe wyjasniajaca wzajemny stosunek dwdch wielkosci
statystycznych, jest wielko$cig zmienng niezbgdna do uchwycenia innej zmiennej bezposrednio
nieobserwowalnej. Natomiast wspotczynnik jest zmienna, liczbg lub funkeja bedaca mnoznikiem
(czynnikiem) jakiego$ wyrazenia.
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rozwoju technicznego (T), handlowego, pod warunkiem uzyskania powodzenia
technicznego (C) oraz korzysci ekonomicznych (P) wynikajacych z osiagnigcia
sukcesu handlowego (marketingowego). Wysokie prawdopodobienstwa czastkowe
zwiekszaja realnos¢ i warto$¢ koncepcji nowego produktu przy danym poziomie
szacowanych naktadéw na jego rozwoj. W portfelu powinny wystepowac te kon-
cepcje projektow, ktére osiagnely najwyzsze wartosci wskaznika atrakcyjnosci,
wyzsze od przyjetego arbitralnie wskaznika progowego. Wskazniki progowe nalezy
okresli¢ takze dla pozostalych metod stosowanych dla maksymalizacji warto$ci
portfela projektow. Mozna przyjaé, ze wskaznikiem progowym bedzie warto$¢
$rednia obliczonych wskaznikéw dla poszczegdlnych projektow.

R.G. Cooper, S.]J. Edgett i E.J. Kleinschmidt do oceny i selekeji projektow, a takze
maksymalizowania wartosci portfela, proponuja metode oczekiwanej wartosci
komercyjnej ECV (expected commercial value), uwzgledniajaca uwarunkowania
budzetowe oraz wprowadzajaca pojecie ryzyka i prawdopodobienstwa. Kalkulacja
ECV jest zwigzana z analizg drzewa decyzyjnego (taki format maja fazy procesu
rozwoju nowego produktu) oraz bierze pod uwage wartos¢ biezaca oczekiwanych
dochodéw NPV, prawdopodobienstwa sukcesu handlowego (marketingowego)
i technicznego, tacznie z ogélnymi kosztami rozwoju i komercjalizacji projektu.
Model graficzny oraz formula matematyczna oczekiwanej wartosci komercyjnej

$3 nastepujace:
Sukces
marketingowy
Sukces p
techniczny Kosaty o
komercjalizacji
i nowego
ECV Koszty badan produktu (C,)
— > irozwoju nowego Pora.ika
produktu (D,) marketingowa
Porazka
techniczna
ECV=[(NPV-P, -Ck)-P,-D,]
gdzie:

P - prawdopodobienstwo sukcesu technicznego,
P_ - prawdopodobienstwo sukcesu marketingowego,

D, - koszty rozwoju (wydatki, ktére muszg by¢ poniesione na dokonczenie
projektu®®)

8 Naktady dotychczas wydatkowane na dany projekt, dopoki ten nie zostanie ukonczony i wpro-
wadzony na rynek, sa utracone i dlatego nie powinny by¢ uwzgledniane w obliczaniu i rangowaniu
warto$ci komercyjnej projektu, a takze podejmowaniu decyzji: ,,przyja¢-aktywizowac”, ,wstrzymac’,
»odrzucié”
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C, - koszty komercjalizacji ~ przyszte koszty wprowadzenia innowacji pro-
duktowej na rynek.

Do poréwnania roznych projektéw nowych produktéw nalezy wykorzystywaé
wskaznik oczekiwanej wartosci komercyjnej ECVR, ktory wyraza si¢ wzorem:
ECVR = ECV .
Dy
Suma wydatkow, ktére musza by¢ poniesione na dokonczenie przyjetych zgodnie
z rangg projektéw, nie moze przekracza¢ limitu weze$niej zaplanowanego catkowitego
budzetu przeznaczonego na rozwo6j nowych produktéw, czyli spetniony jest waru-

n
nek ZDk < budzet rozwoju. Tabela 23 przedstawia procedure maksymalizowania
x=1

warto$ci portfela innowacji produktowych przy wykorzystaniu metody oczekiwanej
warto$ci komercyjnej ECV.

Wykorzystanie kilku metod jednoczesnie pozwala wyeliminowa¢ ogranicze-
nia kazdej z nich, a wynik i ocena portfela projektéw innowacji produktowych
dokonana przy zastosowaniu takiego rozwigzania w realizacji projektu i rynkowej
eksploatacji nowego produktu bedzie w mozliwie najwyzszym stopniu uwzglednia¢
czynniki losowe.

Tabela 23. Obliczanie i rangowanie oczekiwanej wartosci komercyjnej projektow
innowacji produktowych

Nazwa Priorytet i status
projektu NPV P, P, D, G ECV | ECVR (typ decyzji strategicznej)

przyjac-aktywizowaé; wstrzy-

xl NPV(XI) Pst(xl) Psm(xl) Dk(xl) Ck(xl) ECV(xl) ECVR(xl) mac’; OerUCié

rzyjacé-aktywizowaé; wstrzy-
%, NPV | Pos | Poves | Diww | G | ECVL, | ECVR,, PRV 2XVY ¥
n - stan sl - on - ) | mad; odrzucié

Powyzsze wskazniki generalnie wydaja si¢ proste i tatwe do zastosowania, a pie-
niezne wyrazanie korzysci jako jedyne kryterium finansowe pozwala maksymali-
zowac warto$¢ portfela projektow nakierowanych na rozwoéj nowych produktow
w warunkach ograniczonych zasoboéw. Gtéwna staboscia tych ilosciowych metod
jestich zalezno$¢ od doktadnych ilosciowych danych finansowych oraz szacunkow
prawdopodobienstwa powodzenia ocenianego projektu. Poza tym te metody nie
uwzgledniajg rownowagi portfela projektow, rozpatrywanej na podstawie poziomu
ryzyka (z wyjatkiem indeksu produktywnosci), obstugiwanych segmentéw rynku
czy poziomu zaawansowania technologii.

Mozna w tym miejscu zaproponowac inng metode rangowo-zasobowa wartos-
ciowania projektow/programoéw znajdujacych si¢ w lejku procesu rozwoju nowego
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produktu (portfela projektéw w poszczegolnych fazach procesu rozwoju), zawie-
rajacg zarowno kryteria jakosciowe, jak i iloSciowe. W tej metodzie, proponowa-
nej przez autora, szczegolne czynniki ilosciowe i jakos$ciowe pozwalaja okresli¢
poziom atrakcyjnos$ci projektow® i jednoczes$nie przeprowadzi¢ analize stabych
i silnych stron danego projektu. Natomiast kryteria wytacznie ilosciowe dotycza
wyznaczanych przez zespot projektowy okreslonych ograniczen (limitéw) zasobdwr:
czasu potrzebnego na ukonczenie projektu ¢, personelu K, zasobéw technicznych
TR, oczekiwanej wartosci komercyjnej projektu ECV, a przede wszystkim zwig-
zanych z tym wskaznikiem przysztych kosztéw rozwoju i komercjalizacji oraz
odpowiednich prawdopodobienstw powodzenia projektu. Model dochodzenia za
pomoca metody rangowo-zasobowej wartosciowania projektéw do optymalnego
pod wzgledem wartosci portfela projektéw prezentuje tabela 24.

Tabela 24. Metoda rangowo-zasobowa warto$ciowania projektow

Projekt
Wyszczegdlnienie
X, X,

Dopasowanie strategiczne (SAdj) Sadjy, € [0, 10] Sadjy, € [0, 10]
Przewaga nowego produktu (NPAdv) NPAdvy, < [0, 10] ... | NPAdvy € [0, 10]
Atrakcyjnos¢ rynku docelowego (TMAtr) TMAtry, [0, 10] .. | TMAtry € [0, 10]
Zgodno$¢ z kluczowymi kompetencjami firmy (CCA) CCAy, € [0, 10] CCAy, € [0, 10]
Zdolnos¢ i dojrzatos¢ technologiczna (TCM) TCMy, [0, 10] TCMy, € [0, 10]
Potencjalne korzysci przy danym poziomie ryzyka (RRL) RRLy, € [0, 10] RRLy € [0, 10]
Ocena atrakcyjnosci projektu (baza rangowania) (PAtr) PAtry =Yocen czynni- PAtry =Yocen czyn-

kéw/60 nikow/60
Limit czasu na ukonczenie projektu (f) Ty, Ty,
Personel petnoetatowy (FTE) FTE,, FTEy,
Skumulowana liczba personelu pelnoetatowego FTE,, FTE, + FTE,
Wskaznik oczekiwanej wartoéci komercyjnej projektu ECVRy, ECVRy,
(ECVR)
Priorytet i status (typ decyzji strategicznej): przyjac-aktywi- P-A, W, 0 P-A, W, 0
zowal (P-A), wstrzymad (W), odrzuci¢ (O)

Nalezy okresli¢: prog atrakcyjnosci, np. na poziomie 0,75; prog zatrudnienia, np. na poziomie 45; prog ECVR,
ktore musi spetnia¢ aktywizowany projekt, np. 1,10. Nastepnie nalezy uszeregowa¢ projekty spetniajace powyz-
sze kryteria wg oceny atrakcyjnosci od najwyzszej do najnizszej. Wybrac te projekty, ktére nie przekraczaja
limitu zasobow.

8 Czynniki wyznaczajgce poziom atrakcyjnoéci projektu nalezy utozsamiaé z determinantami roz-
woju i powodzenia nowego produktu. Zespot projektowy powinien je zidentyfikowa¢, uwzgledniajac
specyfike dziatalnosci przedsigbiorstwa. W okreslonej sytuacji rézne czynniki moga determinowac
atrakcyjno$¢ danego projektu. Przyklady systemu oceny i selekcji koncepcji nowych produktéw
bazujacych na metodzie punktowej wystepuja miedzy innymi w pracach: P. Perfoniskiego [2003,
s. 175-180] oraz J. Rybickiego [2000, s. 59-60].
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Analiza i ocena kryteriéw wplywajacych na atrakcyjnos¢ projektu wymaga

uprzedniej ich identyfikacji, przyjecia skali ocen 0-10 lub 0-5 (przy zalozeniu, ze

odl

eglosci na skali pomiarowej s3 rowne) i postepowania wedlug procedury stoso-

wanej w metodzie punktowej. Biorac pod uwage dotychczas zbadane determinanty
powodzenia nowego produktu, ogélnie agregaty czynnikéw atrakcyjnosci projektu

mo

zna przedstawi¢ nastepujaco:

dopasowanie strategiczne — SA (zgodnosc¢ koncepcji ze strategia produktu oraz
strategig firmy, stopien pokrewienstwa z dotychczasowa oferta marketingowa
firmy, poziom komplementarnosci (poglebianie linii produktu) lub substytu-
cyjnosci (rozszerzanie linii produktow), poziom zasob6éw finansowych i mate-
rialnych, stopien ich wykorzystania),

przewaga nowego produktu — NPA (innowacyjno$¢ produktu, nowe cechy
fizyczne i estetyczne, nowe wlagciwosci produktu, nowe cechy techniczne i cha-
rakterystyki uzytecznosciowe, wtasciwosci strukturalne, w tym jakos¢, poten-
cjalna cena, marka produktu rodzaj materialu i surowca, korzysci dodatkowe,
potencjalne jednostkowe koszty zmienne, potencjalna rentownos¢ produktu,
normy i wymogi prawne dotyczace parametréw produktu),

atrakcyjno$c rynku docelowego - TMA (tempo wzrostu rynku, potencjat rynku
mierzony obrotem, potencjal nowych i dotychczasowych odbiorcéw, lokalizacja
odbiorcéw i ich sita przetargowa, potencjal nowych i dotychczasowych dostaw-
cow, lokalizacja dostawcow i ich sila przetargowa, intensywnos¢ konkurencji
i sita konkurencji, sita zjawisk sezonowosci i substytucyjnosci popytu, marke-
tingowe koszty obstugi),

funkcjonalna zgodnos¢ z kluczowymi kompetencjami firmy - CCA (zasoby
wiedzy, kwalifikacje i do§wiadczenie, typ organizacji, poziom kompetencji we-
wnetrznych funkcjonalnych obszaréw dziatalnosci firmy, poziom prognozowa-
nia i programowania dziatan strategicznych firmy, umiejetnosci wspolpracy
w zespole, zdolnos¢ do przyswajania nowych idei, metod, proceséw i produk-
tow),

poziom zdolnosci i dojrzalosci technologicznej - TCM (oryginalnos¢ i nowo-
czesnos¢ rozwigzan technicznych, zakres specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci
technicznych, domena badan podstawowych, poziom prac konstrukcyjnych
i projektowych, stosowanie testow laboratoryjnych i technik pomiarowych,
uzytkowych Beta, typ oryginalnych technologii),

poziom potencjalnych korzysci przy danym poziomie ryzyka — RRL (rentow-
no$¢ produkeji/sprzedazy, poziom ryzyka badania, rozwoju oraz marketingu
(technicznego, rynkowego).

Zastosowanie tego modelu pozwala wykreowac strategicznie dopasowany port-

tel projektéw odzwierciedlajacych priorytety przedsiebiorstwa w zakresie dyspo-
nowania zasobami. A przede wszystkim pozwala podja¢ trafne decyzje, a tym
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samym unikna¢ bledéw I rodzaju odrzucenia dobrych projektow i bledow II rodzaju
przyjecia ztych. Rezultatem dobrych decyzji bedzie optymalny pod wzgledem
wartosci portfel projektéw nowych produktéw. Powyzsza metoda oceny portfe-
la innowacji produktowych uwzglednia wazne zmienne decyzyjne, jako$ciowe
i ilo$ciowe, rozstrzyga problemy czasu realizacji projektu, jego atrakcyjnosci oraz
zrodel dodatkowych zasobow, sposobow ich alokowania, przy danym poziomie
prawdopodobnego powodzenia danej koncepcji produktu, bedacej elementem
portfela projektow. Relatywnie wysoka ztozono$¢ tej metody nie moze by¢ jej sta-
boscia, podczas gdy jej zastosowanie przyczynia sie do podniesienia efektywnosci
podejmowanych decyzji przez zesp6! projektowy.

Poza wykreowaniem odpowiedniej wartosci portfela projektow, waznym celem
zarzadzania portfelowego w procesie rozwoju nowego produktu jest réwniez za-
chowanie réwnowagi, czyli osiagganie pozadanej rownowagi projektow ze wzgledu
na przyjete wymiary analizy portfelowej (parametry bilansowe). Mozna przyja¢, ze
podstawowymi wyznacznikami réwnowagi portfela projektéw moga by¢:

- poziom dojrzalosci projektow, wyrazajacy zdolnos¢ projektow do osiggania
stawianych im celéw w procesie rozwoju nowego produktu oraz zdolno$¢ ze-
spolu projektowego do ich realizacji i wprowadzenia na rynek, przy okreslonym
poziomie dojrzatosci procesu,

- pozycjaatrakcyjnosci i konkurencyjnosci projektow, wskazujaca na ich zdolnos¢
do osiggania powodzenia rynkowego,

- potencjalny poziom przeplywéw srodkéw pienieznych (takze innych zasobow),
koszty rozwoju oraz skumulowane potencjalne korzysci,

- poziom ryzyka uzalezniony od skali oryginalnosciizlozonosci projektu (ryzyko
rozwoju i technologiczne) oraz od poziomu dopasowania do potrzeb odbiorcéw
(ryzyko marketingowe),

- ilos¢ czasu potrzebnego na realizacje projektow.

Do okreslania poziomu dojrzatosci projektéow stosowana jest analiza pozy-
cji poszczegodlnych projektow w ukladzie dwu lub wielu wymiaréw, podobnie
jak to ma miejsce w znanych powszechnie modelach analizy portfelowej BCG
(wzrostu-udzialu), GE/McKinsey (atrakcyjnosci-pozycji), SPACE i innych. Po-
ziom dojrzatosci portfela projektow powinien si¢ zwieksza¢ w kolejnych fazach
procesu rozwoju nowego produktu. W tej sytuacji nie nalezy wyszukiwac analogii
do poziomu dojrzalosci portfela oferty produktowej”. Mozna przypuszczaé, ze
obecny poziom warunkuje poziom dojrzatosci przysztego portfela produktéw
(mlodzienczy - optymalny, dojrzaly, schytkowy, niepowodzenia), a w szczegélnosci
to, czy ten portfel bedzie optymalny w fazie wprowadzenia cyklu zycia produktéw.

% W odniesieniu do produktéw znajdujacych si¢ w ofercie marketingowej firmy za portfel doj-
rzaly uznaje sie taki, w ktorym wiekszo$¢ produktow znajduje sie w fazach wzrostu oraz dojrzatosci,
czyli zajmuje w macierzy BCG pozycje ,gwiazd” oraz ,zlotych kur”. Przewaga liczebna produktéw
znajdujacych si¢ w pozycji ,trudnych dzieci” oraz ,, gwiazd” tworzy portfel optymalny (zwany réw-
niez mlodzienczym).
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Tabela 25 zawiera przykladowe propozycje wymiaréw, ktére zespo6t projektowy
moze wzig¢ pod uwage.

Tabela 25. Parametry bilansowe jakosciowe i ilosciowe portfela projektow

Nazwa modelu ‘Wymiar poziomy ‘Wymiar pionowy

Diagram ryzyka - zwrotu NPV, IRR, ECV Prawdopodobienstwo sukcesu: tech-
nicznego P,, marketingowego P_,
catkowitego P, =P, - P,

Mapa nowosci poziom nowoéci technicznej poziom nowosci rynkowej

Macierz BCG potencjalny udzial w rynku potencjalny wzrost rynku

Macierz Wallstreet catkowita szacowana wielko$¢ obrotu | catkowite ryzyko rozwoju nowego
produktu

Mapa ztozonoéci technicznej — atrak- | ztozono$¢ techniczna projektu atrakcyjno$¢ rynkowa projektu

cyjnosci

Mapa zdolnosci konkurencyjnej — | pozycja konkurencyjna projektu atrakcyjno$¢ techniczna projektu

atrakcyjnosci (dojrzatoé¢ techniczna projektu, czas
do rynku)

Macierz potencjalu rynkowego catkowity potencjalny obrét czas trwania rynkowego cyklu zycia
produktu

Mapa wartosci-uzytecznosci cena nowego produktu wydajnos¢ i uzytecznos¢ produktu

Macierz kosztow — czasu rozwoju | czas rozwoju nowego produktu koszty rozwoju i wdrozenia

Macierz kosztow — korzysci skumulowana wartos¢ potencjalnych | skumulowane potencjalne koszty

dochodéw rozwoju

Macierz kompetencji — zdolnoéci | klarowno$¢ celéw produktu zdolnos¢ rozwoju nowego produktu

Macierz GGI czas trwania procesu rozwoju ztozono$¢ projektu

Macierz profilu technologii - portfel | stopiert opanowania danych tech- | atrakcyjnos¢ technologii nowego

technologiczny nologii produktu

Macierz calkowitej atrakcyjnosci | prawdopodobienistwo sukcesu cal- | atrakcyjnosé nowego produktu

projektow kowitego

Mapa Shell zyskownosci — pozycji | pozycja konkurencyjna przyszta zyskownos¢ produktu

konkurencyjnej

Mapa zyskownosci — sukcesu tech- | prawdopodobienistwo sukcesu tech- | spodziewany zysk

nologicznego nologicznego

Wyniki badan wskazuja, ze w okresie ostatniej dekady wzmocnita sie tenden-
cja do wzrostu przychoddw ze sprzedazy nowych produktéw w firmach (nowe
produkty maja coraz wyzszy udzial w sprzedazy ogoélem, czyli sprzedaz nowego
produktu na rynku musi wygenerowac dla firmy okreslony poziom zysku, w coraz
krotszym czasie, stad tendencja do skracania rynkowego cyklu zycia produktu).
Mozna zatem wnioskowa¢, ze mozliwosci rozwoju firmy w przysztosci istotnie
sa warunkowane utrzymaniem w dlugim okresie raczej portfela optymalnego,
nie za$ dojrzatego, na co wskazuje sie w literaturze przedmiotu (wystepuje staba
korelacja pomiedzy rentownoscig a udzialem w rynku) [Gierszewska i Romanow-
ska 2009, s. 154-168]. Mozna wiec przyjaé, ze rownowazenie portfela produktow
sprowadza si¢ do jego optymalizacji.
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Wazne do rozstrzygniecia s3 tu nastepujace problemy:
- Jakie wymiary ilo$ciowe i/lub jako$ciowe zespol projektowy powinien przyjaé
do analizy portfelowej w celu poszukiwania rownowagi portfela projektow?
- Czy dojrzaly portfel projektow jest jednocze$nie optymalny i zréwnowazony?
W praktyce zespot projektowy moze zastosowac rozne wymiary — parametry bilan-
sowe’, na bazie ktorych bedzie wykreslany portfel projektow i prowadzona analiza.
Stosowanie zaréwno jako$ciowych, jak i ilo§ciowych parametréw bilansowych
zmniejsza ryzyko podjecia niewtasciwych decyzji, w szczegdlnosci w poczatkowych
tazach procesu rozwoju nowego produktu. Poza tym poziom wykorzystania metod
analizy portfelowej projektow moze miec okreslony wptyw na poziom powodzenia
nowego produktu na rynku.
Do analizy réwnowagi portfela stosuje sie przede wszystkim diagram ryzyka —
zwrotu (diagram babelkowy). Rysunek 32 przedstawia portfel projektow przykta-
dowej firmy z branzy chemiczne;j.
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Powierzchnia kotfa przedstawia wartos¢ wymaganych zasobow na realizacje projektu Desen wy-
pelnienia kota prezentuje faze rozwoju projektu (im ciemniejszy desen, tym pézniejsza faza pro-
cesu rozwoju nowego produktu

Rysunek 32. Diagram ryzyka - zwrotu na przykladzie firmy chemicznej

Zr6dto: na podstawie: Cooper 2001.

°! Parametry bilansowe s3 to pojedyncze lub wielowlasciwosciowe ztozone indeksy oparte na
wskaznikach ilo$ciowych i jakosciowych, przedstawiajacych warto$¢ projektu/programu rozwoju
produktu dla zespotu projektowego (firmy).
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Konstrukcja tej mapy opiera si¢ na dwéch wymiarach:

- naosipoziomej zaznaczona jest wartos¢ kazdego projektu mierzona wielkoscig
korzysci NPV, ECV lub stopa rentownosci IRR analizowanych projektow badz
indeksem opartym na wskaznikach ilo$ciowych i jakosciowych wyrazajacych
wartos¢ projektu I, IP, ECVR;

- na osi pionowej zaznaczone jest prawdopodobienstwo sukcesu catkowitego
lub technicznego, przyjete przez zespo! projektowy po fazie planowania i pro-
jektowania.

Promien kota pokazuje wielko§¢ wymaganych i alokowanych zasobow na realizacje

danego projektu. Suma powierzchni k6t musi odzwierciedla¢ limit uwzglednianych

w analizie zasoboéw. Zatem wlaczenie kolejnego projektu do portfela, przy tym

samym dostepnym limicie zasobdw, musi skutkowa¢ zmniejszeniem powierzchni

kot w pozostatych projektach.
Ze wzgledu na poziom ryzyka i warto$¢ zwrotu w powyzszym modelu wyréznia
sie cztery rézne pod wzgledem znaczenia obszary:

- ,perly” - lewy gdérny obszar zawiera projekty majace bezwzglednie duza warto$¢
dla przedsigbiorstwa i wzglednie wysokie prawdopodobienstwo sukcesu catko-
witego, bedacego iloczynem prawdopodobienstwa powodzenia technicznego
oraz marketingowego; s3 to potencjalne ,,gwiazdy” w modelu BCG; tego typu
projekty powinny dominowa¢ w portfelu; zespdt projektowy powinien przy-
dziela¢ konieczne zasoby na rozwdj i wprowadzenie tych projektow wediug
waznosci (normatywna decyzja);

- »paczki kwiatéw” — w lewym dolnym obszarze znajduja si¢ projekty szczegél-
nie warto$ciowe dla firmy, aczkolwiek charakteryzujace si¢ relatywnie niskim
prawdopodobienstwem sukcesu, zwlaszcza technicznego; rozwigzanie prob-
leméw technicznych zwigzanych z danym projektem moze si¢ przyczyni¢ do
wykreowania nowego produktu oryginalnego, o charakterze przelomowym,
stanowigcego nowa platforme produktu, zaspokajajacego nowe potrzeby od-
biorcéw; zespdt projektowy powinien zmieni¢ w okreslonym stopniu koncepcje
nowego produktu, dostosowujac ja do aktualnych kompetencji technologicznych
firmy, oraz wzmocnic jej atrakcyjnos¢ i konkurencyjnos¢, pozyskujac dodatkowe
informacje marketingowe (decyzja normatywna);

- ,bulkiz mastem” - prawy gérny obszar zawiera proste pod wzgledem ztozonosci
projekty (modyfikacje, usprawnienia dotychczasowych produktéw, znajdujacych
sie w poznej fazie dojrzalosci), charakteryzujace si¢ relatywnie wysokim praw-
dopodobienstwem powodzenia catkowitego oraz przecigtng lub niska warto$cia
dla firmy; zesp6! projektowy powinien zmniejszy¢ zasoby na te projekty, gdyz
zuzywaja zbyt duzo czasu oraz srodkéw (decyzja normatywna);

- ,biale stonie” - w prawym dolnym obszarze ulokowane s3 projekty charakte-
ryzujace si¢ niska potencjalng optacalnoscig i niskim relatywnie poziomem
prawdopodobienstwa powodzenia; rdzne przyczyny powoduja, ze nie zapada
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decyzja o ich wyrzuceniu z portfela (to moga by¢ projekty silnie bronione przez

sponsora badz oredownika danego projektu lub osoby z zarzadu firmy); zesp6t

projektowy powinien usungc te projekty z portfela (decyzja normatywna).

Stosowanie powyzszego modelu analizy portfela projektéw umozliwia komitetowi

rozwoju nowego produktu (zarzadowi przedsigbiorstwa) uwzglednia¢ w proce-

sie podejmowania decyzji implikacje zasobowe, w tym przeplywy koniecznych
$rodkéw miedzy projektami, wymagany czas rozwoju oraz koszty zastosowania
dodatkowych metod analizy technicznej i marketingowe;.

W praktyce doktadne oszacowanie prawdopodobienstwa powodzenia projektu
oraz potencjalnej wartosci jest bardzo trudne. Dlatego mozna zastosowa¢ do analizy
portfelowej projektéw zmodyfikowany model diagramu babelkowego opracowany
przez koncern 3M (3M Ellipses). Dla kazdego z wymiaréw diagramu szacowane
sg przedzialy obrazujace potencjalng niepewnos¢ i warto$¢ analizowanych pro-
jektow. Kalkulacja warto$ci NPV zawiera szacunki optymistyczne, zadowalajace
oraz pesymistyczne, zatem dla kazdego projektu szacowany jest przedziat wartosci
NPV. Podobnie szacowane jest prawdopodobienstwo sukcesu technicznego (niskie,
wysokie, srednie). W rezultacie wielkos¢ i ksztalt elips ujawnia poziom niepew-
nosci analizowanych projektéw. Waskie przedzialy wartos$ci wymiaréw diagramu
oznaczajg wysoka doktadnos¢ szacunkéw (silna grawitacja ognisk elipsy danego
projektu — ogniska zblizone). Natomiast szerokie przedzialy wartosci wymiarow
diagramu wskazuja na niska doktadno$¢ szacunku, a wiec znaczng niepewnos¢ da-
nego projektu (staba grawitacja ognisk elipsy danego projektu — ogniska oddalone).
Pionowe lub/i poziome ulozenie elipsy (wektory elipsy) pokazuje rodzaj niepew-
nosci (ryzyka lub/i zwrotu). Przyklad modelu 3M Ellipses prezentuje rysunek 33.

Koncern P&G do analizy portfela projektow stosuje model wielowymiarowy
symulacji Monte Carlo. Tréjwymiarowy obraz portfela projektéw w tym wypadku
jest tworzony przy zastosowaniu oprogramowania CAD. Wymiary modelu P&G
Monte Carlo Simulation s3 nastepujace:

- NPV - miara oczekiwanej wartosci projektu — wielkosci korzysci,

- czasdo rynku (TTM) - im dtuzszy czas do rynku, tym wigksze ryzyko i dluzszy
okres zwrotu, prawdopodobienstwo sukcesu marketingowego (komercyjnego)
kalkulowane za pomoca przystosowanej wersji modelu NewProd*.
Wyznaczenie poziomu niepewnos$ci komercyjnej projektu (uzaleznionej od

potencjalnych dochodéw, kosztéw, czasu wprowadzenia nowego produktu na

rynek) wymaga obliczenia trzech szacunkéw prawdopodobienstwa: wysokiego,
niskiego oraz przecigtnego. Na podstawie tych trzech szacunkéw okreslany jest sta-
tystyczny rozktad wynikéw obliczen dla kazdej zmiennej. Nastepnie sa generowane
rézne scenariusze dla danego projektu, przy zastosowaniu skumulowanej krzywej

2 Oprogramowanie NewProd odplatnie udostepnia Product Development Institute Inc: www.
prod-dev.com
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prawdopodobienstwa jako zmiennej wejSciowej, a w rezultacie uzyskujemy rozktad
statystyczny wartosci finansowej projektu. Na tej podstawie mozna wyznaczy¢
przedzial oczekiwanej NPV, uwzgledniajacej dany poziom prawdopodobienstwa
sukcesu komercyjnego (rysunek 34).
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Im wieksza elipsa, tym wigksza niepewno$¢ szacunkéw wymiaréw modelu Pst oraz NPV

Rysunek 33. Zmodyfikowany model diagramu ryzyka wartosci firmy 3M

Zrb6dto: na podstawie: Tritle b.r.

Do analizy réwnowagi portfela stosuje si¢ rowniez mapy hybrydowe, bedace
kombinacja metod oceny punktowej oraz diagramu babelkowego. Metody punk-
towe wspomagaja proces decyzyjny wyboru i priorytyzacji projektow (decyzje
przyjacé-aktywizowac, wstrzymac, odrzuci¢) w bramach decyzyjnych procesu roz-
woju nowego produktu [UNEP 2009]. Przy konstruowaniu diagramu babelkowego
uwzglednia si¢ czynniki brane takze pod uwage w analizie punktowej. Zatem te
same czynniki stanowig dane wejsciowe i jednoczesnie sktadaja si¢ na wymiary
modelu:

- 0§ pozioma - wymiar wartosci dla firmy sktada si¢ z sumy wazonych czynnikéow
finansowej atrakcyjnosci projektu (zyskownosci) oraz przewagi konkurencyjnej
projektu,

- 0§ pionowa — wymiar prawdopodobienstwa sukcesu tworzg trzy czynniki: po-
ziom korzysci dla odbiorcy, techniczna wykonalnos¢ projektu oraz zdolnosci
techniczne i wytworcze firmy (suma wazona).
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Ksztalt bryly odpowiada poziomowi technologicznego dopasowania projektu wzgledem kluczowych
kompetencji firmy (sfera — wysokie, szescian — niskie, cylinder - $rednie). Kreska oznacza przedziat NPV
(oparty na symulacji Monte Carlo)

Rysunek 34. Tréjwymiarowy diagram ryzyka - zwrotu firmy P&G

Zrddto: na podstawie: P&G Corporate New Ventures 2010, s. 5.

Unikatowg cecha mapy hybrydowej jest wystepowanie w podwdjnej roli mo-
delu punktowego: po pierwsze jest baza przy podejmowaniu decyzji w bramach
decyzyjnych PRNP, po drugie dostarcza pigciu czynnikdw stanowigcych podstawe
konstrukcyjng diagramu babelkowego (rysunek 35).

Wystepuje zatem wiele parametréw bilansowych, wymiaréw czy zmiennych,
ktére mozna wykorzysta¢ przy poszukiwaniu rownowagi w portfelu projektow.
W rezultacie otrzymujemy teoretycznie niezliczong ilo$¢ réznych map obrazu-
jacych réwnowage portfela. W tej sytuacji kluczowym zagadnieniem w kwestii
réwnowazenia portfela projektow jest wybor czasu, okreslenie wymaganej iloéci
czasu na realizacje danego projektu. Czas rozwoju nowych produktéw determi-
nuje cigglos$¢ strumienia nowych produktéw wprowadzanych na rynek. Ilos¢
czasu takze nalezy uwzgledni¢ w decyzjach dotyczacych dystrybucji zasobow
pomiedzy specyficzne projekty. Innym zagadnieniem zwigzanym z czasem jest
rozsadne rownowazenie przeptywow srodkow pienigznych w portfelu projektow
(wplywy i odplywy). Poza zagadnieniem wymiaru czasu, istotne znaczenie maja
tez typ projektu, czy inaczej méwiac - typ rozwijanego nowego produktu i zwig-
zane z tym problemem kierunki alokacji dostepnych zasobéw: czy inwestowac
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Kryteria metody oceny punktowej projektu w bramach decyzyjnych PRNP:

1) przewaga konkurencyjna

2) poziom korzysci dla odbiorcy

3) poziom zyskow dla jednostki strategicznej

4) zgodnos$¢ wymagan projektu z atutami firmy

5) prawdopodobienstwo technicznej wykonalnosci projektu

6) wiarygodno$¢ oceny sytuacji firmy

7) zyskowno$¢ (NPV, DCF).

Projekty sa oceniane na podstawie tych czynnikéw w skali 0-10.

Warto$ci wymiardw sg wyznaczane na podstawie wynikow analizy punktowej (0-10).

Przyjete wagi: wartos¢ dla przedsigbiorstwa = 0,66 (zyskowno$¢) + 0,34 (przewaga konkurencyjna), prawdo-
podobienstwo sukcesu = 0,25 (poziom korzysci dla odbiorcy) + 0,5 (techniczna wykonalnos¢ projektu) + 0,25
(zgodno$¢ wymagan).

Rysunek 35. Przyklad mapy hybrydowej portfela projektéw z wymiarami oceny
punktowej

Zrddto: na podstawie: Speciality Minerals (Pfizer — dokument wewnetrzny).

w rozwdj oryginalnych nowych produktéw, tworzacych nowa platforme produktu,
czy inwestowa¢ w rozwoj produktéw pochodnych (derywatywnych - usprawnienia,
modyfikacje, rozszerzenia, redukujace koszty, usprawniajace procesy wytworcze,
logistyczne, marketingowe).

Zespot projektowy moze réwniez poszukiwaé rownowagi w portfelu projek-
tow, wykorzystujac rézne zmienne zwigzane z rynkiem, produktem mix (liniami
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produktéw) oraz technologia. Tutaj problemem do rozstrzygniecia jest, czy wy-
stepuje wlasciwy podzial srodkéw przyznanych na rozwdj nowych produktow
pomiedzy rézne linie produktéw, obstugiwane i nieobstugiwane segmenty rynku
oraz bedace do dyspozycji firmy technologie.

7.2. Metody strategicznego dopasowania portfela nowych
produktéow

Zarzadzanie portfelowe powinno takze stuzy¢ osigganiu portfela projektow strategicz-
nie dopasowanego. Zatem projekty znajdujace sie w portfelu muszg by¢ skorelowane
ze strategig rozwoju firmy oraz wymaganymi zasobami. Dwa istotne zagadnienia sg
$cisle zwigzane z dochodzeniem do tego celu zarzadzania portfelowego projektami:
- pierwsze to problem dopasowania strategicznego — czy koncepcje i projekty
nowego produktu s3 zgodne z logika strategii przedsigbiorstwa,
- drugie to analiza wydatkow - czy analiza wydatkéw na projekty odzwierciedla
priorytety strategiczne firmy.
R.G. Cooper, S.J. Edgett i E.J. Kleinschmidt do realizacji powyzszego celu proponuja
zastosowac metody wnioskowania wyprzedzajacego (bottom-up) oraz strategicznych
»koszy srodkow pienieznych” (top-down). Metoda wnioskowania wyprzedzajacego
polega na wiaczeniu do narzedzi selekeji projektow, strategicznych kryteriow i istot-
nych z punktu widzenia strategicznych obszaréw dzialalnosci danego przedsigbior-
stwa. Zatem dopasowanie strategiczne jest osiggane poprzez wlaczenie strategicznych
kryteriéw w narzedzia priorytetyzacji i wyboru projektow, wykorzystywane w bra-
mach decyzyjnych w poszczegélnych fazach procesu rozwoju nowego produktu.
Natomiast metoda , koszy strategicznych” bazuje na prostej zasadzie, ze wydatki na
okreslone projekty muszga by¢ zgodne ze strategia firmy (strategia nowego produktu).
Réwniez w metodzie wnioskowania wyprzedzajacego stosowane sg narzedzia
punktowej oceny i selekeji projektéw (narzedzia warto$ciowania punktowego,
skalowania, wskaznikéw wazonych, pytan kontrolnych) [Cooper 2001]. Te na-
rzedzia zawierajg grupy czynnikow determinujacych takze poziom dopasowania
strategicznego. Tabela 26 zawiera podstawowe grupy czynnikow (kryteriow) selekcji
i oceny projektow, analizowane w bramach decyzyjnych w skali ocen 0-10. Wtasnie
metoda wnioskowania wyprzedzajacego pozwala rozstrzygna¢ problem, czy kon-
cepcje i projekty nowego produktu sg zgodne z logika strategii przedsiebiorstwa.
Stosowanie metody ,koszy strategicznych” wymaga wlaczenia si¢ w proces
analityczno-decyzyjny komitetu rozwoju produktu (cztonkéw zarzadu firmy).
Komitet podejmuje decyzje strategiczne o kierunkach alokacji ograniczonych za-
sobow oraz okresla wymiary wyboru strategicznego, a zatem okresla, ktore projekty
bedg finansowane. W ten sposéb tworzone s3 ,,kosze projektow”, ktére nastepnie
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poddawane s3 analizie, czy aktualne wydatki zwigzane z projektami sa zgodne
z pozadanym kierunkiem alokacji zasobow finansowych i logicznie powiazane

z ustalonymi przez komitet ,,koszami projektow”.

Tabela 26. Czynniki (kryteria) selekcji i oceny projektéw w bramach decyzyjnych*

Brama decyzyjna

Czynniki (kryteria) selekecji i oceny projektow

Wielko$¢ i rodzaj korzysci
dla firmy

bezwzgledny udzial w zyskach - skumulowany przeptyw srodkéw pieni¢znych
pomniejszony o koszty rozwoju i wprowadzenia nowego produktu oraz inne
koszty finansowania

prog po rozpoczeciu produkeji BEAR - splata technologiczna

czas do rynku TTM

okres zwrotu nakladow

poziom zyskownoéci (rentowno$ci)

spodziewany czas utrzymywania przewagi konkurencyjnej

Strategiczne dopasowanie

poziom dopasowania projektéw/programéw ze strategia firmy i produktu
poziom innowacyjnosci produktu

finansowy i strategiczny wplyw projektu/programu na lini¢ produktow i firme
koszty ponoszonych inwestycji

rozwoj linii produktu

uzaleznienie od innych produktéw

Wplyw strategiczny

pozycja wlasnosci (zastrzezenie) - ochrona wlasnoéci niematerialnej i prawnej
platforma wzrostu

trwalo$¢ - spodziewany czas trwania na rynku (cykl zycia)

poziom synergii z innymi projektami, produktami

wplyw na wizerunek przedsiebiorstwa

Prawdopodobienstwo sukcesu
marketingowego (komercyj-
nego)

poziom zaspokojenia danej potrzeby rynkowej, wielko$¢ potencjalnego rynku
zgodnos¢ z oczekiwaniami klientéw

szybkos¢ akceptacji nowosci

dojrzalos¢ rynku

typ i intensywno$¢ konkurencji

poziom umiejetnoéci rozwoju komercyjnych zastosowan

poziom przewidywalnosci komercyjnej (wielkos$¢ sprzedazy, stabilno$¢ sprze-
dazy, trendy sprzedazy)

wplyw regulacji prawnych

poziom korzysci dla spofeczenstwa

poziom ceny - konkurencyjno$¢ cenowa

wymagane kanaly dystrybugji i logistyka

zalezno$¢ miedzy kosztami a korzy$ciami wynikajacymi z komunikacji mar-
ketingowej (promocji)

koszty obstugi klientow

Prawdopodobienstwo sukcesu
technicznego

poziom luki technicznej

poziom mozliwej do osiagniecia jako$ci produktu

ztozonos¢ i kompleksowos¢ projektu/programu

poziom rdzennych kompetencji technologicznych

dostepno$¢ wymaganych zasobéw kadrowych, materiatlowych

bezpieczenstwo produktu (brak zagrozen zwigzanych z uzytkowaniem produktu)
szybkos¢ uzytkowania produktu

kompetencje i lokalizacja dostawcow

*Czynniki zaznaczone pogrubiong czcionka determinuja bezposrednio poziom strategicznego dopasowania.
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Nastepnie projekty wystepujace w danym ,,koszu” podlegaja priorytetyzacji (ran-
gowaniu), w celu uzyskania ostatecznego portfela projektow, odzwierciedlajacego
strategie przedsigbiorstwa®.

Na bazie strategii rozwoju przedsiebiorstwa zarzad podejmuje decyzje o kierun-
kach alokacji wymaganych zasobéw na rozwdj nowego produktu i jego wprowadzenie
narynek (badania i rozw6j oraz marketing), zgodnie z przyjetymi wymiarami wybo-
ru strategicznego. Do elementarnych wymiaréw wyboru strategicznego zalicza sig:
- cele strategiczne — powigzanie zasobow z okreslonymi celami strategicznymi

(np. jakie zasoby finansowe procentowo przeznaczy¢ na rozwdj produktow,

dywersyfikacje, rozwdj rynku, penetracje rynku);

- linie produktéw — powigzanie zasobéw z liniami produktéw tworzacymi oferte
marketingows firmy (ile wyda¢ na rozwdj linii produktow A, B, C, z uwzgled-
nieniem cyklu Zycia produktu);

- typ projektu - ile wyda¢ na rozwdj produktéw oryginalnych lub derywatywnych
(wtérnych, pochodnych);

- macierz zgodnosci (C. Johnsona i C. Jonesa)® — co powinno wigzac rézne typy
rynkow i rozne typy technologii w kontekscie ich nowosci;

- geograficzny obszar dzialania - jakie proporcje zasobow nalezy przeznaczy¢ na
realizacje projektéw w réznych geograficznych obszarach dzialania (lokalny,
regionalny, krajowy, europejski, globalny).

Przyjety poziom pozadanych wydatkéw pozwala skonsolidowac kosz strategiczny

projektow, zgodnie z okreslonymi wymiarami wyboru strategicznego. Strategiczne

dopasowanie portfela projektéw nastepuje przez obcigcie srodkéw finansowych

dla najstabszych projektéw znajdujacych si¢ w koszu strategicznym (tabela 27).

Metode osiagania portfela projektow strategicznie dopasowanego prostsza od

prezentowanej powyzej stosuje firma Honeywell. W procesie decyzyjnym alokacji

zasobdw ta firma postuguje sie gwiazda — emblematem Mercedesa (rysunek 36).
Komitet rozwoju nowego produktu alokuje dostepne zasoby pomiedzy trzy

kosze strategiczne projektow:

- projekty przelomowe bazujace na badaniach podstawowych i stosowanych, two-
rzace calkowicie nowa generacje technologiczng, rozwijajace produkty oparte
na nowych zasadach fizycznych, chemicznych oraz biochemicznych (catkowicie
nowy rdzen produktu i zmiana bazy konkurencji),

- projekty podstawowe, kreujace nowg platforme produktu (kreowanie nowej
linii produktu),

- projekty derywatywne (pochodne) ukierunkowane na opracowywanie modyfi-
kacji, usprawnien, udoskonalen wersji pochodnych od produktu podstawowego
(innowacje produktowe wtérne).

% Oczywiscie, zarzad firmy wczesniej powinien na podstawie przeprowadzonej analizy sytuacji

wewnetrznej i zewnetrznej zdefiniowac cele strategiczne oraz sformulowac strategiczny plan dzialania.
°t Por. punkt 1.2.
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Projekty
derywatywne

Projekty podstawowe

Projekty
przetfomowe

Rysunek 36. Metoda ,,gwiazdy Mercedesa” alokacji zasobow
firmy Honeywell

Zrbddto: na podstawie: Cooper, Edgett i Kleinschmidt 1999, s. 19.

Tabela 27. Przyklad zastosowan metody strategicznych koszy srodkéw pieni¢znych

Kosz strategiczny I Kosz strategiczny I1 Kosz strategiczny I1I Kosz strategiczny IV

Nowe produkty Nowe produkty Nowe produkty Nowe produkty

dla linii A dla linii B podtrzymujace redukujgce koszty
Limit wydatkow: Limit wydatkéw: dzialalno$¢ firmy dlaliniiAiB
8,7 min 18,5 mln dlaliniiAiB Limit wydatkow:
Limit wydatkéw: 7,8 min
10,8 mln

Projekt/program A 4,1 Projekt/program B 2,2 Projekt/program E 1,2 Projekt/program I 1,9
Projekt/program C 2,1 Projekt/program D 4,5 Projekt/program G 0,8 Projekt/program M 2,4
Projekt/program F 1,7 Projekt/program K 2,3 Projekt/program H 0,7 Projekt/program N 0,7
Projekt/program L 0,5 Projekt/program T 3,7 Projekt/program J 1,5 Projekt/program P 1,4

Projekt/program X 1,7

Réznica (luka) = 5,8

Projekt/program Q 4,8

Projekt/program S 1,6

Projekt/program Y 2,9

Projekt/program R 1,5

Projekt/program U 1,0

Projekt/program Z 4,5

Projekt/program V 2,5

Udzial danego kosza strategicznego w ogélnych zasobach jest uzalezniony od

oceny i rangi projektéw w nim zawartych. Analiza wydatkéw powinna zatem od-
zwierciedla¢ priorytety strategiczne firmy. Gléwnym atutem modelu koszy strate-
gicznych jest powigzanie strategii firmy z kierunkami alokacji srodkéw na realizacje
najlepszych koncepcji nowych produktéw. Tworzony w ten sposdb portfel projek-
tow odzwierciedla pozadane cele stawiane danym projektom, ktére jednoczesnie
konkuruja miedzy sobg o te same ograniczone zasoby, ktore przedsiebiorstwo moze

przeznaczy¢ na ich realizacje.
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Poza tym ten model wykorzystuje rézne kryteria dla ré6znych typéw projektow,
nie wystepuje zatem potrzeba poréwnywania i rangowania ze sobg réznych typow
projektow, gdyz jest to podejs$cie dwuetapowe: na pierwszym etapie dokonywana
jest alokacja zasobow pomiedzy kosze strategiczne, a na drugim przeprowadzane
jest rangowanie projektéw w poszczegélnych koszach. Nie jest zatem wymagane
tworzenie uniwersalnej listy kryteriéw pasujacej do wszystkich analizowanych
projektow.

Omawiane powyzej metody i techniki osiggania ogdlnych celéw zarzadzania
portfelowego projektami nowych produktéw sa zwigzane z tzw. nurtem zasobowym
(zasobowymi warunkami osiggania celéw). Zatem osoby zajmujace si¢ rozwojem
nowych produktéw w przedsiebiorstwie powinny mie¢ na uwadze to, ze jesli zbyt
wiele projektow bedzie zatwierdzonych do realizacji, przy zwykle ograniczonych
zasobach, moze to prowadzi¢ do zablokowania tzw. lejka w strukturze procesu
rozwoju nowego produktu (tuby rozwojowej).

7.3. Optymalizowanie liczby nowych produktéw w procesie
innowacji produktu

Problem wystepowania zbyt wielu projektow przy ograniczonych zasobach moze
by¢ czesciowo rozwigzywany za pomocg analizy zdolnosci zasobow. Metoda ta jest
pomocna przy okreslaniu ilo§ciowego/warto$ciowego zapotrzebowania zasobow na
realizacje wystepujacych w portfelu projektow nowych produktéw, w warunkach
limitéw danych zasobow. Przyktad i opis procedury analizy zdolnosci zasobow
zawiera tabela 28. Metoda analizy zdolnosci zasobéw pozwala rozwigza¢ dwa
szczegblowe problemy:

- Czy jest dostgpna wystarczajaca ilos¢ odpowiednich zasobdw, aby mozna byto
zrealizowa¢ projekty przeptywajace przez lejek procesu rozwoju nowego pro-
duktu (analiza portfela aktywnych projektéw, w powigzaniu z wymaganymi
zasobami, np. ludzkimi, finansowymi, marketingowymi, technologicznymi,
logistycznymi itp.)?

- Czy jest dostepna wystarczajaca ilos¢ odpowiednich zasobdw, aby mozna byto
osiggnac cele okreslone dla nowego produktu (analiza celéw nowego produktu,
analiza wskaznika udzialu wartosci sprzedazy nowych produktéw w sprzedazy
ogolem)?

Analiza zdolno$ci zasobdw jednoczesnie pozwala zidentyfikowaé wystepujace
problemy (np. zbyt duzo lub mato projektow, ktorego zespotu ten problem dotyczy,
jak sg wykorzystywane dostepne zasoby, np. czas pracy) i wskaza¢ sposoby ich
rozstrzygniecia przez zespot projektowy lub kierownictwo firmy (np. zmiana prio-
rytetu projektow, wstrzymanie lub usuniecie projektow niespelniajacych stawianych
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Tabela 28. Przyklad analizy zdolno$ci zasobow

Projekt Zasoby - Zespol A Zasoby - Zesp6l B Zasoby - Zespol C Zasoby - Zespol D
Ilo$¢/ | Kumula- | Ilo$¢/ | Kumula- | Ilo$¢/ | Kumula- | Ilo$¢/ | Kumula-

wartos¢ cja wartos¢ cja wartos¢ cja wartos¢ cja

Alfa 3 3 2 2 9 9 4 4

Beta 3 6 2 4 10 19 4 8

Gamma 4 10 2 6 8 27 4 12

Delta 5 15 3 9 8 35 4 16

Epsilon 6 21 4 13 10 45 5 21

Sigma 6 27 2 15 15 60 5 26

Zeta 6 33 3 18 8 68 5 31

Wymagane

zasoby 33 18 68 31

Dostepne

zasoby 30 20 60 31

Procent wy-

korzystania 110,0 90,0 113,3 100,0

Procedura analizy wedlug aktywnych projektow:

1) sporzadzenie listy projektow wedlug waznosci (modele punktowej oceny i selekcji, finansowe),

2) okreslenie planu dziatan dla danego projektu zgodnie z harmonogramem (dzialania zespotéw projekto-

wych — marketing, badania i rozw¢j, produkeja, finanse itp.),

3) oszacowanie wymaganych zasobdw,

4) przydzielenie wymaganych zasobow poszczegélnm zespotom.

Procedura analizy wedlug wyznaczonych celéw dla nowego produktu:

1) okreslenie celow dla nowego produktu,

2) przelozenie celéw na pierwszorzedne i drugorzedne projekty (liczba produktéow wprowadzanych na rynek
W ujeciu rocznym),

3) wyznaczenie krzywej wypadania projektow — okreslenie liczby projektow w ujeciu rocznym przypadajace na
dang faze (liczba projektéw wystepujaca w poszczegélnych fazach procesu rozwoju),

4) uwzglednienie zasobéw wymaganych w danej fazie, analizowanych wedlug kryterium funkeji lub zespotu
projektowego (liczba projektéw przez wymagane zasoby).

im warunkow/kryteriéw, zmiana celéw postawionych przed nowym produktem,
udroznienie procesu rozwoju nowego produktu poprzez podjecie decyzji o zwigk-
szeniu lub zmianie kierunku przeptywu zasobéw pomiedzy projektami). Analiza
zdolnosci zasobow pokazuje rowniez wplyw wprowadzenia dodatkowego projektu
nowego produktu do portfela.

Do okreslenia kierunkéw dziatan strategicznych przedsigbiorstwa, a w szcze-
golnosci do podejmowania decyzji alokacyjnych w sferze badan i rozwoju, stuzy
metoda analizy portfela technologicznego. Podstawg decyzji jest ocena dwdch
zmiennych: atrakcyjnosci technologii wytwarzania oraz wielkosci potencjatu pro-
dukcyjnego przedsigbiorstwa, mierzonego w relacji do najwazniejszych konkuren-
tow. Kazda ze zmiennych jest oceniana w skali trzystopniowej, co daje dziewigé
mozliwych wariantéw strategicznych, podobnie jak w macierzy McKinsey/GE. Sy-
tuacjom tym odpowiadajg trzy kierunki dzialan: intensyfikacja naktadéw na cala
sfere badawczo-rozwojowa (co odpowiada strategii ekspansji), selektywny wzrost
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nakladow (odpowiada strategiom podtrzymywania — ofensywnej, defensywnej
oraz selektywnego rozwoju), redukowanie naktadow.

Macierz portfela technologicznego dostarcza innych informacji niz wczesniej
omoéwione metody analizy portfelowej. Daje ona wskazéwki co do inwestowania
w atrakcyjne technologie, stosowania selektywnego rozwoju w odniesieniu do
technologii mniej atrakcyjnych oraz rezygnowania z technologii nieatrakcyjnych
i zle stosowanych.

Firma konsultingowa Arthur D. Little Inc. rozszerzyla zastosowania analizy
portfelowej na obszar badan i rozwoju (B i R). Na gruncie stwierdzenia, ze techno-
logie - podobnie jak produkty — maja swdj cykl zycia, powstala odmiana macierzy
ADL, uzyteczna w tworzeniu portfela technologicznego. Nie wszystkie produkty
przechodzg przez caty cykl zycia i dlatego czes¢ z nich nie osiaga zdolnosci ge-
nerowania zysku. Przyczyna tego s3 szybkie zmiany technologii spowodowane
przyspieszeniem proceséow innowacyjnych w wielu branzach przemystowych,
zwlaszcza zwigzanych z mikroelektronika, informatyka, telekomunikacja oraz
w medycynie i farmacji. Portfel inwestycyjny B i R jest waznym narzedziem strate-
gicznym. Gléwnym celem tej metody jest osiggnigcie punktu réwnowagi pomiedzy
atrakcyjno$cig projektu badawczo-rozwojowego a ryzykiem oraz stabilnoscig firmy
i tempem jej rozwoju.

Stera badan i rozwoju jest ujeta w planie strategicznym w formie planu badaw-
czego, uwzgledniajacego oprdcz osiaggniec technicznych takze interakcje zachodzace
pomiedzy zarzadem firmy a dzialem marketingu. Kazdy projekt jest oceniany pod
wzgledem konkurencyjnosci stosowanej technologii, dojrzatosci technologicznej
(fazy cyklu Zycia, w ktdrej znajduje si¢ technologia), prawdopodobienstwa catko-
witego sukcesu oraz atrakcyjnosci projektu. Elementy te sktadaja si¢ na wielowy-
miarowg analize portfela.

Do wielowymiarowej analizy portfela projektéw badawczych stuza dwa modele:
- macierz calkowitej atrakcyjnosci projektow,

- macierz profilu technologii.

Wymiarami macierzy catkowitej atrakcyjnosci projektow sa: atrakcyjnos¢ projektu
oraz prawdopodobienstwo catkowitego sukcesu. Z kolei dojrzalos¢ technologiczna
oraz pozycja konkurencyjna pod wzgledem stosowanej technologii s3 wymiarami
macierzy profilu technologii.

Atrakcyjnos¢ projektu jest determinowana przez indywidualne kryteria, jak:
koszty, prawdopodobienstwo sukcesu czy czas potrzebny na ukonczenie projektu
badawczo-rozwojowego. Przyktadowa ocene projektu pod wzgledem atrakcyjnosci
inwestycyjnej przedstawiono w tabeli 29. Ocena koncowa tego projektu wynosi 97
punktow na 130 mozliwych, co stanowi 75% maksymalnej noty.
uwzgledni¢ nastepujace elementy: poprawe pozycji strategicznej firmy, mozliwo-
$ci zastosowania innowacyjnego projektu do wiecej niz jednego przedsiewzigcia,
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Tabela 29. Przyklad oceny projektu pod wzgledem atrakcyjnosci inwestycyjnej

. Waga Wynik:
Kryterium oceny kryterium Ocena waga X ocena
Innowacyjnos¢ 3 5 15
Trwalo$¢ przewagi nad konkurencjg 5 3 15
Potencjalna rentowno$¢ przedsiewziecia 5 4 20
Prawdopodobienistwo osiagniecia sukcesu technicznego 2 2 4
Prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu rynkowego 5 4 20
Budzet potrzebny na ukorczenie projektu 3 4 12
Czas ukoriczenia projektu 2 4 8
Wydatki marketingowe 1 3 3
Suma 97

mozliwosci catkowicie nowych zastosowan. Wyznaczanie poziomu ryzyka w pro-
jektach badawczo-rozwojowych wymaga innego podejscia i jest subiektywne.
Sukces w tym obszarze jest w duzej mierze uzalezniony od takich czynnikoéw, jak:
ambicje, kompetencje, aktywnos¢ pracownikéw, wizja i kultura organizacyjna ka-
dry kierowniczej. Sukces techniczny dla réznych firm moze oznaczaé co$ innego,
ale zalezy przede wszystkim od pozycji konkurencyjnej danej firmy. Sukces lidera
technologicznego w danej branzy ma inny wymiar niz sukces firmy posiadajacej
staba pozycje konkurencyjng. Podobnie jest w przypadku sukcesu rynkowego,
ktory jest funkcja pozycji konkurencyjnej firmy, celow strategicznych oraz stopnia
ich realizacji.

Prawdopodobienstwo catkowitego sukcesu jest iloczynem prawdopodobienstwa
sukcesu technicznego i prawdopodobienstwa sukcesu rynkowego, pod warunkiem
ze sukces techniczny bedzie osiggniety. Zatem wyznaczenie prawdopodobienstwa
sukcesu catkowitego polega na subiektywnym okresleniu prawdopodobienstwa
sukcesu technicznego oraz rynkowego, pod warunkiem osiggniecia sukcesu tech-
nicznego.

Do okreslenia calkowitej atrakcyjnosci kazdego z projektow inwestycyjnych
stuzy wskaznik calkowitej atrakcyjnosdci projektu (W, ,), ktory jest illoczynem
wspdlczynnika atrakcyjnosci inwestycyjnej projektu (W, ) i prawdopodobienstwa
sukcesu catkowitego (P ). Formuta tego wskaznika przedstawia si¢ nastepujgco:

Wear= W, Py

Wspolczynnik atrakcyjnosci inwestycyjnej projektu w przyktadzie przedsta-
wionym w tabeli 29 wynosi 75%. Przy zalozeniu, ze prawdopodobienstwo sukcesu
calkowitego wynosi 54% (iloczyn prawdopodobienstwa sukcesu technicznego 60%
oraz rynkowego, pod warunkiem osiagniecia sukcesu technicznego 90%), calko-
wita atrakcyjnos¢ projektu inwestycyjnego wynosi 40,5%, co graficznie prezentuje
rysunek 37.
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Rysunek 37. Calkowita atrakcyjno$¢ projektu
Zrddto: na podstawie: Rybicki 2000, s. 64.

Istotnym problemem w analizie catkowitej atrakcyjnosci projektu jest okreslenie

wskaznika granicznego, przy ktérym dany projekt mozna jeszcze zaakceptowac, lub
wybdr obszaru, w ktérym powinien sie znalez¢ projekt nalezacy do portfela. Przyj-
muje sie, Ze dla wiekszosci firm takim wskaznikiem granicznym jest W_, , = 25%

CAP

(rysunek 37). Opierajac si¢ na tym wskazniku, mozna wyodrebni¢ nastepujace
obszary calkowitej atrakcyjnosci projektu:

obszar A - charakteryzuje si¢ W, , > 25%; projekty w tym obszarze s3 godne
uwagi i realizacji (strategia realizacji projektu);

obszar B - charakteryzuje si¢ znaczng atrakcyjnoscia projektu oraz malym
prawdopodobienstwem osiggniecia pelnego sukcesu (strategia dopracowania
projektu);

obszar C - charakteryzuje si¢ zbyt niskg atrakcyjnosécia projektu, by w ten projekt
inwestowa¢, aczkolwiek prawdopodobienstwo odniesienia pelnego sukcesu jest
duze (strategia zarzucenia projektu);

obszar D - charakteryzuje si¢ W, , < 25%; wskazuje na konieczno$¢ prowadze-
nia badan podstawowych charakteryzujacych sie wysokim stopniem atrakcyjno-

$ci (strategia koncentracji na atrakcyjnych dziedzinach badan podstawowych).

Wymiarami drugiego modelu wielowymiarowej analizy portfela projektéw badaw-
czych, czyli macierzy profilu technologii, sa: pozycja konkurencyjna pod wzgledem
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stosowanej w projekcie technologii oraz cykl zycia technologii. Determinanty okre-
$lajace pozycje konkurencyjng pod wzgledem stosowanej w projekcie technologii
przedstawia tabela 30, a czynniki wyznaczajace faze w cyklu zycia technologii —
tabela 31.

Tabela 30. Determinanty okreslajace pozycje konkurencyjna pod wzgledem
stosowanej w projekcie technologii

Pozycja Charakterystyka producenta

Dominujaca lider technologiczny

dobrze rozpoznawalny w branzy

wzor dla konkurencji

duza kreatywno$¢ wprowadzanych rozwigzan
wytycza kierunki rozwoju technologii

Silna zdolny do kreowania nowych rynkéw i rozwigzan technologicznych
osiagniecia techniczne odrdzniaja go od konkurencji
wyzsza od przecigtnej efektywnosé¢ dziatania

Przecietna zdolny do utrzymania walki konkurencyjnej
posiada silne strony umozliwiajace poprawe pozycji konkurencyjnej
moze by¢ liderem tylko w niszach rynkowych

Staba niezdolny do kreowania nowych rynkéw czy produktéw
zdolny do podtrzymywania konkurencyjnoéci, lecz niezdolny do wykreowania wiasnej
tozsamosci

Bardzo staba | trudna sytuacja rynkowa
walka o przetrwanie
problem ,,za krétkiej kotdry”

Zrédto: Roussel, Saad i Ericson 1991, s. 88.

Tabela 31. Determinanty wyznaczajace faze w cyklu zycia technologii

. Faza

Wymiar rozwoju wzrostu dojrzalosci spadku
Czas potrzebny do wejécia na rynek 7-15 lat 2-7 lat 1-4 lat 1-4 lat
Wiedza o badaniach prowadzonych przez konku- niska $rednia wysoka wysoka
rencje
Mozliwoéci prognozowania w zakresie techniki niskie umiarkowane | wysokie b. wysokie
Mozliwosci przewidywania w zakresie rentownosci | umiarkowane wysokie wysokie b. wysokie
Mozliwoéci prognozowania w zakresie kosztéw niskie umiarkowane | wysokie b. wysokie
Trwalo$¢ przewagi rynkowej bardzo dluga dluga $rednia krotka

Z 16 dto: Roussel, Saad i Ericson 1991, s. 63.

Autorzy prezentowanego modelu analizy portfelowej nie wskazuja typowych
wariantow dziatan strategicznych. Celem strategii ogdlnej jest wykreowanie opty-
malnego budzetu przeznaczonego na prace badawczo-rozwojowe oraz uzyskanie
przez firme wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku. Model macierzy
profilu technologii z obszarem optymalnym prezentuje rysunek 38. Srednica kota
wyznacza wielkos¢ budzetu danego projektu.

Rutkowski -4 kor.indd 203 2016-04-04 15:10:52



204 VIIL Metody analizy sytuacji nowych produktéw w procesie innowacji
Dominujgca | ~ . ", " | ", Q LT
Silna . . /,—\\
Przecietna Q U

Staba

Nieznaczaca

Pozycja konkurencyjna pod wzgledem
stosowanej technologii

Rozwoju ~ Wzrostu Dojrzatosci  Spadku
Faza w cyklu zycia technologii

Rysunek 38. Macierz profilu technologii

Zr6dto: na podstawie: Rybicki 2000, s. 68.

Opisane modele wspomagaja formulowanie strategii nowego produktu na etapie
badan i rozwoju. Ponadto s3 zwigzane ze strategia marketingowa, gdyz uwzgled-
niony jest sukces rynkowy, ktory w duzej mierze jest uzalezniony od jej realizacji.
Omoéwione metody portfelowe wskazujg rdwniez na Sciste relacje, jakie zachodza
miedzy obszarem badan i rozwoju a obszarem marketingu.

Ze wzgledu na coraz bardziej zmienne, dynamiczne i nieprzewidywalne oto-
czenie marketingowe metody portfelowe tracg swoje znaczenie jako narzedzia
planowania strategicznego na poziomie przedsi¢biorstwa ze wzgledu na radykalne
skracanie sie czasu horyzontu planowania. Jednoczesnie metody te maja szczegdlne
zastosowanie, gdy horyzont czasowy nie przekracza kilku lat (do 5 lat). Ten warunek
spelniajg strategie nowego produktu. Wspomniany wczesniej rosngcy dynamizm
otoczenia oraz istotne uproszczenie rzeczywistosci przedstawianej w konwen-
cjonalnych, dwuwymiarowych modelach macierzowych wymuszajg stosowanie
zmodyfikowanych wielowymiarowych, przestrzennych modeli analizy portfelowej.
Analize oraz symulacje dynamiki portfela przestrzennego w znacznym stopniu
ulatwia stosowanie technologii informatyczne;j.

Dwuwymiarowe modele macierzowe sg opisywane przez pary wymiaréw, pa-
rametréw bilansowych jakosciowych i ilosciowych portfela projektow (tabela 25).
Kazdy z tych wymiaréw jest okreslany przez szczegélne czynniki oraz mierniki
opisujgce te czynniki, konsekwencja czego jest wystepowanie roznych perspektyw
analizy portfelowej projektow. Natomiast model przestrzeni strategicznej portfeli
projektow jest opisywany jednoczesnie przez trzy wyzej wymienione wymiary,
a takze inne zmienne, np. zasoby, czas oraz ryzyko. Badanie dynamiki portfela
produktéw w uktadzie przestrzennym polega na jednoczesnej analizie portfela
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w kilku macierzach, np. trzech. Zaleta modelu przestrzennego jest uzupetnianie sie

poszczegdlnych wymiardw, co w efekcie daje pelniejszy obraz rzeczywistosci. Do-

datkowym wymiarem jest réwniez wymiar czasu, ktéry umozliwia przedstawienie
obrazu portfela projektéw nowego produktu w ujeciu dynamicznym.

Techniki i narzedzia finansowej oceny portfela projektéw powoduja brak réw-
nowagi w grupie projektéw charakteryzujacych sig¢ nizszg wartoscia oraz brak do-
pasowania strategicznego projektéw. Natomiast stosowanie metod wnioskowania
wyprzedzajacego oraz strategicznych koszy srodkdw pienieznych przyczynia sie
do kreowania portfela zréwnowazonego oraz dopasowanego strategicznie. Z kolei
metody oceny i selekcji punktowej przyczyniaja si¢ do uzyskania zbilansowanego
portfela projektow, charakteryzujacych wysoka wartoscia. Zespoly projektowe
stosujace diagramy babelkowe lub mapy portfelowe moga uzyskac portfel projek-
tow zrownowazony i strategicznie dopasowany. Zatem stosowanie macierzowych
metod jakosciowych w analizie portfelowej jest efektywniejsze. Stosowanie metod
finansowych jest mniej efektywne, gléwnie ze wzgledu na brak doktadnych danych
finansowych i innych szacunkoéw ilosciowych, na podstawie ktérych mozna by
podejmowac wlasciwe decyzje strategiczne ,,przyjac-aktywizowaé, wstrzymac,
odrzuci¢” we wstepnych fazach procesu rozwoju nowego produktu.

Efektywne zastosowanie proponowanych powyzej metod zarzadzania portfelem
projektow wymaga uprzedniego wdrozenia modelu wspolbieznego procesu inno-
wagcji produktu, np. Stage-Gate. Wyrdznia si¢ dwa zasadnicze podejscia w integro-
waniu technik i narzedzi pomiaru portfela projektéw nowych produktéw w PRNP:
- statyczne - stosowane w duzych firmach, dzialajacych na dojrzatych rynkach,

dysponujacych statycznym portfelem projektéw; porttfel projektow jest sta-
tyczny; metody alokacji zasobow sa zintegrowane z bramami decyzyjnymi
(punktami decyzyjnymi); nie wystepuje potrzeba cigglego dokonywania prio-
rytetyzacji, co kilka miesiecy; zespoly projektowe skupiajg sie na poglebionych
rewizjach indywidualnych projektéw i podejmowaniu decyzji strategicznych
ich dotyczacych; zarzadzanie portfelowe stuzy bardziej modyfikacji bram de-
cyzyjnych; rewizje projektow sa dokonywane raczej w okresie rocznym, czesciej
podejmowane s3 decyzje o charakterze korekcyjnym;

- dynamiczne - stosowane w firmach szybko rozwijajacych sie, dzialajacych na
rynkach charakteryzujacych sie wysoka dynamika zmian; portfel projektow jest
dynamiczny, podlega ciaglej priorytetyzacji, z powodu szybko dokonujacych
sie zmian w otoczeniu marketingowym; decyzje podejmowane w punktach
rewizyjnych dotycza wszystkich projektow, ktore miedzy sobg konkuruja o te
same ograniczone zasoby.

Zespoly projektowe moga oczekiwac istotnych negatywnych konsekwencji w razie
niewlasciwego zarzadzania portfelowego w PRNP. Te efekty moga by¢ nastepujace:
- konsekwencje o charakterze strategicznym — wybdr projektéw niezgodnych ze

strategicznymi kierunkami rozwoju firmy (pomijanie kryteriéw strategicznych
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przy wyborze projektow, niedopasowanie strategiczne, naklady nie odzwier-

ciedlaja strategicznych priorytetéw firmy, rozproszenie nakladéw na badania

i rozwoj nowych produktéw, ktdre nie wspierajg strategii firmy);

- projekty niskiej warto$ci — zte decyzje strategiczne (alokacyjne) w zakresie
statusu — priorytetu projektu prowadza do wyboru i przepuszczania przez lejek
rozwojowy miernych projektéw — zbyt wiele rozszerzen, modyfikacji, uspraw-
nien i krotkookresowych projektow, o marginalnej wartosci dla firmy; w efekcie
moze brakowac zasobéw na rozwdj dobrych projektéw, o wysokiej wartosci,
realizowanych w diugim okresie;

- brak koncentracji — niech¢¢ do porzucania projektéw, brak spdjnych kryte-
riéw oceny i selekcji projektow, nieuzasadnione wprowadzanie dodatkowych
projektéw do portfela, w efekcie w portfelu wystepuje zbyt wiele projektéw
niedofinansowanych, co prowadzi do wydluzania ,,czasu do rynku’, zlej jakosci
realizacji procesu i produktu oraz obnizenia wskaznika powodzenia;

- zle projekty - niewlasciwe zarzadzanie portfelowe oznacza czgsto wybor ztych
projektow; brak formalnych procedur oceny i selekcji, podejmowanie decyzji
niebazujacych na faktach i obiektywnych kryteriach, stosowanie w procesie
decyzyjnym regut polityki, emocji.

Do podejmowania wtasciwych decyzji o alokacji ograniczonych zasobéw (kapi-
tal i pracownicy) bedacych do dyspozycji zespolu RNP potrzebna jest informacja
diagnostyczna. Zespol, dysponujac kapitalem oraz informacjami udostepnionymi
przez kierownictwo na temat strategii i celow przedsiebiorstwa, moze przystapi¢
do dziatania i urzeczywistniania jego projektéw/programoéw. Od dostepnego kapi-
tatu i pracownikoéw zalezy, czy nowy produkt (a wlasciwie zespdét i firma) odniesie
sukces, czy poniesie na rynku porazke. Systematyczny proces celowego alokowania
zasobow stosuje wigkszos¢ przedsiebiorstw, lecz niewiele realizuje ten proces we
wlasciwy sposob. Aby zrozumiec i poznac istote decyzji alokacyjnych dotyczacych
portfela projektow, nalezy zwrdci¢ uwage na wszystkie cztery grupy metod zarza-
dzania portfelowego w PRNP. Zespdt rozwoju nowego produktu na podstawie
analizy powinien wybra¢ projekty charakteryzujace sie najlepszym wskaznikiem
stosunku szansy do ryzyka. Wazne jest rowniez, aby decyzje alokacyjne zapadaty
po rozstrzygnigciu nastepujacych problemow:

- Co sie stanie w sytuacji gdy proponowane projekty nie przyniosa oczekiwanych
rezultatow, czy taka sytuacja negatywnie wplynie na dzialalnos¢ firmy?

- Jezeli nowy produkt odniesie sukces - szczegélnie jesli wyniki bedg lepsze od
oczekiwanych - do czego to firme zobowiazuje?

- Kiedy i jakich efektow powinnismy oczekiwac?

Nalezy réwniez dokona¢ analizy osiagnietych wynikéw i ich poréwnania z ocze-

kiwanymi efektami. Jest to fundamentalny sposéb na udoskonalenie dzialania

zespotu oraz procesu rozwoju nowego produktu.
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Badania benchmarkingowe wykazuja, ze zarzadzanie portfelowe jest najstab-
szym obszarem w procesie innowacji produktu®. Prezentowane metody i modele
zarzadzania portfelowego projektami w PRNP wskazuja, ze budowanie przewagi
konkurencyjnej, a takze kreowanie wartosci dla odbiorcy, rozpoczyna sie juz we
wczesnych fazach procesu rozwoju nowego produktu, co do tej pory w literaturze
oraz w praktyce czgsto bylo postrzegane w sposéb marginalny. Metody optyma-
lizacji decyzji stosowane w procesie rozwoju nowego produktu bazuja na $cistych
relacjach, jakie powinny wystepowac pomiedzy podmiotami funkcjonalnymi firmy,
a w szczegdlnosci miedzy badaniami i rozwojem a marketingiem, ktére obecnie
staja si¢ kluczowe dla budowania strategii rozwoju firmy i strategii nowego produktu
zaréwno w skali lokalnej, jak i globalne;j.

Wigkszo$¢ firm ma ambitne cele wzrostu. Problemem jest to, ze jest wiele Zro-
det wzrostu rynku. Rynki w wielu krajach i branzach stajg sie dojrzate oraz silnie
utowarowione, konkuruje na nich wiele marek produktéw. Osiagniecie wzrostu
udziatlu w rynku jest drogie, a przejecia i fuzje czesto nie dzialaja, nie przynosza
zakladanych efektow. Dla wiekszos$ci przedsiebiorstw rozwoj produktu oznacza
rozszerzenia linii, usprawnienia i modyfikacje produktéw, a stuzy jedynie do utrzy-
mania udzialu w rynku. Rynki nie rosng, wiec firmy w coraz wigkszym stopniu kon-
kurujg o udzialy w rynku, zadowalajace marze, czesto wprowadzajac na rynek nowe
produkty, jeden po drugim, w krétkim odstepie czasu. W wyniku tych procesow
wspolczesnie portfele projektow nowych produktow staja sie zdecydowanie mniej
innowacyjne niz w potowie lat 90. ubiegego wieku, a produktywnos¢ B i R ciagle
sie obniza. Wiasciwe zarzadzanie portfelowe te negatywne procesy moze odwrdcic.

% Wskazujg na to wyniki badan zawarte w pracach S. Markhama i H. Lee [2012] oraz R.G. Coo-
pera i E.J. Kleinschmidta [1995a].
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VIII

METODY POMIARU DOJRZALOSCI
PROCESU INNOWACJI PRODUKTU

8.1. Metody pomiaru dojrzalo$ci procesu - problemy
do rozstrzygniecia

Celem tej czgéci publikacji jest przedstawienie propozycji nowego podejscia ba-
dawczego, ktore w istotny sposéb moze usprawni¢ pomiar dojrzalosci procesu
innowacji produktu i wprowadzania nowego produktu na rynek w dziatalnodci
przedsigbiorstw. Ta koncepcja pomiaru poziomu wyraza okreslong postawe ba-
dawczg wzgledem procesu kreowania nowych produktéw. Struktura rozdziatu
zachowuje okreslong logike ksztaltowania sie podej$¢ badawczych. Nalezy przy
tym podkresli¢, ze w tym ujeciu podejscia badawcze ukierunkowuja prace stu-
dialne nad metodami macierzowo-sieciowymi, rozwijanymi w ramach nowego
instrumentarium analitycznego. Tutaj reprezentowany jest zarys ogélny metodyki
i wlasciwe dla niej techniki oraz algorytmy postepowania (metodologia w sensie
pragmatycznym).

Wyréznione w tytule prezentowanego opracowania podejscie badawcze to
podejscie funkcjonalno-opisowe, opierajace sie na badaniach diagnostycznych
(ocenie stanu faktycznego), powigzane nastgpnie z tworzeniem modeli-wzorcow.
Te ostatnie sg podstawg przygotowania rozwigzan uzytkowych przeznaczonych do
wykorzystania w procesie innowacji produktu i w pomiarze jego dojrzatoéci. Proces
badawczy to inaczej podejécie badawcze. Jest to sposéb pozyskiwania informacji
i tworzenia zasobow wiedzy o procesie innowacji produktu i jego wprowadzania
na rynek. Sposéb ten mozemy rozpatrywaé w réznych wymiarach. Wymiar typu
i modelu badan to podstawowe kryterium klasyfikacji procesu badawczego. Proces
badawczy moze by¢ takze klasyfikowany na podstawie stosowanych metod i technik
oraz narzedzi badawczych.
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Poziom powodzenia nowego produktu jest istotnie uzalezniony od poziomu
dojrzalosci procesu innowacji produktu i jego wprowadzania na rynek (dojrzatos¢
procesu jest okreslana przez stopien jego zdefiniowania, zarzadzania, pomiaru,
kontroli oraz efektywnosci - koszty projektu, czas realizacji i jako$¢ projektu). Im
bardziej dojrzaly jest proces rozwoju nowego produktu, tym wyzszy jest poziom
powodzenia rynkowego nowego produktu lub odwrotnie. Determinanty dojrzato-
$ci procesu rozwoju nowego produktu s3 podobne w réznych przedsigbiorstwach
wytworczych i branzach, a procesy rozwoju nowego produktu charakteryzuja sie
zroznicowang ztozonoscig, przy czym stopien zréznicowania proceséw rozwoju
nowego produktu istotnie determinuje przyjeta strategia oraz poziom zaawanso-
wania technologicznego realizowanej koncepcji nowego produktu. Procesy zlo-
zone (obejmujg wszystkie etapy procesu innowacji), charakteryzujace si¢ niskim
poziomem formalizacji, s3 stosowane w rozwoju oryginalnych nowych produktéw,
stanowigcych nowg platforme produktu (rozwijanie nowych skltadnikéw rdzenia
produktu oraz nowych elementéw w otoczeniu produktu rzeczywistego — ab-
solutne rozwigzania techniczne). Z kolei w rozwoju derywatywnych (imitacyj-
nych) nowych produktéw (zmiany tylko w otoczeniu produktu rzeczywistego oraz
poszerzonego — adaptacyjne rozwigzania techniczne) sg stosowane uproszczone
i sformalizowane procesy rozwoju nowego produktu, charakteryzujace si¢ niskim
poziomem dojrzatosci.

Na te efekty moga mie¢ wptyw rowniez inne uwarunkowania wewnetrzne i ze-
wnetrzne funkcjonowania przedsiebiorstw. Mozna sadzi¢, ze dojrzalo$¢ procesow
jest uwarunkowana réznorodnymi czynnikami, ktére nalezy utozsamiac z najlep-
szymi praktykami, pomiedzy ktérymi wystepuja zwiazki przyczynowo-skutkowe,
ktdre nalezy identyfikowa¢, mierzy¢ i oceniaé. W powyzszym stwierdzeniu przez
najlepsza praktyke nalezy rozumie¢ czynnik, taktyke lub metode, ktéra z pelnym
powodzeniem, czyli w sposob skuteczny i efektywny, zostala zastosowana w toku
rzeczywistej realizacji procesu.

Zdecydowana wigkszos¢ prac eksplorujacych problematyke dojrzalosci pro-
cesOw zarzadzania na gruncie teorii przedsiebiorstwa koncentruje si¢ na jednym
lub tylko kilku wymiarach [Kalpic, Bernus i Miithlberger 2004]. Zaproponowane
tu podejsécie badawcze otwiera zatem nowe, obiecujace, gdyz niewyeksploatowa-
ne jeszcze epistemologicznie, obszary dla analizy, ktére mozna nazwa¢ nowymi
zintegrowanymi sieciami relacji. Niewykluczone, ze w dobie zaawansowanych
proceséw dyfuzji informacji i wiedzy biznesowej moc eksplanacyjna tak nachy-
lonych teoretycznie i empirycznie badan okaze si¢ satysfakcjonujaca, a przy tym
komplementarna wobec bogatego dorobku naukowcéw lokujacych zainteresowania
w obszarze nauk o zarzadzaniu, ktérzy swoje badania wpisali w ramy procesow
zarzadzania marketingowego przedsiebiorstwem.

Zagrozenia dla funkcjonowania przedsigbiorstw oraz ich rynkéw docelowych,
takie jak ich destabilizacja oraz malejace zaufanie do ich zdolnosci samoregulacji,
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ujawnione w okresie kryzysu finansowego, zostaly dostrzezone przez rézne insty-
tucje badawcze, doradcze oraz decyzyjne, ktére w odpowiedzi podejmujg dzialania
regulacyjne majgce na celu zwigkszenie bezpieczenstwa na rynkach i zréwnowa-
zony rozwdj. Nowe warunki, w jakich przyjdzie funkcjonowac przedsiebiorstwom,
beda takze wptywac na organizacje dzialalnosci strategicznej oraz operacyjnej
przedsiebiorstw.

Proponowana kompleksowa metoda stanowi wielowymiarowy zbidr precyzyj-
nych instrumentéw pomiaru i oceny dojrzaloéci proceséw innowacji i wprowa-
dzania nowego produktu na rynek, stosowanych w obszarze zarzadzania przedsie-
biorstwem, zarzadzania projektami oraz marketingu strategicznego, w tym strategii
nowego produktu. Przedsiebiorstwa w strategiach nowego produktu powinny
uwzglednia¢ dynamiczne zmienne, trudne do przewidywania uwarunkowania
technologiczne oraz prawne z jednej strony, a z drugiej popytowe i konkurencyjne,
a takze kompetencyjne. Funkcjonowanie przedsiebiorstw w tych warunkach czyni
zasadnym rozwazenie mozliwych zZrédel powodzenia nowego produktu na rynku
jako najistotniejszego warunku powodzenia calej organizacji.

Wazne zatem stajg si¢ nastgpujace problemy do rozstrzygniecia:

- Jakie czynniki wplywaja na poziom dojrzatosci procesu innowacji i wprowa-
dzania nowego produktu na rynek?

- Czy wystepuja zalezno$ci/wspodlzaleznosci miedzy uwarunkowaniami dojrzato-
$ci procesu innowacji i wprowadzania nowych produktéw na rynek a poziomem
powodzenia rynkowego nowego produktu?

- Jaka jest istotno$c¢ i kierunek tych zwigzkdw, jaki jest ich charakter i hierarchia?

- Jakie metody i narzedzia umozliwiajg precyzyjny pomiar dojrzalosci procesu
innowagcji produktu?

- Jak bada¢, mierzy¢ i ocenia¢ dojrzatos¢ tych procesow?

- Jakie sg aktualne czynniki sukcesu lub niepowodzenia nowego produktu na
rynku?

- Jakie sg stosowane ogélne modele procesu innowacji produktu?

- Jaki jest poziom aktywnosci i kompetencji badanych firm w obszarze strategii
nowego produktu, w ramach strategii marketingowe;j?

Szczegdlnie istotna jest identyfikacja uwarunkowan dojrzalosci procesu innowacji

i wprowadzania nowych produktéw na rynek, okreslenie zwigzkéw miedzy bada-

nymi czynnikami warunkujacymi poziom dojrzatosci procesu innowacji i wprowa-

dzania nowych produktéw na rynek a miernikami ilo§ciowymi oraz jako$ciowymi
powodzenia nowego produktu na rynku, a takze sformulowanie zasad opisujacych
te relacje, zalezno$ci lub wspdtzaleznosci.

Powyzsze problemy moga by¢ rozstrzygniete za pomoca nowej metody ma-
cierzowo-sieciowej (nowa metoda obserwacji kontrolowanej), ktéra umozliwia
bardziej precyzyjny pomiar poziomu dojrzatosci procesu innowacji i wprowadzania

Rutkowski -4 kor.indd 210 2016-04-04 15:10:52



8.1. Metody pomiaru dojrzato$ci procesu — problemy do rozstrzygniecia 211

nowych produktéw na rynek niz metody pomiaru dotychczas stosowane. Jednakze
nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa nie s3 w stanie w krotkim horyzoncie czasu
wdrozy¢ i stosowa¢ wszystkich gtéwnych zasad zintegrowanego modelu CMM/
CMMI-SGMM, ktdry nalezy postrzega¢ jako proces permanentnych usprawnien.
Okreslone priorytety strategii rozwoju moga wymagac¢ planowania, wdrozenia
i stosowania r6znych aspektow srodowiska zintegrowanego modelu CMM/CMMI-
-SGMM. W pierwszym rze¢dzie kierownictwo firmy powinno okresli¢ i zrozumie¢
kierunki oraz reguly przyjetej strategii dziatania (niskie koszty, wysoka jakosc¢,
przywodztwo w zakresie innowacji i nowych zastosowan technologii), a nastepnie
oszacowac¢ wlasne kompetencje (atuty i stabosci zasobow bedacych do dyspozycji
firmy, w ujeciu ilosciowym, jako$ciowym oraz wartosciowym).

Kompetencje przedsigbiorstwa w zakresie doskonalenia proceséw mozna osza-
cowa¢, wykonujac calosciowa rewizje, oparta na najlepszych praktykach ziden-
tyfikowanych na podstawie przeprowadzonych globalnie badan, obejmujacych
aktywno$¢ réznych firm w zakresie strategii rozwoju sieci powigzan. Szybkos¢
dyfuzji najlepszych praktyk jest uzalezniona od zdolnosci danego podmiotu (firmy,
jednostki organizacyjnej, osoby) do uczenia si¢, gromadzenia wiedzy i jej wykorzy-
stywania w procesach decyzyjnych. Dyfuzja najlepszych praktyk pomigdzy firmami
odnosi sie do tempa i stopnia adaptacji tych praktyk w danej branzy badz w grupie
podobnych przedsigbiorstw. Cechy najlepszej praktyki determinuja tempo i stopien
jej adaptacji. Najlepsze praktyki sg istotnie skorelowane ze strategiczng kompetencja
(wymiarem, miernikiem) strategii nowego produktu i mozna je uznac za dzwignie
strategiczne. Dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwo w trakcie procesu
mozna ocenia¢, stosujac ilosciowe miary rangowe w odniesieniu do najlepszych
praktyk. Ta ocena powinna by¢ wsparta opisem stownym cech charakteryzujacych
podejscie firmy do zintegrowanej strategii rozwoju. Praktyki powinny by¢ inter-
pretowane i wykorzystywane po glebokim rozpoznaniu takze innych proceséw,
realizowanych w firmie oraz wystepujacych w jej otoczeniu.

Czynniki powodzenia nowego produktu sg zwigzane z uwarunkowaniami
dojrzalosci procesu innowacji produktu (jak dobrze organizacja wykonuje to, co
wykonuje) oraz z poziomem dyfuzji najlepszych praktyk (jak szeroko i jak czgsto
organizacja wykorzystuje i wykonuje najlepsza praktyke). Jesli zespdt projektowy
chce osiagna¢ cele strategii nowego produktu (sukces/powodzenie) — musi od-
powiedzie¢ na dwa podstawowe pytania: czy to, co robimy, jest wlasciwe — trzeba
zatem wybiera¢ w kolejnych fazach procesu innowacji produktu najlepsze pomysty,
koncepcje, projekty, prototypy nowego produktu, skutecznie komercjalizowac
produkt; oraz czy to, co robimy, wykonujemy we wlasciwy sposob - trzeba poznac
poziom dojrzalodci procesu innowacji produktu. Celem tutaj jest zaproponowanie
metody pomiaru dojrzaloséci procesu innowacji nowego produktu, tzw. modelu
dojrzatosci inteligentnej sieci relacji.
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8.2. Warunki dojrzalosci procesu innowacji produktu - metoda
pomiaru wedlug CMMI

Przedsigbiorstwa w strategiach nowego produktu powinny uwzglednia¢ zmieniajace
sie dynamicznie, trudne do przewidywania uwarunkowania technologiczne oraz
prawne z jednej strony, a z drugiej popytowe i konkurencyjne, a takze kompetencyj-
ne. Funkcjonowanie przedsigbiorstw w tych warunkach czyni zasadnym rozwazenie
mozliwych zZrédet powodzenia nowego produktu na rynku jako najistotniejszego
warunku powodzenia calej organizacji. Nasuwaja si¢ zatem pytania: jakie czynniki
wplywaja na poziom dojrzalosci procesu innowacji i wprowadzania nowego pro-
duktu na rynek, czy wystepuja zaleznosci/wspodtzaleznosci migdzy uwarunkowa-
niami dojrzalo$ci procesu innowacji i wprowadzania nowych produktéw na rynek
a poziomem powodzenia rynkowego nowego produktu, a jesli wystepuja, to czy sa
empirycznie, mierzalnie weryfikowalne, a jesli tak, to jaka jest istotnos¢ i kierunek
tych zwigzkow, jaki jest ich charakter i hierarchia, jakie metody i narzedzia umoz-
liwiajg precyzyjny pomiar dojrzalosci procesu innowacji produktu. Pomiar mozna
przeprowadzi¢, wykorzystujac dwie zmodyfikowane metody badania poziomu
dojrzalosci — adaptowane do specyfiki i ztozonosci procesu innowacji produktu:
1. Integracyjny Model Zdolnos$ci Dojrzatosci (IMZD) - liczba praktyk/determi-
nant — 141 (Capability Maturity Model Integration - CMM/CMMI)*“.
2. Model Dojrzatosci Inteligentnej Sieci Relacji (MDISR) - liczba praktyk/deter-
minant — 181 (Smart Grid Maturity Model CMM/CMMI- SGMM).

Model CMMI ma charakter deskryptywny i normatywny oraz definiuje klu-
czowe praktyki, ktoére opisuja i roznicuja kolejne poziomy dojrzalosci procesu.
Opisuje ewolucyjnie $ciezke doskonalenia procesu rozwoju od realizowanego ad
hoc, niedojrzatego, po proces dojrzaly, charakteryzujacy sie narzucong dyscyplina.
Opisywane poziomy dojrzalosci skladaja si¢ z kilku obszaréw procesowych w danej
fazie procesu innowacji produktu. Faza procesu zawiera grupy praktyk/aktywnosci,
ktérych wspdlna realizacja prowadzi do osiagnigcia okreslonych celéw. Kazdy ob-
szar procesowy sklada si¢ z okreslonej liczby celow, ktorych osiagnigcie gwarantuje
pelne wdrozenie/wykonanie okreslonej fazy procesu innowacji produktu i podjecie
decyzji typu aktywowacé—wstrzymacé-porzuci¢. Wyrdznia sie dwa rodzaje celow
w organizacji/zespole projektowym: cele ogdlne i cele specyficzne. Cele specyficzne
to takie, ktére odnosza si¢ do konkretnego etapu w danej fazie procesu innowacji
produktu. Cele ogole moga by¢ wspdlne dla wielu faz procesu innowacji produktu
w modelu CMMI. Ich osiggniecie prowadzi do instytucjonalizacji wdrazanego

% Koncepcja zintegrowanego CMMI zostala wymyslona na Uniwersytecie Carnegie Mellon
w 2002 roku jako nastepczyni modelu CMM. Model CMM odnosit si¢ gtéwnie do proceséw wytwor-
czych oprogramowania, natomiast CMMI przedstawia szersze spojrzenie, ktdre obejmuje kontekst
organizacji i dojrzatoéci procesow w niej zachodzacych, takze procesu innowacji produktu.
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obszaru procesowego w organizacji, osiggany jest dany poziom dojrzalosci procesu
innowacji produktu [Rutkowski 2006]. Rysunek 39 przedstawia komponenty modeli

IMZD/CMMI oraz MDISR/SGMM.
5. poziom
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Rysunek 39. Komponenty modeli IMZD i MDISR

Kazdy poziom dojrzatosci sktada sie z okreslonej liczby obszaréw procesowych,
ktore organizacja musi wdrozy¢, aby znalez¢ si¢ na okreslonym poziomie dojrzalosci
CMMLI. Obszary procesowe zostaly zaprojektowane tak, ze nie jest mozliwe osiag-
niecie 3. poziomu bez jednoczesnego spelnienia wymagan 2. poziomu. Podobnie
w przypadku 4. i 5. poziomu.

Standardowe metody doskonalenia procesu CMMI, w skrocie SCAMPI (Standard
CMMI Appraisal Method for Process Improvement), dzieli si¢ na trzy klasy, w zaleznosci
od stopnia sformalizowania. Z punktu widzenia wymagan oraz kosztow zwigzanych
z jej przeprowadzeniem, SCAMPI A jest najbardziej restrykcyjng metoda. Jest tez
jedyna formalng metoda oceny, w wyniku ktdrej organizacja/zespot projektowy otrzy-
muje potwierdzenie osiagniecia okreslonego poziomu dojrzalosci. Moze by¢ przepro-
wadzona tylko i wylgcznie przez SEI - Certified SCAMPI Lead Appraiser, czyli osobe
przeszkolong w zakresie SCAMPI. W ramach SCAMPI A stosuje si¢ dwie metody
zbiera danych: badania dokumentéw oraz wywiady lub ankiety kwestionariuszowe.
Wymagane jest przeprowadzanie obserwacji dla kazdej specyficznej i ogélnej praktyki.

Metoda SCAMPI B ma mniej wymagan formalnych. Podobnie jak SCAM-
PI A, opiera si¢ na dwoch rodzajach zrodet danych i informacji: dokumentach
i wywiadach. Zespot oceniajacy moze by¢ mniejszy niz w przypadku SCAMPI A.
Dodatkowo nie ma potrzeby przeprowadzania obserwacji dla kazdej specyficznej
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i ogdlnej praktyki. Metoda SCAMPI C jest metoda najmniej wymagajacg. Opiera
sie na jednym rodzaju zrédel danych: dokumentach albo wywiadach.

Ocena poziomu dojrzatosci CMM/CMMI metoda SCAMPI A sklada sie z na-
stepujacych etapow:

1. Planowanie i przygotowywanie oceny

(1.1. Analiza wymagan. 1.2. Przygotowanie planu oceny. 1.3. Wybor i przygoto-

wanie zespotu oceniajacego. 1.4. Zbieranie ewidencji. 1.5. Przygotowanie oceny);
2. Przeprowadzenie oceny

(2.1. Przygotowanie uczestnikow. 2.2. Zebranie i sprawdzenie ewidencji.

2.3. Walidacja wstepnych wynikéw badania. 2.4. Opracowanie rezultatéw oceny)
3. Raport rezultatow

(3.1. Dystrybucja wynikéw badania i oceny 3.2. Zabezpieczenie informacji

wrazliwych).

Do oceny stopnia/poziomu wdrozenia praktyk mozna zastosowa¢ skale prze-
dzialowg 0-10. Zasady dokonywania oceny wdrozenia praktyk modelu prezen-
towane s3 w tabeli 32. Ewidencje dzieli si¢ na trzy grupy: bezposrednie artefakty,
posrednie artefakty i afirmacje. Bezposrednie artefakty to konkretne dowody bedace
wynikiem osiggniecia okreslonego specyficznego lub ogolnego celu modelu; sg one
najbardziej pozadanymi efektami/produktami danej praktyki modelu. Posrednie
artefakty sg czyms w rodzaju efektu/produktu ubocznego powstatego w wyniku rea-
lizacji specyficznego lub ogdlnego celu modelu; nie znajduja si¢ na liscie pozadanych
efektow/produktéw danej praktyki. Afirmacje to stowne lub pisemne deklaracje
potwierdzajace faktyczne wdrozenie danej praktyki modelu. Koncowe wyniki oceny
s3 przygotowywane na podstawie opracowanych wczesniej wstepnych wynikéw
oceny, a takze informacji zwrotnej uzyskanej w trakcie aktywnosci walidacyjnych.
Koncowe wyniki opracowywane sg na podstawie oceny celow, przeprowadzanej
dla kazdego obszaru procesowego, mieszczacego si¢ w zakresie oceny. Ocena celow
jest przeprowadzana zgodnie z okreslonymi regutami (tabela 32).

Najlepsza praktyka jest przesylana i rozpowszechniana kanatami komunika-
cyjnymi w okreslonym czasie pomiedzy podmiotami zajmujacymi si¢ rozwojem
nowego produktu. Szybko$¢ dyfuzji najlepszych praktyk jest uzalezniona od zdol-
noséci danego podmiotu (firmy, jednostki organizacyjnej, osoby) do uczenia sie,
gromadzenia wiedzy i jej wykorzystywania w procesach decyzyjnych. Dyfuzja
najlepszych praktyk pomiedzy firmami odnosi si¢ do tempa i stopnia adapta-
cji tych praktyk w danej branzy badz grupie podobnych przedsiebiorstw. Cechy
najlepszej praktyki determinuja tempo i stopien jej adaptacji. Zbidr najlepszych
praktyk, zlozony z podgrup, jest ciggle aktualizowany. Identyfikowane i wpro-
wadzane s3 nowe najlepsze praktyki w miejsce dotychczasowych, ktére staly sie
standardowymi. Znaczna liczba najlepszych praktyk jest reprezentowana przez
szczegOtowe dzialania prowadzone w poszczegdlnych fazach procesu innowacji
produktu [Rutkowski 2007].
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Tabela 32. Zasady oraz reguly dokonywania oceny wdrozenia praktyk modelu

Ocena poziomu wdrozenia

praktyki (skala 0-10) Znaczenie praktyki - ewidencje (artefakty, afirmacje)

W pelni wdrozona - przynajmniej jeden bezpo$redni artefakt, ktory zostat uznany za odpowiedni
9; 10 - kilka po$rednich artefaktow i/lub afirmacji
- potwierdzone wdrozenie ocenianej praktyki oraz nie zidentyfikowano zadnych
brakow
W duzym stopniu wdrozona |- jeden bezposredni artefakt, ktory zostal uznany za odpowiedni
7;8 - przynajmniej jeden posredni artefakt i/lub afirmacja
- potwierdzone wdrozenie ocenianej praktyki oraz nie zidentyfikowano zadnych
brakéw
Cze$ciowo wdrozona — brak bezposrednich artefaktow lub te, ktdre istnialy, zostaly uznane za nie-
5,6 odpowiednie

- przynajmniej jeden po$redni artefakt lub afirmacja, wskazujace na wdrozenie
okreslonych aspektow wybranej praktyki; zidentyfikowano jeden lub wiecej

brakow
Jeszcze nie wdrozona - nie istnieja Zadne dodatkowe ewidencje wspierajace bezposrednie artefakty
3;4 oraz zidentyfikowano jeden lub wiecej brakéw
Zupelnie nie wdrozona — projekt nie wszedt jeszcze w odpowiednig faze cyklu innowacji, w ktérym mozna
0;1;2 by wdrozy¢ wymagang praktyke
Ocena celu Reguly
Nieoceniony — istnieja pewne praktyki, ktére nie zostaly ocenione na poziomie jednostki or-

ganizacyjnej lub zostaly uznane za nieocenione
— zbi6r dolaczonych do nich ewidencji nie spelnia zdefiniowanych wymagan
dotyczacych wystarczajacego pokrycia danych

Spetniony - wszystkie powigzane z nim praktyki zostaly ocenione na poziomie: w pelni
wdrozone lub w duzym stopniu wdrozone

- braki zwigzane z wdrazeniem danego celu nie majg wiekszego, negatywnego
wplywu na jego osiagniecie

Niespetniony - zesp6t oceniajacy musi uzasadnié, w jaki sposob braki zidentyfikowane w trakcie
oceny przyczynily si¢ do takiego wyniku

Zr6dto: na podstawie: Chrapko 2010, s. 265.

Zarzadzanie procesem innowacji produktu jest silnie zwigzane z pomiarem
jego sprawnosci. Poza pomiarem jakosci projektowania, kosztéw, harmonogramu,
pomiar dojrzalosci procesu pozwala okresli¢ poprawnos¢ jego zdefiniowania oraz
poréwnac go z przyjetymi globalnie kryteriami wyj$ciowymi, czyli warunkami
dojrzatosci. Tradycyjnie doskonalenie i usprawnienia dokonywane w procesie
rozwoju nowego produktu byly postrzegane przez pryzmat stosowania w nim naj-
lepszych praktyk. Ogélnie praktyka jest wybrang taktyka albo metoda stosowana,
aby wykonac szczegdlne zadanie oraz osiagnac okreslone cele. Na przyklad selekcja
0s0b do zespotu projektowego jest praktyka, ktéra pomaga okresli¢ kompetencje
organizacji w zakresie jej zdolnosci do szybkiej reakcji. W powyzszym stwierdze-
niu przez najlepsza praktyke nalezy rozumie¢ taktyke lub metode, ktéra z pelnym
powodzeniem zostala zastosowana w toku rzeczywistej realizacji procesu rozwoju
nowego produktu. Przyklady stosowanych najlepszych praktyk sa nastepujace:
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wykorzystanie w PRNP zespolu projektowego wielodyscyplinarnego, stosowanie
ustrukturyzowanego zintegrowanego procesu rozwoju, uzywanie zintegrowanego
zestawu metod i narzedzi rozwoju (quality function deployment — QFD; szybkie
prototypowanie/modelowanie, symulacja, zarzadzanie portfelowe projektami no-
wego produktu).

Najlepsze praktyki moga by¢ istotnym sktadnikiem przyczyniajacym sie do
zwiekszenia sprawnosci zarzagdzania PRNP. Réwnie wazne elementy sprawnosci
PRNP sa zwigzane z zagadnieniami jego dojrzatosci (jak dobrze system wykonuje
to, co wykonuje) oraz dyfuzji (jak szeroko i jak czgsto organizacja wykorzystuje
i wykonuje najlepsza praktyke).

Koncepcja dojrzalosci jest integralnym komponentem procesu ujetego w mo-
delu zdolnosci - dojrzalosci (capability maturity model/integration - CMM/I)*".
Koncepcja CMM/CMMI zostala rozwinigta przez Software Engineering Institute
w Carnegie-Mellon University w celu opisania pieciu etapow ewolucji zdolnosci
badz dojrzaltosci procesu rozwoju oprogramowania oraz uktadéw, podzespotow
i urzadzen komputerowych. Opisuje ewolucyjnie $ciezke usprawnien w procesie
rozwoju od realizowanego ad hoc, niedojrzalego, po proces dojrzaly, charaktery-
zujacy sie narzucong dyscyplina. Koncepcje piecioetapowego modelu dojrzatosci
(CMM/CMMI) mozna zaadaptowac do badania i analizy wszystkich proceséw
w przedsiebiorstwie, a w szczegolnosci mozna go stosowac do calo$ciowej oceny
poziomu dojrzatosci procesu innowacji produktu. Ocena dojrzalosci tego procesu
pozwala zidentyfikowac nastepujace poziomy®:

- poziom 1 - inicjacji/wstepny — ustalony bazowy proces, reinzynieria® i doku-
mentacja,

- poziom 2 - wydolno$ci/powtarzalny - reinzynieria procesu odbywa si¢ w jed-
nym miejscu, usprawnienia sa wdrozone i zmierzone,

- poziom 3 - integracji/zdefiniowany — proces efektywny i skuteczny, oparty na
kryteriach wzorcowych oraz w znacznym stopniu zoptymalizowany,

- poziom 4 - optymalizacji/kierowany - doréwnuje poréwnywalnym procesom;
proces pozbawiony btedéw i wad, calkowicie efektywny i skuteczny,

- poziom 5 - pionierski/zoptymalizowany — wyprzedza wszystkie poréwnywalne
procesy.

Model CMM/CMMI-IPPD ma charakter deskryptywny i normatywny oraz
definiuje kluczowe praktyki, ktore opisuja i réznicuja kolejne poziomy procesu

7 Model CMM/CMMI jest wykorzystywany przez Departament Obrony Standéw Zjednoczonych
do oceny zdolnosci i kompetencji dostawcow oprogramowania komputerowego i sprzetu militarnego.

% Szczegblowy opis CMM mozna znalez¢ w pracy M.C. Paulka i wspotautorow [2011].

% Reinzynieria (reengineering) — metoda gruntownego przeksztalcania cato$ciowych proceséw
w przedsigbiorstwie (BPR) w celu osiagniecia znaczacych usprawnien w ich funkcjonowaniu przy
wykorzystaniu nowoczesnej technologii informacyjnej. Metoda bazuje na poglebionej analizie potrzeb
klientéw, a jej celem jest optymalizacja nastepujacych wyznacznikow efektywnodci: jako$ci, kosztu
i terminu realizacji.
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dojrzalosci. Poziomy dojrzatosci sg inkluzyjne, tzn. kolejny poziom zawiera po-
przednie'®. W ten sposob doskonalenie procesu innowacji produktu w reprezen-
tacji stalej ma charakter przyrostowy (inkrementalny).

Przedsigbiorstwo w pewnym stopniu otrzymuje gotowy program poprawy pro-
cesow, ktory nalezy jedynie odpowiednio wdrozy¢. Jest to dobre rozwigzanie dla
tych przedsigbiorstw, ktdre nie maja wystarczajacej wiedzy o stopniu zaawansowania
swoich proceséw innowacyjnych, w zwigzku z czym trudno jest im jednoznacznie
zdecydowac, jak powinien wygladac plan ich poprawy. W takiej sytuacji zastoso-
wanie reprezentacji stalej moze si¢ okaza¢ niezwykle pomocne. Takie podejscie
zaktada mozliwo$¢ istnienia zréznicowanych pozioméw wydolnosci dla procesu
innowacji produktu w przedsigbiorstwie, co zilustrowano na rysunku 40.

W innym sposobie postrzegania dojrzalosci procesu innowacji produktu kazdy
poziom reprezentuje zréznicowany stopien jego przejrzystosci. Organizacja, ktéra ma
juz okreslong wiedz¢ na temat swoich proceséw innowacji produktu - zna ich mocne
i stabe strony oraz wie, co chcialaby w nich zmieni¢/poprawi¢, moze skorzystac¢ z roz-
wigzan, ktdére proponuje reprezentacja ciggta modelu. Umozliwia to usprawnienie
tylko tych obszaréw procesowych, ktdre tego faktycznie potrzebujg. Wprowadza sie
pojecie: pozioméw wydolnosci procesu (capability levels), dzieki ktorym organizacja
moze doskonali¢ konkretne procesy, wedlug wczesniej okreslonej skali (poziomdw).
Stosujac takie podejscie dla wybranych proceséw w przedsigbiorstwie, mozemy
doktadnie zdefiniowac poziomy wydolnosci, ktére chcielibysmy osiagnac.

To kierownictwo przedsiebiorstwa decyduje o tym, co wymaga poprawy w pro-
cesie oraz w jakim stopniu. Na poziomie pierwszym proces jest postrzegany jako
»czarna skrzynka”. Drugi poziom dojrzalosci procesu jest widzialny (uchwytny)
w pewnych przejsciowych okresach oznaczanych bramami decyzyjnymi (w zinte-
growanym procesie rozwoju nowego produktu Faza-Brama). Na poziomie trzecim
wewnetrzne mechanizmy na kazdym etapie procesu staja sie widoczne. Czwarty
poziom dojrzalodci procesu charakteryzuje ciagly pomiar jego wydajnosci oraz
skupianie si¢ na usprawnianiu dziatan podejmowanych na kazdym etapie rozwoju
nowego produktu. Na poziomie pigtym struktura procesu jest permanentnie do-
skonalona, usprawniana [Paulk i in. 2011, sec. 2.3]. Rysunek 40 lustruje poziomy
dojrzatosci PRNP, ktdre przedsiebiorstwo musi zdoby¢, aby osiagna¢ najwyzsza
dojrzalos¢ procesu (na §wiatowym poziomie)'”. Poszczegdlne poziomy modelu
dojrzalosci (CMM/CMMI) procesu rozwoju nowego produktu istotnie si¢ réznia.
Ogodlna charakterystyka wyréznionych wyzej etapdw jest prezentowana w tabeli 33.

100 Model CMMI umozliwia doskonalenie proceséw innowacji produktu w ramach dwoéch re-
prezentacji: stalej i cigglej. Inkluzyjnos$¢ dotyczy reprezentacji stale;j.

101 Na przyklad dunska niezalezna firma audytorska Delta, oceniajaca producentéw oprogramo-
wania wedle kryteriow CMM/CMMI-IPPD, przyznala ocene 3,25 gdanskiej firmie Intel Technology
Poland (wchodzi w sktad Intel Communication Group). Jest to ocena poziomu dojrzatosci zespolu,
miara zdolnoéci do tworzenia produktu najwyzszej jakosci w planowanym czasie. Srednia $wiatowa
ocena wynosi 1,75. Oceny powyzej 4 uzyskuja firmy zwigzane z przemyslem kosmicznym i militarnym.

Rutkowski -4 kor.indd 217 2016-04-04 15:10:53



VIII. Metody pomiaru dojrzalosci procesu innowacji produktu

T2 )Y 2 )Y T 2 Y 2 )2y T2 v

Poziom piaty - zoptymalizowany (proces dojrzaly, wyprzedza wszystkie poréwnywalne procesy)
Pomiary efektywnosci wskazuja, Ze proces jest pozbawiony wad i defektéw. Proces jest realizowany przy
wykorzystaniu minimalnego poziomu zasobdw, a czas trwania procesu jest krotszy od poréwnywalnych.
Bledy w procesie sa szybko identyfikowane i usuwane, proces jest najlepszy z mozliwych. Koszty realiza-
¢ji procesu sg bardzo konkurencyjne, w toku realizacji procesu kreowany jest nowy produkt najwyzszej
jakosci. Proces jest w najwyzszym stopniu zautomatyzowany, jego realizacja jest prosta, a wiedza o nim
moze by¢ szybko pozyskana. Metody i narzedzia stosowane w procesie sa przyjazne uzytkownikowi,
tatwe do zastosowania

Poziom czwarty- kierowany (proces efektywny, pozbawiony defektow i wad)

Stosowane s3 wydajne i sprawdzone metody i techniki rozwoju nowego produktu. Znaczaca redukeja
zmian, wymaganych podczas rozwoju i produkcji. Stosowane miary wykazuja pozytywne trendy wykazu-
jace wysoka sprawno$¢ procesu. Proces dostarcza informacji wspierajacych formutowanie strategii zgodnej
z wymogami odbiorcow i przewidywanymi warunkami otoczenia konkurencyjnego, technologicznego.
Proces jest kompatybilny z innymi systemami firmy. Proces jest nadzwyczajnie efektywny i wydajny —
poréwnywalny z najlepszymi. Narzedzia wykorzystywane w procesie sa tatwo dostgpne wszystkim uzyt-
kownikom, facznie z instrukcjami zastosowania. Proces generuje produkty wedlug standardu SIX SIGMA
Quality - odchylenie standardowe efektu miesci si¢ w + 60)

Poziom trzeci - zdefiniowany (proces efektywny i wydajny zgodny z wej$ciowymi kryteriami)
Dzialania sg wspotbiezne i inicjowane mozliwie szybko. Wykonawcy sprawnie wdrazaja proces i rozwi-
jaja produkty. Istotna redukcja czasu rozwoju produktu. Znaczaca redukcja kosztéw rozwoju nowego
produktu i jego wytwarzania. Ryzyko zwigzane z procesem rozwoju jest zdefiniowane i uwzgledniane.
Udziat odbiorcéw i dostawcéw w procesie jest bardzo wysoki. Stosowana jest technika benchmarkingu,
proces zaliczany jest do kategorii najlepszych 10%. Stosowane miary dokumentuja efekty podejmowanych
usprawnien procesu

Poziom drugi - powtarzalny (wprowadzane i mierzone usprawnienia procesu)

Latwa adaptacja procesu do potrzeb odbiorcy i realizowanego projektu. Proces wymaga tylko niewielu
dziatan dostosowawczych do osiggniecia wymogow stawianych projektom. Wszelkie dzialania koncentruja
sie bezposrednio na realizacji projektu oraz dostarczaniu potrzebnych informacji. Proces jest tak skon-
struowany, aby uzytkownicy mogli szybko zapoznac¢ sie z potencjalnymi zastosowania nowego produktu.
Proces jasno opisuje dziatania, wstepne warunki, spodziewane rezultaty, kompetencje, techniki, metody
i mechanizmy procesu. Wdrozony proces jest zasadniczo efektywny z punktu widzenia odbiorcy. Wady,
usterki i braki sg szybko identyfikowane, a ich gtéwne przyczyny sa separowane. Okreslona jest sprawnos¢
iwydajnos¢ w odniesieniu do oczekiwan, potrzeb i wymagan odbiorcy. Okreslone s3 miary mechanizméw
ciagtego usprawniania procesu

Poziom pierwszy - wstepny (reinzynieria i dokumentacja procesu)

Proces zidentyfikowany i definiowalny. Ustalone sg wlasnosci procesu. Okreslone s3 facza komunikacyjne
wewnetrzne i zewnetrzne. Zadania i dziatania w procesie s3 udokumentowane (kryteria We/Wy). Faktycz-
ny proces jest ukierunkowany na kreowanie korzysci dla klienta. Proces jest adaptowany dla wigkszosci
projektow i programéw rozwoju nowego produktu

Poziom zerowy - niekompletny
W wybranym obszarze procesowym nie wdrozono wszystkich specyficznych praktyk, ktére zostaty
przewidziane dla 1. poziomu dojrzalosci

Rysunek 40. Szczegotowe kryteria oceny poziomow dojrzalosci procesu innowacji
produktu

Zr6dto: na podstawie: CMMI Product Team 2006.
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Doswiadczenie menedzeréw w zakresie prowadzenia programoéw poprawy
proceséw innowacji produktu, a takze wiedza na ten temat, odgrywaja kluczowa
role w wyborze pomiedzy ciagla a stalg reprezentacja modelu. Reprezentacja stata
zostala tak zaprojektowana, ze nie wymaga od przedsiebiorstwa wstepnej znajo-
mosci stopnia zaawansowania istniejacych proceséw, a co za tym idzie, koniecz-
nos$ci wyboru tych, ktére wymagaja poprawy (co jest z kolei mozliwe w ramach

reprezentacji ciaglej).

Tabela 33. Charakterystyka pozioméw modelu dojrzalosci procesu innowacji

produktu

Poziom
dojrzaloséci

Charakterystyka

1 - poziom
wstepny

Na tym poziomie organizacja nie zapewnia stabilnego otoczenia dla rozwoju nowego produktu.
Praktyki zarzadzania stosowane w przedsiebiorstwie nie s3 utrwalone, a korzy$ci wynikajace ze
zintegrowania praktyk rozwoju nowego produktu sg tracone przez nieefektywne planowanie,
stosowanie systemow reaktywnych, stosowanie skrotéw w procesie, co zwigksza poziom ryzyka,
zbyt pozne wlaczanie kluczowych dyscyplin oraz przez ograniczone skupienie si¢ na optymalizo-
waniu produktu w jego cyklu zycia. Proces rozwoju nowego produktu jest nieprzewidywalny oraz
niestabilny w rezultacie ciaglych jego zmian albo ze wzgledu na modyfikacje dzialan w toku prac,
ktére rdznig si¢ w realizowanych kolejnych projektach. Sprawnos¢ procesu jest uwarunkowana
zdolno$ciami 0s6b indywidualnych lub zespotéw oraz rdznicuje sie w zaleznosci od poziomu
ich umiejetnosci, wiedzy i motywacji

2 - poziom
powtarzalny

Na poziomie powtarzalnym $ciéle sg okreslone kierunki i strategie zarzadzania projektem oraz
procedury ich wdrazania. Procesy s sformalizowane, co pozwala przedsiebiorstwu odtwarzaé
ipowtarza¢ praktyki rozwiniete we wezesniej zrealizowanych projektach, ktére odniosty sukees,
cho¢ szczeg6lne procesy w danym projekcie moga sie réznic. Efektywny proces mozna scharak-
teryzowac jako praktykowany, udokumentowany, egzekwowany, wykwalifikowany, poddajacy sie
pomiarowi oraz usprawnieniom. Wprowadzone sa podstawowe wskazniki kontrolne projektu.
Cele stawiane nowemu produktowi bazujg na osiagnietych efektach poprzednich projektow
oraz wymaganiach aktualnie realizowanego projektu. Liderzy zespotéw projektowych moni-
toruja koszty rozwoju nowego produktu, harmonogramy oraz inne ustalone wskazniki. Rozne
problemy decyzyjne sa rozwigzywane z chwilg ich powstania i zidentyfikowania. Wymagania
stawiane nowemu produktowi oraz dokumentacja projektowa sa kontrolowane na biezaco, co
zapobiega nieautoryzowanym zmianom. Zesp6t projektowy (zadaniowy) nawiazuje i utrzymuje
silne relacje z dostawcami i klientami

3 - poziom
zdefiniowany

Na tym poziomie standardowy proces rozwoju nowego produktu jest udokumentowany. Procesy
standardowe sg oparte na zintegrowanych praktykach rozwoju nowego produktu. Subprocesy sa
skoordynowane i zintegrowane, tworzg koherentna calo$¢. Stosowane procesy w rozwoju nowego
produktu efektywnie wspomagaja procesy decyzyjne zespotu. Dziatania zespotu sa bardziej skutecz-
neiefektywne. W przedsicbiorstwie jest wdrozony program szkolen w celu przekazania personelowi
wiedzy i umiejetnosci wymaganych, aby sprawnie realizowal powierzone mu zadania i spetniat
swoja role. Bazowe procesy rozwoju organizacja dostosowuje do realizowanych projektow oraz
rozwija taki proces, ktéry pozwala osiagnac¢ unikatowe charakterystyki nowego produktu. Dobrze
zdefiniowany proces mozna scharakteryzowaé nastgpujaco: zawiera czytelne kryteria oceny, dane
wejsciowe, standardy oraz procedury wykonywania zadan i czynnosci, mechanizmy weryfikacji
(kontrola prac zespolu), dane wyjsciowe oraz kryteria ukonczenia projektu. Role oraz obszary
odpowiedzialnosci s jasno zdefiniowane i ustalone. Dobrze zdefiniowane oprogramowanie pro-
cesu pozwala kierownictwu odpowiedzialnemu za projekt mie¢ petny wglad w postep techniczny,
finansowy i marketingowy realizowanych projektow. Koszty projektu, harmonogramy oraz stawiane
mu wymagania sg pod pelng kontrolg, a jakos¢ nowego produktu jest na biezaco monitorowana
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cd. tabeli 33

Poziom

dojrzalosci Charakterystyka

4 - poziom Na poziomie kierowanym przedsigbiorstwo ustala miary bazowe dla nowych produktéw
kierowany i proceséw oraz ocenia rezultaty podejmowanych dzialan w toku rozwoju. Zespoty projektowe
w pelni kontroluja rozwéj produktow oraz procesy z tym zwigzane poprzez ograniczenie od-
chylen podczas realizacji procesu do akceptowanych granic. Znaczace odchylenia w realizacji
procesu moga by¢ odréznione od losowych odchylen (szumy w procesie). Ryzyko zwigzane
z wdrazaniem nowych technologii nowego produktu, proceséw wytwarzania oraz z wprowa-
dzaniem nowego produktu na rynek jest znane, kierowane oraz pod kontrola. Proces rozwoju
jest przewidywalny, mierzalny i operowany w ramach wymiernych ograniczen (limitéw). Ten
poziom dojrzatosci procesu rozwoju nowego produktu pozwala organizacji przewidzie¢ rézne
trendy i zjawiska wystepujace w procesie oraz jakos¢ produktu w ramach ilo$ciowo okreslo-
nych ograniczen. Przekroczenie okreslonych limitow wywotuje konieczno$¢ podjecia dziatan
korekcyjnych. W rezultacie nowe produkty charakteryzuja si¢ mozliwym do przewidzenia
poziomem jakosci

5 - poziom Na tym poziomie cafa organizacja jest skoncentrowana na permanentnym usprawnianiu procesu.
zoptymalizo- | Przedsi¢biorstwo pozyskuje, dysponuje oraz stosuje odpowiednie $rodki i narzedzia pozwalajace
wany zidentyfikowa¢ z wyprzedzeniem stabodci i atuty procesu, w celu zapobiezenia powstawaniu
defektéw. Dane dotyczace efektywnosci procesu rozwoju nowego produktu sa wykorzystywane
do analizy kosztow, a takze korzyséci zwigzanych z rozwojem nowych produktéw oraz technologii
i proponowanych zmian w procesie rozwoju. Innowacje, ktore wykorzystuja najlepsze praktyki
zintegrowanego rozwoju nowego produktu, s3 identyfikowane i transferowane do wszystkich
jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Zespoly projektowe analizuja bledy i defekty oraz
identyfikujg przyczyny ich powstawania. Procesy rozwoju s3 oceniane i kontrolowane, aby zapo-
biec powtarzaniu si¢ znanych typow bledéw i defektow. Usprawnianie procesu ma charakter ciagly
ze wzgledu na wdrazane udoskonalenia w istniejacym procesie oraz stosowanie innowacyjnych
nowych technologii i metod rozwoju.

Podstawowym problemem dla menedzeréw nieposiadajacych doswiadczenia
jest decyzja, od czego zaczaé. W reprezentacji stalej rozstrzygnigcie problemu jest
proste — zaczynamy od obszaréw procesowych, ktdre znajdujg sie na 2. poziomie
dojrzalosci modelu. Jesli uda si¢ ich wdrozenie, nalezy przejs¢ do 3. poziomu,
potem kolejno do 4. i 5. Sciezka dojrzatosci rozwoju nowego produktu zostata
wiec juz wezedniej zaprojektowana. Zadaniem organizacji jest tylko nia poda-
za¢. Kolejnym problemem firm, ktére nie majg doswiadczenia z programami
poprawy procesow, jest rozpoczynanie ewentualnych inicjatyw naprawczych
od proceséw technologicznych, bez wczesniejszego zbudowania odpowiednie-
go zaplecza w postaci proceséw z zakresu zarzadzania projektami i procesami
w organizacji. Jak pokazuje doswiadczenie, rozpoczynanie zmian od proceséw
inzynieryjnych - bez odpowiedniej podbudowy w postaci proceséw z zakresu
zarzadzania projektami i procesami w organizacji — konczy si¢ najczesciej za-
przestaniem ich stosowania. Natomiast w przypadku menedzeréw, ktérzy maja
juz pewne do$wiadczenie w prowadzeniu dzialan naprawczych; organizacji, ktore
potrafig samodzielnie okresli¢ mocne i stabe strony swoich proceséw innowa-
cyjnych, takze w kontekscie wymagan modelu CMMI - lepszym rozwigzaniem
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jest wybdr reprezentacji ciaglej. Decydujac sie na wybor okreslonej reprezentacji
modelu, nalezy wziag¢ pod uwage wzorce i modele, na ktérych firma koncen-
trowala swoje dotychczasowe dziatania, zwigzane z doskonaleniem procesow.
Jesli byty one blizsze koncepcji reprezentacji statej, by¢ moze nie ma sensu tego
zmienia¢ i kontynuowac¢ doskonalenie proceséw malymi krokami - stopniowo
Wwznoszac si¢ na wyzsze poziomy dojrzatosci. Jesli natomiast obrana wczes$niej
$ciezka rozwoju proceséw byla blizsza zalozen reprezentacji ciaglej, rowniez
nalezy takie podejscie podtrzymac.

W przedsigbiorstwie usprawnianie PRNP nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania
tego procesu w kategoriach wymaganych i opcjonalnych faz/etapéw, niezbednych
bram decyzyjnych, wzoréw przeplywu informacji i koordynacji pomiedzy jed-
nostkami organizacyjnymi oraz schematéw alokacji i kolokacji zasobéw. W de-
finiowaniu standardowego PRNP wazne jest zidentyfikowanie i okreslenie oto-
czenia informacyjnego nowego produktu (dane geometryczne, konfiguracyjne,
procesowe, plany programow, dane referencyjne dotyczace produktu). Realizacja
tego zadania wymaga wdrozenia systemu zarzadzania danymi o produkcie (pro-
duct data management system), ktoéry powinien zawiera¢ dane konfiguracyjne
i projektowe nowego produktu, specyfikacje, narzedzia CAD-CAE-CAM, 3D,
modele geometryczne, modele analizy inzynieryjnej, bazy rysunkow i fotografii,
procedury testowania, plany proceséw wytwarzania, instrukcje montazowe oraz
dokumentacj¢ audiowizualng.

System zarzadzania danymi o produkcie umozliwia ciagl statystyczna kontrole
PRNP, redukcje ewentualnych odchylen zarejestrowanych w procesie poza przyjete
normy i miary oraz podejmowanie dziatan korekcyjnych zmieniajacych standar-
dowy proces. Porownywanie miar i norm z przyjetymi przez przedsiebiorstwo
celami dotyczacymi nowego produktu umozliwia odkrywanie obszaréw, na ktérych
zespoly projektowe powinny koncentrowac sily i rodki oraz pozyskiwanie wiedzy
o komplikacjach majacych miejsce w czasie trwania rozwoju nowego produktu.
Ciagty proces uczenia si¢ sprzyja redukowaniu odchylen ujawnionych w PRNP, jak
réwniez wzbogaca wiedze cztonkéw zespotu projektowego co do poziomu dojrza-
tosci procesu. Zespot projektowy, dysponujac ta wiedza, moze okresli¢ realistycznie
czas oraz poziom kosztéw realizacji projektu, co zwigksza prawdopodobienstwo
sukcesu nowego produktu.

Prowadzone badania wykazuja wystepowanie relacji pomiedzy stopniem ustruk-
turyzowania i elementami dojrzalosci PRNP a poziomem sukcesu projektu/nowego
produktu. Stosowanie sformalizowanych, ustrukturyzowanych proceséw rozwoju
umozliwia redukcje cyklu rozwoju, co jest szczegolnie istotne w rozwoju produk-
tow relatywnie skomplikowanych technicznie [Griftin 1997]. Nalezy podkresli¢, ze
poziom dojrzalodci procesu jest istotnym czynnikiem determinujacym sprawnos¢
PRNP oraz powodzenie nowego produktu na rynku, jednakze na te efekty maja tez
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wplyw inne uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne'”. W przypadku gdy przed-
siebiorstwo stosuje nieodpowiedni proces rozwoju, jego struktura, usprawnianie oraz
dojrzato$¢ beda miaty ograniczony wpltyw na koncowe efekty PRNP. Poza tym mate
firmy czesto z duzym powodzeniem rozwijajg i wprowadzajg na rynek nowe produk-
ty, wykorzystujac PRNP nieustrukturyzowany oraz charakteryzujacy si¢ wstepnym
poziomem dojrzalosci. Poziom dojrzalosci procesu moze mie¢ réwniez mniejsze
znaczenie w firmach dziatajacych wbranzach o zmiennej dynamice, niestabilnych,
bedacych pod silnym wpltywem rozwoju nauk podstawowych, postepu technolo-
gicznego, organizacyjnego, gdzie wymagane jest stosowanie narzedzi szybkiego
prototypowania, a rozwdj nowych produktéw ma czesto charakter eksperymentalny.

Mozna sadzi¢, ze sprawno$¢ PRNP jest uwarunkowana réznorodnymi czynnika-
mi (raczej nalezy je utozsamiac z najlepszymi praktykami stosowanymi w PRNP),
przede wszystkim wewnetrznymi, pomiedzy ktérymi wystepuja zwigzki statystycz-
ne oraz przyczynowo-skutkowe, ktére nalezy identyfikowa¢, mierzy¢ i oceniac.

Niewiele przedsiebiorstw moze w krétkim czasie wdrozy¢ i stosowac wszystkie
gléwne zasady zintegrowanego rozwoju nowego produktu, ktéry nalezy postrzegac
jako proces permanentnych usprawnien'”. Okreslone priorytety moga wymagac
wdrozenia i stosowania réznych aspektéw srodowiska zintegrowanego rozwoju
produktu. Szczegdétowe sktadniki wyréznionych kategorii najlepszych praktyk oraz
ich liczbe przedstawia tabela 34.

W pierwszym rzedzie kierownictwo firmy powinno okresli¢ i zrozumie¢ kie-
runki oraz reguly przyjetej strategii dzialania (jak niskie koszty, wysoka jakos¢,
przywodztwo w zakresie innowacji i nowych zastosowan technologii), a nastepnie
oszacowac¢ wlasne kompetencje (atuty i stabosci zasobow bedacych do dyspozycji
firmy, w ujeciu ilo§ciowym, jako$ciowym oraz wartosciowym). Kompetencje przed-
siebiorstwa w zakresie rozwoju nowego produktu mozna oszacowac, wykonujac
calo$ciowa rewizje PRNP, opartg na najlepszych praktykach, zidentyfikowanych na
podstawie przeprowadzonych globalnie badan obejmujacych aktywnos$¢ réznych
firm w zakresie rozwoju nowych produktéw. Najlepsze praktyki rozwoju produktu
sa sklasyfikowane w pigciu kategoriach: strategia, organizacja, proces, optymalizacja
projektu, technologia.

102 Przez sprawnos¢ nalezy rozumie¢ umiejetnosci i zdolnosci do wlasciwego dzialania, umoz-
liwiajace osiagnigcie wynikéw wspotmiernych do nakladéw zuzytych na ich realizacj¢. Dzialania
sprawne s3 jednocze$nie skuteczne, korzystne i ekonomiczne.

19 Podstawy zintegrowanego rozwoju nowego produktu sa nastepujace: zrozumienie klientow oraz
ich potrzeb, integrowanie badan i rozwoju, procesu rozwoju nowego produktu oraz procesu inwesty-
cyjnego ze strategia firmy i marketingowa, wykorzystywanie zespoléw zadaniowych/projektowych,
wspotbiezne projektowanie i wspomaganie procesu wytworczego, wykorzystywanie cyfrowych modeli
produktu, integrowanie narzedzi CAD, CAE, CAM, stosowanie symulacji komputerowej produktu
i proceséw wytwarzania, stosowanie zaawansowanych technik konstruowania dajacych gwarancje
wysokiej jakosci i niezawodno$éci nowego produktu, redukowanie kosztéw i cyklu projektowania,
ciggle usprawnianie procesu projektowania i rozwoju.
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Tabela 34. Kategorie najlepszych praktyk w procesie rozwoju nowego produktu

Kategorie Skladniki
Strategia (28)" 1. Globalna strategia firmy oraz strategia produktu (9)
2. Zarzadzanie i planowanie produktu (8)

3. Zarzadzanie technologia (11)

Organizacja (43) 4. Przywodztwo kierownicze (11)

5. Wezesne zaangazowanie (9)

6. Zespoty rozwoju nowego produktu (12)
7. Otoczenie organizacyjne (11)

Proces (87) 8. Zarzadzanie procesem (10)
9. Usprawnianie procesu (9)
10. Zrozumienie odbiorcy (5)
11. Zarzadzanie wymogami procesu oraz specyfikacjami (9)
12. Integracja procesu rozwoju (7)
13. Integracja dostawca/subkontrahent (7)
14. Przeniesienie do produkcji, wprowadzanie produktu na rynek (9)
15. Konfiguracja zarzadzania (9)
16. Zabezpieczenie projektowania (11)
17. Zarzadzanie projektem oraz zasobami (10)

Optymalizacja projektu (64) | 18. Projektowanie uwzgledniajace mozliwoéci wytwarzania (12)

19. Zarzadzanie kosztami rozwoju nowego produktu (13)

20. Wspomaganie projektowania (15)

21. Zintegrowanie testowania i programowania projektu (14)

22. Sita i kompetencje w projektowaniu, projektowanie dziatan (10)

Technologia (52) 23. Dane dotyczace nowego produktu (10)

24. Automatyzacja projektowania (12)

25. Symulacja i analiza (10)

26. Wspomaganie komputerowe (7)

27. Wspomaganie techniczne (8)

28. Wiedza organizacji, zarzadzanie wiedza (5)

W nawiasach podano liczbe najlepszych praktyk.

Zrédto: na podstawie: Crow 2015.

Proces dyfuzji najlepszych praktyk mozna obserwowa¢ zaréwno w danym przed-
siebiorstwie, jak i pomiedzy organizacjami. Dyfuzja najlepszych praktyk wewnatrz
firmy polega na ich adaptacji i imitowaniu przez poszczegélne jednostki organiza-
cyjne, np. zespoty projektowe. Najlepsza praktyka jest przesylana i rozpowszech-
niana kanatami komunikacyjnymi w okreslonym czasie pomiedzy podmiotami
zajmujgcymi sie rozwojem nowego produktu. Szybko$¢ dyfuzji najlepszych praktyk
jest uzalezniona od zdolno$ci danego podmiotu (firmy, jednostki organizacyjnej,
osoby) do uczenia si¢, gromadzenia wiedzy i jej wykorzystywania w procesach
decyzyjnych. Dyfuzja najlepszych praktyk pomiedzy firmami odnosi si¢ do tempa
i stopnia adaptacji tych praktyk w danej branzy badz grupie podobnych przedsie-
biorstw. Cechy najlepszej praktyki determinuja tempo i stopien jej adaptacji.

Dzialania podejmowane przez przedsiebiorstwo w trakcie rozwoju nowego
produktu nalezy ocenia¢, stosujac ilosciowe miary rangowe w odniesieniu do
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najlepszych praktyk. Ta ocena powinna by¢ wsparta opisem stownym cech cha-
rakteryzujacych podejscie firmy do praktyk zintegrowanego rozwoju produktu.
Przedsigbiorstwo powinno opiera¢ sukces RNP na bazowej przewadze konkuren-
cyjnej. Firma musi sie skoncentrowac najwyzej na kilku kluczowych kompetencjach
w zakresie RNP oraz pozyskiwania przewagi konkurencyjnej. Typowe strategiczne
wymiary konkurencji zwigzane z RNP s3 nastepujace:

czas do B i R (time to R&D - TDR) - czas i koszt etapu badan do momentu
rozpoczecia etapu rozwoju,

»czas do rynku” (time to market - TTM) - calkowity czas poswiecony na roz-
woj, od poczatkowego etapu rozwoju do rozpoczecia produkeji i wprowadzenia
nowego produktu na rynek,

prog po rozpoczeciu produkcji (break-even after release - BEAR) - czas od roz-
poczecia produkcji do momentu, w ktérym koszty inwestycji zostang pokryte
przez zyski ze sprzedazy nowego produktu,

czas progowy (break-even time — BET) - czas od rozpoczecia badan do mo-
mentu, kiedy zyski z produktu zréwnaja si¢ z inwestycjami poniesionymi na
dany projekt,

wspolczynnik zwrotu (return factor — RF) — wynik podzielenia sumy zysku przez
sume inwestycji w momencie przejscia produktu do fazy produkcji i sprzedazy,
niski koszt wytwarzania/wysoka wartos¢ produktu,

innowacyjnos¢ i niezawodno$¢ produktu,

jakos¢, solidnos¢, trwatos¢ itp.

Najlepsze praktyki, ktore sg silnie skorelowane ze strategiczng kompetencja (wymia-
rem) rozwoju produktu, mozna uznac za dzwignie strategiczne PRNP. Na przyklad
dzwigniami strategicznymi realnie powigzanymi z wymiarem/miernikiem czasu

do rynku (TTM) moga by¢ nastepujace praktyki:

podejmowanie rozwoju nowego projektu tylko wowczas, gdy dostepne sg wy-
starczajace zasoby;,

pelne zaangazowanie w realizacj¢ projektu i szybkie obsadzenie personalne
zespotu zadaniowego (aby dobrze wystartowac z projektem),

kfadzenie nacisku na projekt (design) i mozliwosci ponownego wykorzystania
w projektowaniu modutéw, czgsci, rdzeni, ogniw, cze$ciowych modeli, dokumen-
téw zapotrzebowania, planéw, dokumentacji technicznej, modeli symulacyjnych,
pakietéow narzedziowych, w celu zminimalizowania kosztéw i czasu rozwoju,
zaangazowanie odbiorcy w proces rozwoju nowego produktu,

$ciste zarzadzanie zapotrzebowaniami i minimalizowanie zmian, ktére wyma-
galyby przeprojektowywania, uwzglednianie nowych zapotrzebowan w pro-
duktach nastepnej generacji,

wczesne angazowanie dostawcow we wspolprace oraz wykorzystywanie ich
pomystow i sugestii w rozwoju projektu (design), ktory jest zgodny z ich zdol-
no$ciami wytwdrczymi (procesowymi),
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- wdrozenie i wykorzystanie systemu zarzadzania danymi o produkcie (product
data management system) do kontrolowania danych o produkcie oraz strumieni
procesu, ktdry przyspiesza i kontroluje przeptyw informacji,

- wykorzystywanie cyfrowych makiet i modeli,

- kladzenie nacisku na wczesng analize i symulacje, w celu zminimalizowania
cyklu budowania i testowania fizycznego produktu.

Analiza réznic ocen podgrup najlepszych praktyk powinna ujawni¢ obszary
o najwigkszym priorytecie, wymagajace usprawnienia w procesie rozwoju nowego
produktu oraz mogace rozstrzygna¢ kwestie: jak dobrze system wykonuje to, co
wykonuje, oraz jak szeroko i jak czesto organizacja wykorzystuje i wykonuje najlep-
szg praktyke'®. Konieczne moze by¢ zidentyfikowanie indywidualnych najlepszych
praktyk, charakteryzujacych sie niska ocena, a zwigzanych ze strategicznym wymia-
rem RNP. Ta analiza jest baza, na ktorej kierownictwo projektu moze formutowac
konkurencyjna strategie rozwoju produktu oraz plan usprawnien i wdrazania PRNP.

Przedsiebiorstwo moze wykorzystywa¢ model CMM/CMMI w procesie roz-
woju nowego produktu do okreslania wlasciwych celéw i ich pierwszenstwa oraz
usprawniania przebiegu tego procesu poprzez analize jego dojrzalosci, zdolnosci
i ciggtosci. Model CMM/CMMI wykorzystuje ogélne i specyficzne praktyki. Rézne
pola i fazy PRNP determinujg zachowania i postepowanie przedsiebiorstwa w tym
procesie. Praktyki rozwoju produktu powinny by¢ zatem interpretowane i wykorzy-
stywane po glebokim rozpoznaniu takze innych proceséw, realizowanych w firmie
oraz wystepujacych w jej otoczeniu.

Badania deskryptywne i preskryptywne pozwolity zidentyfikowa¢ ponad 270
najlepszych praktyk rozwoju nowych produktéw ujetych w nastepujacych ka-
tegoriach: strategia, proces, organizacja, optymalizacja projektu, technologia.
Proponowany Integracyjny Model Zdolnosci Dojrzalosci - IMZD CMM/CMMI
(Capability Maturity Model Integration) zawiera 141 praktyk. Nalezy przyjac, ze
wiekszos¢ najlepszych praktyk reprezentuje zbiory dziatan, ktére s podejmo-
wane w réznych fazach PRNP. Logiczng tego konsekwencja jest zastosowanie do
identyfikacji grup najlepszych praktyk modelu innowacji produktu R.G. Coopera
Faza - Brama. Wyr6zniono zatem nastepujace kategorie najlepszych praktyk
bedace przedmiotem dalszych teoretycznych i empirycznych badan, analizy i roz-
wazan, zgodne z powyzszym modelem: wymagania odbiorcow, strategia produktu,
generowanie koncepcji, wybor koncepcji, projektowanie koncepcji, szczegétowe
projektowanie i przeprojektowanie, przygotowanie produkgji i komercjalizacji
(wprowadzenie na rynek), usprawnianie produktu. Te grupy najlepszych prak-
tyk uzupetniono przy wykorzystaniu metod dedukgji i logicznego myslenia oraz
racjonalnego postepowania o grupy praktyk obejmujace cele i mierniki nowego

104 Badania najlepszych praktyk stosowanych w PRNP prowadzg R.G. Cooper, K.M. Eisenhardt,

B.N. Tabrizi, R. Calantone, J. Ettlie, K. Nobeoka, K. Crow, O. Hauptman, B.]J. Zirger, J. Hartley,
A. Griffin, I. Rutkowski, PDMA, ADL, BAH, Future State, DRM.
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produktu, zarzadzanie projektem, strukturyzacje i organizacj¢ procesu oraz przy-
wodztwo technologiczne. Zestawienie kryteriéw dojrzatosci i najlepszych praktyk
zawiera tabela 35.

Tabela 35. Kryteria dojrzalosci i najlepsze praktyki procesu innowacji produktu
(skala oceny od 0-10)

Kryteria i praktyki Ocena
I. Kryteria podstawowe dojrzalo$ci procesu innowacji produktu - 38 od p.5.1 do p.5.38
Proces innowacji produktu jest zdefiniowany i zidentyfikowany o
Ustalone sg wiasnosci procesu rozwoju nowego produktu — PRPN o
Okreslone sg facza komunikacyjne wewnetrzne i zewnetrzne zespotu projektowego o
Zadania i dzialania w procesie s3 udokumentowane (zdefiniowano kryteria Wejscia/Wyjécia) o
Faktyczny proces jest ukierunkowany na kreowanie korzysci dla klienta o
Proces jest adaptowany do réznych projektow i programéw rozwoju nowego produktu o
Proces jest adaptowany do potrzeb realizowanego projektu o
Proces jest adaptowany do potrzeb przysztych klientéw o
Proces wymaga tylko niewielu dziatan dostosowawczych do osiagniecia wymogéw jako$ciowych sta- o
wianych projektom produktéw
Wszelkie dziatania koncentruja si¢ bezposrednio na realizacji projektu produktu oraz dostarczaniu o
potrzebnych informacji
PRPN jest tak skonstruowany, aby uzytkownicy mogli szybko zapoznac¢ si¢ z potencjalnymi zastosowa- o
niami nowego produktu
PRPN jasno opisuje dzialania, wstepne warunki, spodziewane rezultaty, kompetencje, techniki, metody o
ijego mechanizmy
Wdrozony proces jest zasadniczo efektywny z punktu widzenia odbiorcy o
Wady, usterki i braki w trakcie realizacji projektu produktu sa szybko identyfikowane, a ich gléwne o
przyczyny s separowane
Okreslona jest sprawnos¢ i wydajnos¢ w odniesieniu do oczekiwan, potrzeb i wymagan klienta
Okreslony jest zestaw miernikéw oraz mechanizmy cigglego usprawniania procesu innowacji o
Dzialania s3 wspétbiezne i inicjowane mozliwie szybko o
Wykonawcy sprawnie wdrazaja proces i rozwijaja produkty o
Redukcja czasu rozwoju produktu jest istotna o
Redukcja kosztow rozwoju i wytwarzania nowego produktu jest znaczaca o
Ryzyko zwigzane z procesem rozwoju jest zdefiniowane i uwzgledniane o
Udzial odbiorcow i dostawcéw w procesie jest bardzo wysoki o
Stosowana jest technika benchmarkingu (poréwnywania), proces rozwoju zaliczany jest do kategorii o
najlepszych 10% w branzy
Stosowane mierniki dokumentujg efekty podejmowanych usprawnien procesu innowacji produktu o
Stosowane s3 wydajne i sprawdzone metody i techniki rozwoju nowego produktu o
Redukcja zmian wymaganych podczas rozwoju i produkeji jest znaczaca o
Stosowane mierniki identyfikuja pozytywne trendy i pokazuja wysoka sprawnos¢ procesu o
PRPN dostarcza informacji wspierajacych formutowanie strategii zgodnej z wymogami klientow i prze- o
widywanymi warunkami otoczenia konkurencyjnego, technologicznego, prawnego
PRPN jest kompatybilny z innymi systemami firmy o
PRPN jest nadzwyczajnie efektywny i wydajny — porownywalny z najlepszymi o
Narzedzia wykorzystywane w procesie innowacji produktu sa tatwo dostepne wszystkim uzytkownikom o
w zespole projektowym, tacznie z instrukcjami zastosowania
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cd. tabeli 35

Kryteria i praktyki Ocena

PRPN generuje produkty wedlug standardu SIX SIGMA Quality (odchylenie standardowe efektu miesci
sie w przedziale + 60 (np. 3 otowki z defektami lub bfedami na milion sztuk)

Pomiary efektywnosci wskazuja, ze proces jest pozbawiony wad i defektéw o

PRPN jest realizowany przy wykorzystaniu minimalnego poziomu zasobow, a czas trwania procesu jest
krétszy od poréwnywalnych

Bledy w procesie innowacji produktu sa szybko identyfikowane i usuwane, proces jest najlepszy z moz-
liwych

Koszty realizacji procesu sg bardzo konkurencyjne, w toku realizacji procesu kreowany jest nowy produkt
najwyzszej jakosci

Proces jest w najwyzszym stopniu zautomatyzowany, jego realizacja jest prosta, a wiedza o nim moze
by¢ szybko pozyskana

Metody i narzedzia stosowane w procesie sa przyjazne uzytkownikowi z zespotu projektowego, fatwe
do zastosowania

II. Potencjalne potrzeby odbiorcy oraz jego zaangazowanie w procesie innowacji produktu - 8 od
p.6.a.1 do p.6.a.8

Potrzeby klienta sg identyfikowane przy wykorzystaniu réznych zrédet informacji

Wymagania dotyczace produktu s3 konsultowane i przekazywane potencjalnym klientom

Odbiorcy na biezaco uczestniczg w procesie definiowania wymagan stawianych produktowi

Zmiany w zachowaniach odbiorcéw sa badane, oceniane i prognozowane

Plany rozwoju nowego produktu uwzgledniajg analize wartoéci dla potencjalnych segmentéw odbiorcéw

Sprawnos¢ produktu jest weryfikowana testami prototypéw przy udziale klientow

Przed wprowadzeniem na rynek szacowana jest chlonno$¢ rynku (poziom akceptacji produktu przez
klientow) przy udziale kluczowych klientow

Zmiany usprawniajace projekt produktu wynikaja takze z pomystow/sugestii klientow

III. Strategia produktu, integracja kompetencji oraz zewnetrznych czynnikéw, np. konkurencja,
regulacje prawne - 21 od p.6.b.1 do p.6.b.21

Nowe produkty wprowadzone na rynek generuja zakladane zyski

Nowe produkty osiagaja zamierzony poziom udziatu w rynku

Nowe produkty generuja zamierzony poziom obrotéw

Nowe produkty dostarczaja unikatowych korzysci klientom

Nowe produkty s3 wprowadzane na rynek, zanim podobne dzialania podejmie konkurencja
Nowe produkty sg jako$ciowo lepsze od dotychczasowych
Wskaznik powodzenia nowych produktéw wprowadzonych na rynek zwicksza sie

Obroty generowane przez nowe produkty zwiekszaly si¢ w ostatnich trzech latach

Rozwdj nowego produktu przebiega zgodnie z harmonogramem

Koszty rozwoju nowego produktu nie przewyzszaja zalozonego budzetu o 10%

Rozwdj nowego produktu jest inicjowany przez wiaczanie si¢ w ten proces roznych jednostek organi-
zacyjnych firmy

Decyzja o zakonczeniu projektu jest podejmowana w formalnym procesie

Priorytety projektu nowego produktu sa aktualizowane okresowo wedtug przyjetych procedur

Finansowanie rozwoju nowego produktu jest uzaleznione od poziomu jego potencjalnych efektow eko-
nomicznych dla firmy

Cele/priorytety nowego produktu s3 zmieniane w sposéb formalny w zaleznosci od istotnosci nowych
okolicznodci

Wewnetrzne ograniczenia okrelaja reguly projektowania nowego produktu o
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cd. tabeli 35
Kryteria i praktyki Ocena
Cele/priorytety poszczegdlnych jednostek funkcjonalnych firmy sg zgodne ze strategia produktu o

Projekty rozwoju nowego produktu sg klasyfikowane i dopasowywane do odpowiednich proceséw

rozwoju nowego produktu .

Plany rozwoju nowego produktu sa skoordynowane i podlegaja formalnym planom dziatalnosci firmy
(analiza SWOT, prognozy ogélnoekonomiczne, branzowe)

Podejmowanie decyzji projektowych jest wspomagane badaniami rynkowymi o

Dzialania dotyczace rozwoju nowego produktu podejmowane sg wspotbieznie, przy istotnym udziale
i wspdlpracy wszystkich jednostek funkcjonalnych firmy

IV. Generowanie, wybor i projektowanie koncepcji nowego produktu - 18 od p.6.c.1. do p.6.c.18

Koncepcje nowego produktu s3 generowane wspélnie przez pracownikéw firmy, odbiorcéw oraz dostawcow

Koncepcje nowego produktu sg oparte na przewidywaniach dotyczacych zdolnoéci technologicznych branzy

Koncepcje nowego produktu sg generowane oraz badane w sposéb nieograniczony i niewymuszony

Koncepcje nowego produktu sa selekcjonowane przy wykorzystaniu konkretnych, jasno sprecyzowanych
kryteriéw wyboru

Wybor danej koncepcji nowego produktu jest oparty na symultanicznej ocenie réznych koncepcji

Wybér koncepcji nowego produktu nastepuje po okresleniu i ocenie zdolnoéci wytworczych

Wybor danej koncepcji nowego produktu jest scisle udokumentowany oraz zatwierdzony przez wszystkie
jednostki funkcjonalne firmy

Projektowanie koncepcji nowego produktu jest ukierunkowane na optymalizacje jego sprawnosci w ryn-
kowym cyklu zycia

Przejécie projektu koncepcji nowego produktu w faze rozwoju jest poprzedzone analiza ryzyka techno-
logicznego i jego minimalizacja poprzez zastosowanie istotnych wynalazkéw

Analiza ryzyka jest wykonywana w celu proaktywnego okreslenia celéw/priorytetow projektu

Koncepcje projektu nowego produktu sa udokumentowane oraz sg przedmiotem formalnej kontroli zmian

Szczegbtowe decyzje dotyczace projektu nowego produktu sa podejmowane przez zespol przy udziale
odbiorcéw i dostawcow

Selekcja i wyb6r dostawcow sa dokonywane na podstawie formalnego programu certyfikacji dostawcéw

Selekcja i wybor materiatéw sa dokonywane na podstawie formalnej analizy inzynieryjnej

Okreslane sg docelowe specyfikacje w celu minimalizowania wydarzeni powodujacych ryzyko podczas
calego cyklu zycia produktu

Dokumentacja opisuje produkt oraz procesy jego wytwarzania

Formalna kontrola zmian rozpoczyna sie w fazie projektowania nowego produktu

Zarzad rewiduje projekty nowego produktu - zarzadza portfelem projektow nowych produktéw

V. Faza wytwarzania oraz przygotowania do wprowadzenia nowego produktu na rynek - 9

od p.6.d.1 do p.6.d.9

Procesy produkcyjne sg testowane i rozwijane przy wykorzystaniu do$wiadczalnych linii produkeyjnych
i technologicznych

Przejécie do fazy produkcyjnej nastepuje po wezesniejszej integracji procesu wytworczego produktu

Plan wprowadzenia nowego produktu na rynek bazuje na prognozach popytu

Nowy produkt jest wprowadzany na rynek, gdy kanaly dystrybucji (serwis, przedstawiciele handlowi)
s3 odpowiednio przygotowane

Dla oceny sprawnosci produktu sg przeprowadzane u odbiorcéw badania w terenie (terenowe - field
research), testy beta (zewnetrzne)

Po zakonczeniu wszystkich przygotowan decyzja o wprowadzeniu nowego produktu na rynek zapada
bezzwlocznie

Usprawnianie produktu/przeprojektowanie jest podejmowane na podstawie nowych pomystéw zgla-
szanych przez odbiorcéw
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cd. tabeli 35
Kryteria i praktyki Ocena
Do komercjalizacji przekazywana jest podstawowa wersja nowego produktu o

Okreglany jest wiadciwy czas i miejsce wprowadzenia nowego produktu o

VI. Cele i mierniki nowego produktu - 10 od p.6.e.1 do p.6.e.10

Udokumentowane zrédfa zatozen projektu s wyznacznikami celéw projektu nowego produktu

Cele projektu nowego produktu uwzgledniaja efekty finansowe, rynkowe oraz zwigzane z produktem

Cele nowego produktu uwydatniaja poziom zadowolenia, satysfakeji odbiorcéw

Glowne cele nowego produktu oparte sg na kryteriach ekonomicznych

Naktady inwestycyjne na indywidualne projekty nowego produktu s3 kontrolowane i oceniane

Kontrolowane sg harmonogramy projektu

Wyznaczane sg szczegdlne mierniki dla indywidualnych projektow nowego produktu w réznych fazach
procesu jego rozwoju

Kontrolowana jest liczba zmian w kazdej indywidualnej fazie realizowanego projektu

Poréwnywana jest sprawnos¢ realizacji projektu z najlepszymi w danej klasie

Mierniki s3 wykorzystywane w celu usprawnienia procesu rozwoju nowego produktu
VII. Zarzadzanie projektem - 13 od p.6.f.1 do p.6.£.13
Osoby zaangazowane w realizacje projektu sa wspotodpowiedzialne za zarzadzanie nim

Zakres odpowiedzialnosci jest okreslany wspolnie przez zespol projektowy

Planowanie projektu uwzglednia dzialania prewencyjne w sytuacji pojawienia si¢ probleméw

Zmiany w harmonogramach projektu sg aktywnie ograniczane

Linia produktu jest kryterium organizacji zespotéw projektowych

Do zespotu realizujacego projekt wiaczane sg osoby sposrod odbiorcéw i dostawcow

Cztonkowie zespotu rozwoju nowego produktu sg fizycznie rozmieszczani na czas trwania projektu
(kolokacja zespotu)

Czlonkowie zespotu komunikujg si¢ swobodnie i ciagle

Osiagniecia grupy oraz osiggniecia indywidualne s3 w rownym stopniu wazne

Prowadzone sa szkolenia dla czlonkéw zespotu

Zespot projektowy otrzymuje dogodne warunki pracy

Ocena sprawnosci procesu rozwoju nowego produktu bazuje na przegladowych rewizjach

System nagrdd uzalezniony jest od indywidualnych oraz grupowych osiagnie¢

VIIL Strukturyzacja procesu innowacji produktu oraz przywodztwo technologiczne - 24
od p.6.g.1 do p.6.g.24
Wymagania dotyczace produktu s udokumentowane oraz poddawane formalnej kontroli zmian

Wymagania dotyczace produktu zmieniane sg tylko we wezesnych fazach procesu rozwoju

Decyzje dotyczace zmian w wymaganiach stawianych produktowi sg oparte na jasno okreslonych kry-
teriach

Zarzad firmy definiuje oraz formuluje generalng strategie nowego produktu

Zarzad firmy komunikuje, ze sprawne procesy rozwoju nowego produktu istotnie przyczyniaja sie do
uzyskania przewagi konkurencyjnej

Techniczna strategia jest zdefiniowana oraz znana pracownikom

Technologie s proaktywnie rozwijane w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej

Zmiany technologiczne branzy sg aktywnie uwzgledniane w dziataniach podejmowanych w ramach
badan i rozwoju

Pracownicy zespotu rozwoju produktu podwyzszaja swoje kompetencje poprzez kontakty z liderami
projektu

Decyzje personalne uwzgledniaja programy rozwoju kariery o
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cd. tabeli 35

Kryteria i praktyki Ocena

Baza danych o produkcie jest Zrodlem danych dla wielu dziedzin oraz narzedzi stosowanych w procesie
rozwoju

Systemy informacyjne firmy przyczyniaja si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej

Narzedzia wspomagania komputerowego CAD, CAM s3 w firmie stosowane

Systemy informacyjne sa wdrazane i eksploatowane zaréwno przez informatykow, jak i koncowych
uzytkownikéw informacji

Zewnetrzne Zrédta informacji sa wykorzystywane przez wszystkich pracownikéw

Nowe produkty s3 rozwijane przy zastosowaniu $cisle udokumentowanych proceséw

Za usprawnianie procesu rozwoju nowego produktu odpowiedzialne sg wszystkie zespoly projektowe

Usprawnianie procesu odbywa si¢ poprzez wymiane danych oraz analize wczesniej zrealizowanych
projektow

Podejmowane sg starania, aby zapobiega¢ powstawaniu probleméw, sytuacji kryzysowych

Rezultaty rozwoju i usprawniania procesu sa zgodne z przewidywaniami

Cele procesu zawierajg przewidywane zmiany w cyklu zycia produktu

Mierniki procesu sa zgodne z celami zarzadu dotyczacymi procesu rozwoju nowego produktu

Mierniki procesu maja charakter ilosciowy

Dane i informacje dotyczace procesu rozwoju nowego produktu sa pozyskiwane, przetwarzane oraz
przechowywane i udostepniane

Wiekszos¢ zidentyfikowanych grup najlepszych praktyk ma charakter uniwer-
salny i moze mie¢ zastosowanie w procesie rozwoju wielu réznych produktow,
niezaleznie od typu i wielkosci przedsiebiorstwa. Jednakze niektore z tych praktyk
majg zastosowanie w procesie rozwoju tylko okreslonych produktéw w szczegol-
nym otoczeniu marketingowym (np. praktyki swiadczenia ustug serwisowych,
utrzymania i konserwacji nie maja zastosowania w procesie rozwoju produktéw
zywnosciowych, a praktyki projektowania z uwzglednieniem mozliwosci seryjnego
wytwarzania nie sg istotne przy rozwoju produktéw wykorzystywanych w komu-
nikacji satelitarnej — np. satelita geostacjonarny). Najlepsze praktyki stosowane
w trakcie na przykiad rozwoju oprogramowania komputerowego nie s3 odpowied-
nie w procesie rozwoju malolitrazowego silnika benzynowego z dotadowaniem.
Znaczenie czy wazno$¢ danej najlepszej praktyki moga zatem by¢ rozne w zalez-
nosci od rodzaju produktéw oferowanych przez firme¢ oraz warunkéw otoczenia,
w ktorym funkcjonuje. Zbior najlepszych praktyk, zlozony z podgrup, jest ciagle
aktualizowany. Identyfikowane i wprowadzane sa nowe najlepsze praktyki w miejsce
dotychczasowych, ktdre staly si¢ standardowymi. Znaczna liczba najlepszych prak-
tyk jest reprezentowana przez szczegétowe dzialania realizowane w poszczegélnych
fazach PRNP. Na przyklad stosowanie komputerowego wspomagania projektowania
(CAD) jest praktyka wykorzystywanga w pierwszym rzedzie w fazie szczegdtowego
projektowania nowego produktu.

W tej czgsci podrozdziatu ocene poziomu adaptacji kryteriow dojrzatosci
i najlepszych praktyk procesu innowacji produktu rozpatrywano facznie ogdtem.
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Wyniki badan poziomu adaptacji analizowanych 141 zmiennych w réznych o$miu
zbiorach badanych czynnikéw wedlug cech badanych przedsiebiorstw oraz inne
szczegolowe wyniki badan empirycznych uzyskane w ramach projektu badawczego
s3 udostepnione pod adresem http://nowyprodukt.ue.poznan.pl.

Przyktadowy poziom wystepowania i adaptacji poszczegélnych kryteriow wy-
znaczajacych dojrzatos$¢ procesu rozwoju nowego produktu (w sumie 38) prezentuja
tacznie rysunki 41-43.

Kryteria dojrzato$ci o najwyzszym poziomie akceptacji dotycza poziomu pierw-
szego oraz drugiego. Sposréd badanych czynnikéw, najwyzszym poziomem akcep-
tacji charakteryzowaly sie badane zmienne p6.a.1 i p6.a.2, tj. Potrzeby klienta sg
identyfikowane przy wykorzystaniu réznych zrédet informacji; Wymagania dotyczgce
produktu sg konsultowane i przekazywane potencjalnym klientom, czyli czynniki
dojrzatosci procesu ukierunkowane na kreowanie korzysci dla odbiorcy. Natomiast
najnizszym poziomem akceptacji charakteryzowala si¢ zmienna deskryptywna
p.5.a.32: Proces generuje produkty wedtug standardu szes¢ sigma - six sigma (por.
rysunek 42).

Wskaznik poziomu adaptacji badanych zmiennych opisujacych dojrzatos¢ pro-
cesu innowacji produktu wynidst 6,24 (min. 4,59, max 7,25) w skali przedzialowej
pozycyjnej od 0 do 10, gdzie warto$¢ 0 oznaczata, Ze dana zmienna nie wystepowata
lub nie byla stosowana w PRNP (0%) podczas realizacji projektow/programow
nowego produktu, a warto$¢ 10, ze okreslone najlepsze praktyki byly stosowane
w PRNP przy realizacji wszystkich projektéw nowego produktu (100%). Wartos¢
6,24 oznacza zatem, ze analizowane praktyki byly wykorzystywane przecietnie
w szesciu sposrdd dziesieciu realizowanych projektow nowych produktéw wirod
badanych firm przemystowych. Ogélny bezwzgledny wskaznik adaptacji zmiennych
dojrzalosci procesu rozwoju nowych produktéw wynidst 62,4%'%. Zatem w bada-
nej grupie przedsiebiorstw procesy innowacji produktu opisuje 2. lub 3. poziom
dojrzalosci.

Badane przedsigbiorstwa przemystowe, ktére uzyskaty oceng poziomu dojrza-
fosci PRNP 2 lub 3, charakteryzowaly si¢ rowniez przecietnie wyzszym poziomem
powodzenia i jednocze$nie nizszym wskaznikiem porazki nowych produktéw.
Oznacza to, ze im wyzszy wystepuje poziom akceptacji kryteriow dojrzatosci pro-
cesu innowacji produktu, tym nizszego poziomu porazki nowych produktéw wpro-
wadzonych na rynek przedsiebiorstwo moze si¢ spodziewac.

Wystepowanie wspotzaleznodci pomiedzy poziomem dojrzatosci PRNP w ba-
danych przedsigbiorstwach przemystowych a poziomem powodzenia, czgsciowego
sukcesu oraz porazki wprowadzonych na rynek nowych produktéw pokazuja ry-
sunki 44 i 45. Rozklad 121 obserwacji widoczny na rysunkach wyraznie pokazuje
wyzej stwierdzone wspolzaleznodci na danym poziomie 2. lub poziomie 3.

15 Przy zalozeniu, ze rozktad zmiennej w kazdym przedziale jest symetryczny.
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Rysunek 44. Wspolzaleznos$ci pomiedzy poziomem dojrzalosci procesu innowacji
produktu a wskaznikami powodzenia w badanych firmach przemystowych
Zrbdto: na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Rysunek 45. Wspolzalezno$ci pomiedzy poziomem dojrzalosci procesu

innowacji produktu a wskaznikami powodzenia oraz niepowodzenia nowego
produktu (porazki) w badanych firmach przemystowych

Zrddto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

Przeprowadzona analiza czynnikowa ujawnita, Ze fadunki czynnikowe, ktore
sa jednoczesnie wspotczynnikami korelacji pomiedzy zmiennymi wejsciowy-
mi i czynnikami wszystkich 141 badanych zmiennych opisujacych dojrzatos¢
procesu innowacji produktu, byty istotne statystycznie (wartosci zawieraly si¢
w przedziale [0,53, 0,93]). Zmienne, dla ktérych wartosci tych wspdtczynni-
kow determinacji przekraczaja 0,5, moga by¢ wykorzystywane do interpretacji
czynnikow w ukladzie hierarchicznym. Najwyzszymi wartosciami tadunkow
czynnikowych charakteryzowaly sie zmienne opisujace udzial klientéw w pro-

cesie innowacji produktu, technologiczne oraz prawne (zwigzane z systemami
zapewniania jakosci). Poziom tych wspolzaleznosci potwierdza wspolczynnik
korelacji Pearsona, ktory w przypadku wspdtzaleznosci pomiedzy poziomem
dojrzalosci procesu innowacji produktu (zmienne p5 i p6) a poziomem powo-

dzenia byt niski, ale istotny statystycznie i wynidst r = 0,1688 (przy poziomie
istotnosci p < 0,05).
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8.3. Zastosowanie metody pomiaru dojrzalosci inteligentnej sieci
relacji

Model macierzy dojrzatosci (Smart Grid Maturity Model - SGMM) dostarcza
przestanek informacyjnych do konstruowania strategii oraz planéw doskonalenia
procesow. Takie podejécie pomaga firmom wypelni¢ luke strategiczng (réznica
pomiedzy tym, jak robimy, a tym, jak powinnismy robi¢). Model SGMM pomaga
utworzy¢ i zakomunikowaé wspdlna wizje macierzy decyzji i dziatan wewnetrz-
nych i zewnetrznych wg warunkéw opisanych w poszczegdlnych modutach. Ocena
SGMM dostarcza informacji o poziomie dojrzatosci procesu dla kazdej z osmiu
domen modelu.

Wtasnie SGMM opisuje ramowy program strategiczny w formie decyzji i dzia-
tan zawartych w macierzy zbudowanej z szesciu pozioméw modelu dojrzatosci
procesu oraz o§miu domen organizacji. Ponizsze domeny sg logicznymi zbiorami
czynnikow determinujacych dojrzatos¢ procesu:

1. Strategia, procesy zarzadzania i regulacje prawne (SPZRP)
2. Organizacja i struktura (OS)
3. Macierz dziatan operacyjnych (MDO)
4. Zarzadzanie aktywami oraz kompetencjami pracowniczymi (ZAKP)
5. Technologia i technologie informacyjne (TTI)
6. Potrzeby klienta i relacje z klientami (PKRK)
7. Integracja sieci wartosci (ISW)
8. Procesy w obszarze spotecznym i srodowiskowym (POSS).
Przykladowa macierz dojrzatosci procesu innowacji produktu przedstawia

rysunek 46.

5

4

3

2

1 X

0 X

SPZRP 0s MDO | ZAKP TTI PKRK ISW POSS

Rysunek 46. Przykladowa macierz dojrzalosci procesu innowacji produktu
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Zastosowanie nowej metody oceny i pomiaru dojrzalo$ci, tzw. Nawigatora Po-
miaru Dojrzatosci Proceséw Innowacji Produktéw (NPDPIP), pomaga w uspraw-
nianiu proceséw w ramach dwdch reprezentacji: stalej i ciaglej. Reprezentacje te
mozna poréwnac do dwdch odmiennych widokéw w bazie danych, ktdre przedsta-
wiaja te same informacje, ale z réznych perspektyw. Reprezentacja ciagta wprowadza
pojecie poziomoéw zdolnosci proceséw, dzigki ktérym organizacja moze doskonali¢
konkretne procesy wedtug wczesniej zbudowanej silnej skali pomiarowej. Reprezen-
tacja stala natomiast umozliwia doskonalenie proceséw innowacji produktu i jego
wprowadzania na rynek w ramach $cidle zdefiniowanej $ciezki strategii nowego
produktu oraz strategii marketingowej, ktora wyznacza pie¢ lub szes$¢ poziomow
dojrzalosci, w zaleznosci od stosowanej procedury.

Zastosowanie ich w praktyce pozwala zidentyfikowac obszary dziatalnosci wy-
magajace doskonalenia, usprawnienia, modyfikacji lub modernizacji. Przeprowa-
dzenie zmian w tych obszarach moze si¢ przyczynic do:

- zwigkszenia prawdopodobienstwa osiggniecia celéw i wykonania zadan zawar-
tych w strategii nowego produktu,

- zwiekszenia efektywnos$ci podmiotéw gospodarczych i innych podmiotow,
aktywnych w obszarze innowacji produktowych.

Wyznaczanie strategicznych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstw wymaga po-

zyskania unikatowej informacji/wiedzy, na podstawie ktdrej zarzady firm i ich

wlasciciele moga podejmowac decyzje i dziatania charakteryzujace si¢ wysokim
ryzykiem oraz wymagajace znacznych naktadéw finansowych, wysitku intelek-
tualnego, czasu, a takze znajomosci dynamiki i kierunkéw zmian w $rodowisku
wewnetrznym i zewnetrznym. Przewaga celow dlugoterminowych oraz bardzo
wysoka warto$¢ planowanych i realizowanych projektéw inwestycyjnych to cechy,
ktdre opisujg przedsiebiorstwa innowacyjne. Przykladowa macierz zmiennych dla

domeny 1. Strategia, procesy zarzadzania i regulacje prawne, przedstawia tabela 36.
W tym szczegdétowym punkcie modelu zawarty jest krotki opis, w jaki sposéb

organizacja moze z powodzeniem zastosowa¢ proponowang metode¢ pomiaru
dojrzalosci procesu innowacji produktu. Model SGMM zatem moze by¢ waznym
narzedziem wspomagania zarzadzania. Opisuje stan wdrazania inteligentnych sieci
oraz badania mozliwo$ci w ramach tego narzedzia, w kontekscie ustalenia przysztych
aspiracji, wizji i strategii. Proponowana metoda ma wiele waznych zastosowan:

- zapewnia integracje celéw inteligentnej sieci,

- komunikuje wizje inteligentnej sieci zarowno w obszarze wewnetrznego, jak i ze-
wnetrznego rozwoju,

- zapewnia strategiczne ramy dla okreslenia celéw biznesowych i inwestycyjnych,
opierajac si¢ na najlepszych praktykach, wzorcach/benchmarkach, pozwala
uczy¢ si¢ od innych,

- metody mozna uzywac jako przewodnika do identyfikacji okreslonego planu
lub sporzadzania ,,mapy drogowej’,
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Tabela 36. Macierz zmiennych dla domeny 1. w metodzie pomiaru dojrzalosci
procesu innowagcji produktu SGMM

Poziom

Domena: Strategia, procesy zarzadzania i regulacje prawne (SPZRP) -
wizja i misja, zarzadzanie, wspélpraca z interesariuszami

5 - poziom
pionierski

Inteligentna strategia sieci korzysta z ,,inteligencji” sieci, stanowi fundament wprowadzenia
nowych produktow.

Dzialalno$¢ inteligentnej sieci zapewnia wystarczajace zasoby finansowe, ktore umozliwia
dalsze inwestycje w sie¢, aby podtrzymywac jej rozwdj.

W wyniku dziatania nowego inteligentnego sieciowego modelu biznesowego pojawiaja sie nowe
szanse, ograniczany jest negatywny wplyw zagrozen ze srodowiska zewnetrznego.

4 - poziom
optymalizacji

Wizja i strategia w ramach inteligentnej sieci stanowi sile napedows strategii organizacji,
wskazuje kierunek jej rozwoju.

Inteligentna sie¢ jako rdzenna kompetencja obejmuje calg organizacje.

Strategia inteligentnej sieci jest uzgadniana wspélnie z interesariuszami zewnetrznymi.

3 - poziom
integracji

Wizja inteligentnych sieci, strategia i zakresy biznesu s3 uwzglednione w wizji i strategii
organizacji.

Ustalony jest model zarzadzania inteligentng siecig relacji.

Przywédcy/liderzy inteligentnej sieci majg jasno okreslony zakres wtadzy funkcjonalnej w ra-
mach linii produktowych, aby zapewni¢ skuteczna realizacje strategii inteligentnej sieci.
Zabezpieczone s3 wymagane zezwolenia na inteligentne inwestycje sieciowe.

2 —poziom
wydolnosci

Pierwotna strategia sieci inteligentnej oraz biznesplan sg zatwierdzone przez zarzad.
Akceptowana jest wspdlna wizja inteligentnych sieci w calej organizacji.

Inwestycje operacyjne s3 wyraznie dostosowane do strategii inteligentnej sieci.

Budzety sa ustalane w szczegélnosci na finansowanie realizacji wizji inteligentnej sieci.
Istnieje wspotpraca z regulatorami i innymi zainteresowanymi stronami dotyczaca realizacji
wizji i strategii inteligentnych sieci.

Wystepuje wystarczajace wsparcie menedzerskie i finansowe, niezbedne do prowadzenia
badan nad koncepcja projektéw, oceng wykonalnosci i dostosowania do strategii produktu.

1 - poziom
inicjacji

Wizja inteligentnej sie¢ rozwija si¢ w ramach celu doskonalenia operacyjnego.
Obstugiwane sa eksperymentalne wdrozenia koncepcji inteligentnych sieci.
Odbywaly sie dyskusje z organami nadzoru o wizji inteligentnej sieci organizacji.

0 - poziom
domyslny

Cele przyporzadkowane do obszaru procesowego innowacji produktowych nie s realizowane

Zr6dto: na podstawie: SGMM Team 2011, s. 41-46.

- metoda stuzy do oceny i priorytetyzacji aktualnych projektéw i mozliwosci ich

realizacji,

- metode mozna wykorzysta¢ w procesie podejmowania decyzji strategicznych,
do wyznaczania celéw inwestycyjnych,

- moze stuzy¢ do oceny zapotrzebowania na zasoby, aby przejs¢ z jednego
poziomu na drugi w domenie oraz stuzy¢ do pomiaru efektéw doskonalenia

procesu.

Opis domeny okresla jej granice i zawiera przeglad obszaréw doskonalenia.
Opracowanie dla kazdego poziomu dojrzatosci rozpoczyna si¢ od krétkiego pod-
sumowania poprzedzajacego ponumerowany wykaz spodziewanych i dodatkowych

informacji (z wyjatkiem poziomu 0, ktéry nie ma zadnych cech, nie jest zawarty

w opisach domen). Nienumerowana lista informacyjna cech czasami poprzedza
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240 VIII. Metody pomiaru dojrzalosci procesu innowacji produktu

liste oczekiwanych wlasciwosci procesu innowacji produktu i zapewnia dodatkowy
material opisowy.

Na rysunku 47 pokazano podstawowy zakres przedmiotowy i podmiotowy
SGMM. W tym ukfadzie SGMM tworzg: zintegrowana sie¢ proceséw innowacji
produktdw, interfejsy klienta i interesariuszy oraz ich interakeji. Pozostate repre-
zentowane powigzania przedsigbiorstwa odnoszg si¢ do dzialania inteligentnej sieci
(tzn. model koncentruje si¢ na interakcji). Model obejmuje interakcje z odbiorcami
detalicznymi, produkgjg, fancuchem dostaw, ustugami i zaawansowanymi funkcja-
mi biznesowymi (jak rozproszone wytwarzanie i przechowywanie). Na przykfad
w modelu zaklada si¢, ze metoda pomiaru dojrzalosci procesu innowacji w inte-
ligentnej sieci zapewnia wszystkie niezbedne funkcje, facznos¢, ustugi i wsparcie
potrzebne, aby stosowac koncepcje marketingu integracyjnego.

DOJRZALOSC PROCESOWA INTELIGENTNE] SIECI

Procesy Procesy
sieciowe sieciowe
innowacji innowacji
produktu Uzyteczno$¢ i dojrzato$é Uzyteczno$¢ i dojrzatosé produktu
zasobOw, procesow interakeji pomiedzy
ODBIORCY i produktow w sieci klientami DOSTAWCY

a interesariuszami

Rysunek 47. Zintegrowana sie¢ procesow innowacji produktéw w metodzie SGMM

Nie tylko w literaturze, ale réwniez w praktyce uznaje si¢ strategiczne znaczenie
procesu rozwoju produktu, niemniej jednak wystepuja trudnosci w zarzadzaniu tym
procesem wynikajace z interdyscyplinarno$ci oraz cech i jezyka komunikacji, ktore
utrudniajg integracje specjalistow uczestniczacych w procesie innowacji produktu.
Wazne zatem jest opisywanie praktyk, doswiadczen réznych grup badawczych,
zaangazowanie w rozwoj wspdlnych inicjatyw i dziatan, tworzenie portali wiedzy
do wspierania synergii migedzy czlonkami, wspieranie srodowiska wspotpracy
i wymiany wiedzy.

Jednym ze sposobdéw na poprawe efektywnosci procesu rozwoju produktu
(PRP) jest ustanowienie norm, opracowanie modelu odniesienia, ktéry opisywalby
szczegotowo procesy decyzyjne, oraz ustanowienie wspolnego jezyka dla wszystkich
zaangazowanych. Proponuje sie sieciowe narzedzia wspolpracy, badane sg najlep-
sze praktyki. H. Rozenfeld przedstawil jednolity tzw. model referencyjny [Guelere
Filho i in. 2013]. Celem modelu odniesienia jest zapewnienie solidnych podstaw
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definiowania konkretnego (specyficznego) modelu procesu innowacji produktu
przeznaczonego dla danego przedsiebiorstwa.

Zbudowanie modelu referencyjnego wymaga przeprowadzenia badan, udo-
kumentowania réznych sytuacji i aspektow procesu biznesowego [Scheer 1998].
Ponadto modele odniesienia powinny by¢ specjalnie przystosowane do segmentow
rynkowych czy branz, jak: motoryzacyjna, przetworstwa zywnosci, elektroniki uzyt-
kowej, sprzetu gospodarstwa domowego, przemystu lotniczego i innych. Obecnie
gléwnymi dostawcami modeli referencyjnych sa firmy konsultingowe i producenci
oprogramowania komputerowego. Specjalizuja si¢ w opracowywaniu modeli dla
réznych segmentéw rynku. Innym dostawcg modeli referencyjnych sg instytucje
badawcze. Jak juz wspomniano, celem modeli referencyjnych jest opis procesu
i ,dostosowanie” do réznych sytuacji, w ktérych proces innowacji przebiega. Tak
wiec model powinien integrowac dziatania procesowe, informacje i zasoby wy-
korzystywane w tej dziatalnosci i w organizacji, aby mozliwe byto ich wykonanie.

Analiza r6znic ocen podgrup kryteriéw dojrzalosci w modelu SGMM powinna
ujawnic obszary o najwigkszym priorytecie, wymagajace usprawnienia w procesie
innowacji produktu oraz mogace rozstrzygnac¢ kwestie: jak dobrze system wykonuje
to, co wykonuje, oraz jak szeroko i jak czgsto organizacja wykorzystuje i wykonuje
najlepsza praktyke'*. Konieczne moze by¢ zidentyfikowanie indywidualnych naj-
lepszych praktyk, charakteryzujacych sie niska oceng, a zwigzanych ze strategicz-
nym wymiarem rozwoju nowego produktu. Ta analiza jest bazg, na ktorej kierujacy
projektami moga formulowa¢ konkurencyjng strategie innowacji produktu oraz
plan usprawnien i wdrazania procesu.

Organizacja moze wykorzystywa¢ model SGMM oraz NPDPIP do okreslania
wlasciwych celéw i ich pierwszenstwa oraz usprawniania przebiegu procesu, po-
przez analize jego dojrzatosci, zdolnosci i ciaglosci. Model SGMM wykorzystuje
ogolne i specyficzne praktyki. Rézne pola i fazy procesu innowacji i wprowadzania
produktu determinuja zachowania i postepowanie przedsiebiorstwa. Zatem naj-
lepsze praktyki rozwoju produktu powinny by¢ interpretowane i wykorzystywane
po glebokim rozpoznaniu takze innych proceséw, realizowanych w firmie oraz wy-
stepujacych w jej otoczeniu. Prezentowang wczesniej procedure pomiaru poziomu
dojrzalosci mozna wykorzysta¢ rowniez do okreslenia dojrzatosci inteligentnej sieci
relacji. Poziom dojrzalosci procesu innowacji produktu mozna tez bada¢, stosujac
zmodyfikowany model macierzy dojrzatosci jako narzedzie pomiaru i zarzadzania
procesem. Inteligentna sie¢ relacji to wielowymiarowa spoteczno-prawna, kul-
turowa, biznesowa, technologiczna i Srodowiskowa przestrzen funkcjonowania
zespotu projektowego lub komitetu rozwoju nowego produktu odpowiedzialnego
za zarzadzanie procesem innowacji produktu i jego wprowadzenie na rynek.

16 Badania najlepszych praktyk stosowanych w PRNP prowadzg R.G. Cooper, K.M. Eisenhardst,
Jlepszych prakty Y p

B.N. Tabrizi, R. Calantone, J. Ettlie, K. Nobeoka, K. Crow, O. Hauptman, B.]J. Zirger, J. Hartley,
A. Griffin, PDMA, ADL, BAH, Future State, DRM, I.P. Rutkowski.
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Domeny wcze$niej opisane zawieraja w sumie 181 praktyk/najlepszych praktyk,
ktdre prezentowane sg tabeli 37.

Tabela 37. Model poziomdéw dojrzalosci inteligentnej sieci relacji

Poziom | Domena i praktyki

Strategia, procesy zarzadzania i regulacje prawne (SPZRP) - 22 -
wizja i misja, zarzadzanie, wspélpraca z interesariuszami

5 - poziom Strategia inteligentnej sieci relacji korzysta z ,,inteligencji” sieci, czyli zdolnosci do postrze-
pionierski gania, analizy i adaptacji do zmian otoczenia, oraz jest fundamentem wprowadzenia nowych
produktéw.

Dziatalnos¢ inteligentnej sieci relacji zapewnia wystarczajace zasoby finansowe, ktére umoz-
liwia dalsze inwestycje w sie¢ relacji, aby podtrzymywac jej rozwdj.

W wyniku dzialania nowego inteligentnego sieciowego modelu biznesowego pojawiaja si¢
nowe szanse, ograniczany jest negatywny wplyw zagrozen ze rodowiska zewnetrznego.

4 - poziom Wizja i strategia w ramach inteligentnej sieci relacji stanowia sile napedows strategii orga-
optymalizacji nizacji, wskazuja kierunek jej rozwoju.

Inteligentna sie¢ relacji jako rdzenna kompetencja obejmuje calg organizacje.

Strategia inteligentnej sieci relacji jest uzgadniana wspolnie z interesariuszami zewnetrznymi.

3 - poziom Wizja inteligentnych sieci relacji, strategia i zakresy biznesu sg uwzglednione w wizji i stra-
integracji tegii organizacji.

Ustalony jest model zarzadzania inteligentng siecig relacji.

Przywédcy/liderzy inteligentnej sieci relacji maja jasno okreslony zakres wiadzy funkcjonal-
nej w ramach linii produktowych, aby zapewni¢ skuteczng realizacje strategii inteligentnej
sieci.

Zabezpieczone s3 wymagane zezwolenia na inteligentne inwestycje sieciowe.

2 - poziom Pierwotna strategia inteligentnej sieci relacji oraz biznesplan sg zatwierdzone przez zarzad.
wydolnosci Akceptowana jest wspdlna wizja inteligentnych sieci w calej organizacji.

Inwestycje operacyjne sa wyraznie dostosowane do strategii inteligentnej sieci relacji.
Budzety s3 ustalane w szczegolnoéci na finansowanie realizacji wizji inteligentnej sieci
relacji.

Istnieje wspdlpraca z regulatorami i innymi zainteresowanymi stronami dotyczaca realizacji
wizji i strategii inteligentnych sieci.

Wystepuje wystarczajace wsparcie menedzerskie i finansowe, niezbedne do prowadzenia
badan nad koncepcja projektow, oceng wykonalnosci i dostosowania do strategii produktu.

1 0 poziom Wizja inteligentnej sie¢ relacji rozwija si¢ w ramach celu doskonalenia operacyjnego.
inicjacji Obstugiwane sa eksperymentalne wdrozenia koncepcji inteligentnych sieci.
W organizacji odbywaly sie dyskusje z organami nadzoru o wizji inteligentnej sieci relacji.

0 - brak dojrzalosci

Organizacja i struktura (OS) - 21 - kultura organizacyjna, struktura, szkolenie, komunikacja,

zarzadzanie wiedzg
5 - poziom Struktura organizacyjna umozliwia wspélprace z innymi interesariuszami w celu optymali-
pionierski zacji dzialania calej sieci relacji i jej bezpieczenstwa.

Organizacja jest w stanie fatwo dostosowa¢ si¢ do wspierania nowych przedsiewzig¢, produk-
tow i ustug, ktére pojawiaja si¢ jako rezultat inteligentnej sieci relacji.

Ogniwa kanatéw dystrybucji generuja i gromadza pomysly, rozwijaja je, motywuja i nagra-
dzaja tych, ktérzy pomagaja w doskonaleniu proceséw, podnoszeniu kompetencji personelu
i rozwoju technologii.
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cd. tabeli 37

Poziom

Domena i praktyki

4 - poziom
optymalizacji

Systemy zarzadzania i struktura organizacyjna sa w stanie korzysta¢ ze zwigkszonej przej-
rzystosci funkcjonowania oraz z kontroli efektéw przewidywanych w ramach inteligentnej
sieci relacji.

Znane s3 granice obserwowalno$ci macierzy powiazan w sieci relacji, ktéra moze by¢ uzyta
przez interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.

Podejmowanie decyzji nastepuje w najblizszym punkcie potrzeby, w wyniku sprawnej struk-
tury organizacyjnej i zwickszonej dostepnosci informacji ze wzgledu na funkcjonowanie
inteligentnej sieci relacji.

3 - poziom
integracji

Wizja i strategia inteligentnej sieci prowadzi do zmiany organizacyjnej (wywotuje pozytywne
zmiany i ich efekty).

Mierniki inteligentnej sieci relacji s3 wlaczone do systemu pomiaréw.

Wydajno$¢ i / lub rekompensaty zwigzane s3 z poziomem powodzenia inteligentnej sieci.
Przywédztwo jest powiazane i spojne z systemem komunikacji i dziatan podejmowanych
w ramach inteligentnej sieci relacji.

Matryca dziatan lub struktura dziatan zostata wdrozona w celu wspierania inteligentnej
sieci relacji.

Kursy i szkolenia sa dostosowane do wykorzystania zdolnosci inteligentnej sieci relacji.

2 - poziom
wydolnosci

Nowa wizja inteligentnej sieci zaczyna napedzaé zmiany i wplywaé na powiazane priorytety.
Wigkszos¢ dzialan i operacji zostala dopasowana do procesow typu od konca do korca
(end-to-end). Okreslenie to odnosi sie do calego procesu biznesowego, ktéry generuje wy-
magany rezultat procesu od jego rozpoczecia do zakonczenia. Teoria procesu od konca do
konica popiera ideg, ze poprzez wyeliminowanie jak najwigkszej liczby krokéw po$rednich
optymalizacja procesow biznesowych przedsigbiorstwa osiagnie lepszy wynik.

Funkgje zespotu projektowego typu od konca do korca utatwiaja dostawcom technologii
zainstalowanie, uruchomienie i konserwacje produktu w sposob wydajny i produktywny.
Inteligentne sieci i zespoly projektowe/rozwoju produktu obejmuja uczestnikéw ze wszystkich
funkeji i wywieraja wptyw na linie produktu oraz biznesu PL-LOB (product line - line of
business).

Kursy i szkolenia, zostaly zidentyfikowane i sa dostepne, aby rozwina¢ kompetencje inteli-
gentnej sieci.

Aktywne jest powigzanie planéw wydajnosci i / lub rekompensaty w celu osiagniecia celow
makro faz procesu w inteligentnej sieci.

1 - poziom
inicjacji

Organizacja wyraza potrzebe budowy inteligentnych sieci relacji w ramach ksztattowania
kompetencji wérdd personelu.

Zarzad firmy - liderzy — wykazuje zaangazowanie w zmiane organizacji, wspierajac realizacje
inteligentnej sieci relacji.

Podejmowane s3 dziatania uswiadamiajace znaczenie inteligentnej sieci relacji oraz zostaty
zainicjowane dziatania informujace pracownikéw o dziatalnosci inteligentnej sieci.

0 - brak

Macierz dziatan

operacyjnych (MDO) - 22 - niezawodnos¢, efektywnos¢, ochrona, bezpieczenstwo,
obserwowalnos$¢, kontrola

5 - poziom
pionierski

W firmie wystepuja zdolnosci samo regenerujace.
Wdrozona jest zautomatyzowana sie¢ decyzji ukierunkowana analitycznie i systemowo.

4 - poziom
optymalizacji

Dane eksploatacyjne z wdrozen inteligentnych sieci relacji s uzywane do optymalizacji
procesow w calej organizacji.

Sieci zarzadzania operacyjnego opierajg sie na danych dostepnych w inteligentnej sieci relacji
W czasie rzeczywistym.

Prognozy operacyjne opieraja si¢ na danych zebranych za pomoca inteligentnej sieci.
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cd. tabeli 37

Poziom

Domena i praktyki

Informacje o dziatalnoéci sieci sg dostepne wszystkim funkcjom i strategicznym jednostkom
biznesu (SJB-LOB - line of business).

Proces decyzyjny jest zautomatyzowany w systemach ochrony oraz jest oparty na monito-
rowaniu sieci powigzan

3 - poziom
integracji

Inteligentna sie¢ informacyjna obejmuje cala firme, wszystkie systemy oraz funkcje orga-
nizacyjne.

Wdrozona jest kontrola analityczna i stosowana do poprawy i wspomagania podejmowania
decyzji w jednostkach funkcjonalnych oraz strategicznych jednostkach biznesu.
Planowanie dziatan sieci jest oparte na faktach z wykorzystaniem danych inteligentnej sieci
udostgpnianych w ramach zdolnosci sieciowych.

Wdrozone sg wazne czujniki zarzadzania siecig w ramach systemu wczesnego ostrzegania —
inteligentne mierniki.

Dane i informacje z inteligentnej sieci relacji sa podstawa funkcji i zadan zwiazanych z bez-
pieczenstwem projektu.

Wystepuje zautomatyzowany proces podejmowania decyzji w ramach ochrony systemow
i procesow.

2 - poziom
wydolnosci

Procesy produkcyjno-dystrybucyjne w poszczegolnych fazach cyklu innowacji sa zautoma-
tyzowane i zwigzane z okreslong formg zdalnej automatyzacji.

Wadrazane s3 zaawansowane systemy, ktore przywracaja, rozwiazuja lub ograniczaja liczbe
i czas, wielko$¢ nieplanowanych przestojow, przerw w pracy.

Oprécz SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition - oznacza system nadzorujacy
przebieg procesu technologicznego lub produkcyjnego), zachodzi pilotowanie zdalnego mo-
nitorowania kluczowych zasobow sieciowych ,,recznie” wspierajacych podejmowanie decyzji.
Podejmowane sg inwestycje w rozwdj sieci teleinformatycznych w celu wsparcia operacji
sieciowych.

1 - poziom
inicjacji

Przypadki biznesowe — dostawcy nowych urzadzen i systeméw zwigzanych z procesem
innowacji produktu w ramach inteligentnej sieci relacji sa znane i zatwierdzone.

Nowe mierniki, systemy i technologie komunikacyjne sg oceniane ze wzgledu na ich zdolnos¢
do monitorowania sieci i kontroli.

Sprawdzane sa pojecia i teorie (proof-of-concept - POC), ktére maja potencjat do zastosowa-
nia w $wiecie rzeczywistym, POC jest zatem prototypem, ktéry zostat zaprojektowany w celu
okre$lenia mozliwoéci, ale nie reprezentuje koricowego rezultatu — produktu.

Systemy zarzadzania przerwami w dziatalnosci sieci inteligentnej procesu innowacji zwiazane
z automatyzacja dziatan sa badane i oceniane.

Rozpatrywane s3 wymagania bezpieczenstwa i ochrony (fizycznej i wirtualnej) proceséw
i system6w w ramach projektu.

0 - brak

Zarzadzanie aktywami oraz kompetencjami pracowniczymi (ZAKP) - 19 -
monitorowanie zasobow, obserwowanie funkgji i utrzymanie procesow, konserwacja, mobilno$¢

pracownicza

5 - poziom
pionierski

Wykorzystanie zasob6w przez uczestnikow tancucha dostaw i pomiedzy nimi jest zoptyma-
lizowane w ramach okreslonych proceséw i wykonywane w calym fanicuchu dostaw.

W celu maksymalizacji wykorzystania aktywow stosowana jest dzwignia finansowa.
Wygaszanie produktéw/projektow (asset retirement), usuniecie sktadnika aktywow lub
czgsci sktadnika aktywéw z portfela produktéw/projektow jest przeprowadzane na podstawie
danych i informacji z systeméw inteligentnych sieci relacji.
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cd. tabeli 37

Poziom

Domena i praktyki

4 - poziom
optymalizacji

W organizacji dostgpny jest kompletny zbior danych o aktywach wg kryteriow statusu, po-
wigzan, facznosci i bliskosci.

Portfele i modele aktyw6w sg oparte na rzeczywistej wydajnosci i monitorowanych danych.
Wydajnos¢ i korzystanie z majatku s zoptymalizowane w obszarze aktywow flotowych
i pomiedzy catymi klasami aktywow.

Zywotno$¢ kluczowych komponentéw sieci relacji jest zarzadzana przez stan i przewidy-
wanie oparte na utrzymaniu i konserwacji, opiera sie na danych rzeczywistych i aktualnych
dotyczacych sktadnikéw majatku.

3 - poziom
integracji

Analiza wydajnosci, analizy trendéw oraz dane z audytu zdarzen sa dostgpne i opisuja sytuacje
komponentéw systeméw organizacji.

Wdrozone sg programy CBM (component business model) dla kluczowych komponentéw
inteligentnej sieci procesu innowacji i biznesu.

Zdolnoéci zdalnego monitorowania majatku sa zintegrowane ze zdolno$ciami procesu za-
rzadzania aktywami.

Wystepuje integracja zdalnego monitorowania majatku z mobilnymi systemami pracowni-
czymi, w celu zautomatyzowania tworzenia zlecenia pracy w projekcie.

Inwentaryzacja aktywow jest sledzona za pomoca automatyzacji.

Wystepuje modelowanie kluczowych elementéw inwestycji majatku.

2 - poziom
wydolnosci

Rozwijany jest system $ledzenia zapaséw, pozioméw wyposazenia i dostepne sa historie
zdarzen konserwacji aktywéw.

Opracowane sg zintegrowane systemy monitorowania zasobow/majatku na podstawie loka-
lizacji, stanu i faczno$ci (weztow).

Wdrazana jest strategia mobilnoéci pracowniczej w calej organizacji.

1 - poziom
inicjacji

Wadrazane sa usprawnienia pracy i zarzadzania aktywami, dziatania te s3 uwzgledniane
w zatwierdzonych rozwiazaniach wg oplacalnosci ekonomicznej.

Oceniane s3 potencjalne zastosowania zdalnego monitorowania zasobéw/majatku.
Systemy zarzadzania zasobami i kompetencjami pracownikéw sa oceniane pod wzgledem
ich potencjalnego dostosowania do wizji inteligentnej sieci relacji.

0 - brak

Technologia i

technologie informacyjne (TTI) - 25 - architektura IT, standardy, infrastruktura,
integracja, narzedzia

5 - poziom
pionierski

Wdrazane jest autonomiczne przetwarzanie, uczenie maszynowe i sztuczna inteligencja.
Infrastruktura informacyjna przedsiebiorstwa posiada zdolnoéci automatycznego identy-
fikowania zdarzen informatycznych, fagodzenia ich skutkéw oraz odzyskiwania danych.

4 - poziom
optymalizacji

Diagramy przeplywu danych pozwalaja na modelowanie procesow w systemie informatycz-
nym lub organizacji.

Procesy biznesowe sg zoptymalizowane dzieki wykorzystaniu architektury IT przedsiebior-
stwa.

Systemy WAN posiadaja wystarczajaca wiedze o sytuacji, aby umozliwi¢ monitorowanie
w czasie rzeczywistym i kontrole ztozonych zdarzen.

Metoda modelowania i symulacja w czasie rzeczywistym sa wykorzystywane do optymalizacji
proceséw wsparcia.

Zwiekszono wydajno$¢ poprzez zaawansowane systemy, ktére uwzgledniaja dane inteligen-
tnych sieci.

Strategia bezpieczenistwa i taktyka nieustannie ewoluuja na podstawie zmian w $rodowisku
operacyjnym i wnioskow z kontroli.
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Poziom

Domena i praktyki

3 - poziom
integracji

Inteligentne procesy biznesowe sieci sg zgodne z architektura IT w przedsigbiorstwie i jed-
nostkach strategicznych.

Systemy przedsigbiorstwa dostosowane sg do ramowej architektury IT w ramach inteligen-
tnej sieci.

Technologia smart grid-cross zostala wdrozona w celu poprawy wydajnosci funkji i jed-
nostek biznesu - LOB.

Wrystepujace zdolnosci analityczne i informacyjne sa wtaczone do technologii inteligentnych
sieci relacji.

Organizacja posiada zaawansowany plan monitoringu.

Wadrazane sq strategie i taktyki w ramach systeméw komunikowania danych w odpowiednich
funkcjach i jednostkach strategicznych.

2 - poziom
wydolnosci

Inwestycje IT sa zgodne z architektura IT przedsigbiorstwa oraz w ramach jednostek bizne-
su - LOB.

Wdrazane sa zmiany w architekturze IT przedsigbiorstwa, ktére umozliwiaja funkcjonowanie
inteligentnej sieci relacji.

Standardy wspieraja strategie inteligentnej sieci w ramach architektury IT przedsigbiorstwa.
Wspdlny proces oceny i wyboru technologii jest stosowany do wszystkich dziatan w ramach
inteligentnej sieci.

Istnieje strategia komunikacji danych w sieci.

Zapewnione jest bezpieczenstwo funkcjonowania inteligentnej sieci od samego poczatku.

1 - poziom
inicjacji

Architektura IT przedsi¢biorstwa istnieje lub jest w trakcie opracowywania.

Istniejace lub proponowane architektury IT zostaly ocenione wedlug atrybutéw jakosci
aplikacji obstugujacych inteligentne sieci.

Proces kontroli zmian stuzy do wyboru aplikacji i infrastruktury IT.

Zidentyfikowane sa mozliwoéci korzystania z technologii w celu poprawy wydajnosci jed-
nostek organizacyjnych firmy.

Istnieje proces oceny i wyboru technologii, zgodnie z wizja i strategia inteligentnej sieci.

0 - brak

ceny, udzial klientéw, doswiadczenie i potrzeby, zaawansowane ustugi

Potrzeby klienta i relacje z klientami (PKRK) - 29 -

5 - poziom
pionierski

Klienci moga uczestniczy¢ w procesach innowacyjnych oraz wptywacé na zarzadzanie relacjami
w inteligentnej sieci.

Wrystepuje ciagla komunikacja wielokierunkowa klienci - zespét projektowy.

Klient moze uczestniczy¢ w procesie wedtug rozwiazan typu plug-and-play.

Zapewnione jest bezpieczenstwo i prywatnos¢ dla wszystkich danych klienta.

Organizacja odgrywa wiodaca role w calej branzy w wymianie informacji i w wysitkach na
rzecz rozwoju standardow inteligentnych sieci relacji.

4 - poziom
optymalizacji

Udzielane jest wsparcie klientom w procesach analizy funkcjonalnosci produktu i jego war-
tosci oraz w procesach tworzenia programéw cenowych

Klienci posiadaja mozliwo$ci wykrywania i powiadamiania o wadach, usterkach i btedach
w produkcie online.

Klienci maja dostep do danych w czasie rzeczywistym na ich wlasny uzytek.

Stali klienci uczestnicza w badaniach reakeji na popyt i/lub programach marketingowych.
Wystepuje mozliwos¢ automatycznego odpowiadania na sygnaly cenowe z rynku.
Dos$wiadczenia klientéw sa uwzgledniane w procesie innowacji i wprowadzania produktéw
na rynek.

Budowane sg trwale relacje z klientami, klienci s3 integrowani, aktywnie udzielaja si¢ na
forach dyskusyjnych.
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Poziom

Domena i praktyki

3 - poziom
integracji

Organizacja dostosowuje strategie i programy dziatania do segmentéw klientéw/ rynkow
docelowych.

Wdrozona jest dwukierunkowa komunikacja.

Wadrazana jest technologia zdalnej tacznosci z klientami.

Badana jest reakcja popytu i potrzeby klientéw indywidualnych.

Klienci indywidualni maja dostep na zadanie do potrzebnych im danych i informacji o pro-
dukcie.

Efekty do$wiadczenia sa wdrozone w dwdch lub wigcej kanatach interfejsu klienta.
Prowadzone sg dziatania edukacyjne klientéw, uzywanie, spozywanie, stosowanie produktu.
Wiszystkie produkty i ustugi dla klientéw maja wbudowane standardy oparte na bezpieczen-
stwie i kontroli prywatnosci.

2 - poziom
wydolnosci

Wdrozony jest automatyczny pomiar satysfakeji klientéw.

Organizacja — zespo! projektowy ma czeste (co tydzien/miesiac) kontakty z klientami.
Organizacja posiada zdolnosci modelowania, doskonalenia relacji z klientami, badania z klien-
tami niezawodnosci produktu.

Oceniany jest wptyw na klienta nowych produktéw, ustug i proceséw dostawy.

Wymogi bezpieczenstwa i prywatnosci dotyczace ochrony klienta sg okreslone dla projektow
realizowanych w inteligentnej sieci i w odniesieniu do zapytan ofertowych.

1 - poziom
inicjacji

Prowadzone sa badania na temat korzystania z technologii inteligentnych sieci relacji w celu
zwiekszenia do§wiadczenia klienta, korzysci i jego uczestnictwa w procesach innowacji.
Badane sa implikacje w obszarze bezpieczenstwa i prywatnosci klientéw w inteligentnej
sieci relacji.

Wigzja przysziosci sieci jest przekazywana do klient6w.

Wdrazane sg programy i narzedzia konsultacji o uzytecznoéci spolecznej, gospodarczej pro-
jektu/produktu i w zakresie wplywu na klient6éw.

0 - brak

Integracja sieci

warto$ci (ISW) - 20 - zarzadzanie sprzedaza i dostawami, lewarowanie mozliwosci
rynkowych

5 - poziom
pionierski

Zachodzi optymalizacja zasobow/aktywow oraz automatycznie sa one dostosowywane do
potrzeb procesu innowacji w calym fancuchu wartosci.

Zasoby s3 odpowiednio rozdysponowane i kontrolowane tak, ze organizacja moze wykorzysta¢
dostepne segmenty rynku oraz rynki zakupowe.

Automatyczne systemy sterowania i optymalizacji zasobéw wspieraja dzialalnos¢ zespotu
projektowego w inteligentnej sieci relacji.

4 - poziom
optymalizacji

Zasoby sa dobrze rozdysponowane.

Wykorzystywane s3 modele optymalizacji portfela, ktére obejmuja dostepne zasoby i rynki
W czasie rzeczywistym.

Wykorzystywane sg bezpieczne sieci komunikacyjne.

Dostepne s3 systemy rownowazenia potencjatu zasobowego oraz sterowania urzadzeniami
wedltug popytu klientow.

3 - poziom
integracji

Zintegrowany plan zasobow zostal wdrozony i zawiera nowe docelowe/ukierunkowane zasoby
i technologie.

Aktywne s rozwigzania zarzadzania relacjami z interesariuszami, w zakresie obrotu i uzyt-
kowania produktu.

Dodatkowe zasoby sa dostepne i stosowane, aby zapewni¢ substytuty produktéw rynkowych,
aby wspierad rzetelno$¢ i zaufanie w procesie innowacji oraz realizacj¢ innych celéw.
Zarzadzanie bezpieczenistwem i procesy monitorowania s3 stosowane do ochrony interakeji

w ramach rozszerzonego portfela partneréw fanicucha wartosci.
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cd. tabeli 37

Poziom

Domena i praktyki

2 - poziom
wydolnosci

Udzielane jest wsparcie w ramach systemu zarzadzania relacjami dla klientéw indywidu-
alnych.

Lancuch wartosci jest ksztaltowany - przeksztatcany na podstawie mozliwosci inteligentnych
sieci relacji.

Przeprowadzano dzialania pilotazowe wspierajace zroznicowany portfel zasobow.
Zapewnione sa bezpieczne interakcje w rozszerzonym portfelu partneréw tancucha war-
tosci.

1 - poziom
inicjacji

Identyfikowane sg zasoby/aktywa i programy niezbedne do ulatwienia zarzadzania relacjami
w taficuchu wartosci.

Identyfikowane sg Zrodla potrzeb wytwércezych i zdolnosci rozproszonych kanalow dystry-
bugji do ich obstugi.

Identyfikowane sa zdolnosci w zakresie potrzeb i mozliwosci przechowywania, obstugi za-
sobow niezbednych w procesie innowacji.

Sformutowana i realizowana jest strategia tworzenia i zarzadzania portfelem zréznicowanych
2asobow.

Zidentyfikowane zostaly wymagania dotyczace zabezpieczen; umozliwiaja interakcje w ra-
mach portfela partneréw tancucha wartosci.

0 - brak

odpowiedzialno$¢, zrownowazony rozwoj, krytyczna infrastruktura, wydajnos¢

Procesy w obszarze spolecznym i srodowiskowym (POSS) - 22 -

5 - poziom
pionierski

Cele strategiczne, taktyczne i operacyjne sa dostosowane do celéw rozwoju lokalnego, regio-
nalnego, krajowego i migdzynarodowego.

Klienci moga kontrolowa¢ swoje $lady $rodowiskowe poprzez automatyczng optymalizacje
dostaw produktu wg poziomu uzytkowania (Zrodta sladéw s kontrolowane).

Organizacja jest liderem calej branzy i/lub technologii w rozwoju i promowaniu najlepszych
praktyk w zakresie odpornoéci oraz ochrony krajowej krytycznej infrastruktury srodowi-
skowej.

4 - poziom
optymalizacji

Organizacja wspdlpracuje z podmiotami zewnetrznymi w celu rozwigzania probleméw
$rodowiskowych i spotecznych.

Zréwnowazona karta wynikéw umozliwia pomiar wptywu projektu na $rodowisko oraz
sfere publiczno-spoteczng.

Tworzone sa programy dziatania w sytuacji maksymalnego zapotrzebowania na produkt.
Potrzeby uzytkownika koficowego sa aktywnie identyfikowane i zarzadzane poprzez programy
narzedziowe dostepne w inteligentnej sieci relacji.

Organizacja realizuje swoje cele dla zapewnienia krytycznej odpornoéci infrastruktury, i przy-
czynia si¢ do realizacji celéw na poziomie regionu i kraju oraz w skali globalnej.

3 - poziom
integracji

Prowadzony jest pomiar realizacji programoéw spotecznych i srodowiskowych, mierzona
i potwierdzana jest ich skutecznos¢.

Zrodta i zasoby informacji sa dostosowane do ciaglego monitoringu $rodowiska, obejmuja
korzysci oraz koszty srodowiskowe i spoleczne, dostepne dla klientow.

Tworzone sg programy zachecajace klientéw do oszczedzania produktu i zasobéw zwiazanych
z produktem w miejscu uzytkowania.

Organizacja regularnie informuje o spolecznych i srodowiskowych skutkach jej inteligentnych
programéw i technologii sieciowych.

2 - poziom
wydolnosci

Plany strategiczne oraz plany operacyjne dzialania w ramach inteligentnej sieci relacji kon-
centrujg si¢ na rozwigzywaniu probleméw spotecznych i érodowiskowych.

Ustalone zostaly programy efektywnosciowe produktu dla klientow.

Organizacja przy podejmowaniu decyzji wspiera inwestycje, ktore stuza wszystkim zainte-
resowanym.
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cd. tabeli 37

Poziom Domena i praktyki

Podmiot wykonujacy projekt moze udowodni¢ z punktu widzenia koncepcyjnego oraz
funkcjonalnego, ze potrafi projekt zrealizowal.

Najczesciej proces ten polega na przygotowaniu wersji demonstracyjnej, ktéra wykazuje
korzysci z inteligentnej sieci relacji.

Klienci i inni interesariusze maja dost¢p do potrzebnych informacji o realizowanym projekcie

produktu.
1 - poziom Strategia inteligentnej sieci relacji odnosi si¢ do roli organizacji i uwzglednia ja w kwestiach
inicjacji spolecznych i srodowiskowych.
Korzysci dla srodowiska wynikajace z wizji i strategii inteligentnych sieci relacji sa publicznie
promowane.

Zgodnos¢ srodowiskowa i wyniki wydajnoéci produktu sa dostepne do wgladu publicznego.
Wizja i strategia inteligentnej sieci relacji uwzglednia i okregla role organizacji w zakresie
ochrony krytycznej infrastruktury lokalnej, regionalnej i krajowe;.

0 - brak
dojrzalosci

Zr6dto: na podstawie: SGMM Team 2011, s. 41-46.

Model dostarcza przestanek informacyjnych do konstruowania strategii oraz
tworzony jest plan doskonalenia proceséw. Takie podejscie pomaga firmom wypel-
ni¢ luke strategiczng (réznica pomiedzy tym, jak robimy, a jak powinni$émy robic).
Model MDISR pomaga utworzy¢ i zakomunikowa¢ wspolna wizje macierzy decyzji
i dzialan wewnetrznych i zewnetrznych wg warunkéw opisanych w poszczegélnych
modutach. Ocena MDISR dostarcza informacji o poziomie dojrzalosci procesu dla
kazdej z o$émiu domen modelu.

Wskaznik poziomu adaptacji badanych zmiennych opisujacych dojrzatos¢ in-
teligentnej sieci relacji wynidst 7,28 (min. 7,00, max 7,75) w skali przedziatowe;j
pozycyjnej od 0 do 10, gdzie wartos¢ 0 oznaczata, Ze dana zmienna nie wystepowata
lub nie byla stosowana w PRNP (0%) podczas realizacji projektow/programow
nowego produktu, a wartos¢ 10, ze okreslone najlepsze praktyki byly stosowane
w PRNP przy realizacji wszystkich projektéw nowego produktu (100%). Ogélny
bezwzgledny wskaznik adaptacji zmiennych dojrzaloéci inteligentnej sieci relacji
DPISR wynidst 72,8%'”. Zatem w badanej grupie przedsiebiorstw dojrzato$¢ sieci
relacji charakteryzuje 3. poziom dojrzalosci.

Badane przedsigbiorstwa przemystowe, ktére uzyskaly ocene 3. poziomu dojrza-
tosci inteligentnej sieci relacji, charakteryzowaly si¢ réwniez przecigtnie wyzszym
poziomem powodzenia i jednoczesnie nizszym wskaznikiem porazki nowych
produktéw. Oznacza wigc to, ze im wyzszy wystepuje poziom akceptacji kryte-
riéw dojrzatosci inteligentnej sieci relacji, tym nizszego poziomu porazki nowych
produktow wprowadzonych na rynek przedsigbiorstwo moze si¢ spodziewac. Po-
ziom tych wspoélzaleznosci potwierdza wspolczynnik korelacji Pearsona r, ktory

17 Przy zalozeniu, ze rozktad zmiennej w kazdym przedziale jest symetryczny.
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w przypadku wspoétzaleznodci pomigdzy poziomem dojrzalosci inteligentnej sieci
relacji a poziomem powodzenia byl istotny statystycznie i wynio6st 0,62. Natomiast
wspolczynnik korelacji w przypadku zalezno$ci miedzy poziomem dojrzatosci
inteligentnej sieci relacji a poziomem porazki nowych produktéow byt ujemnie
istotny i wyniost -0,65 (przy poziomie istotnosci p < 0,05). Ta wartos$¢ pokazuje, ze
wystepuje silniejszy stopien determinacji poziomu porazki przez poziom dojrzalosci
DPISR. Oznacza wiec to, ze im wyzszy wystepuje poziom akceptacji zmiennych
opisujacych poszczegélne moduly DPISR, tym nizszego poziomu porazki nowych
produktéow wprowadzonych na rynek przedsigbiorstwo moze si¢ spodziewac.

Mozna uznad, ze wystepowanie wspotzaleznosci pomiedzy poziomem dojrza-
tosci inteligentnej sieci relacji w badanych przedsiebiorstwach przemystowych
(w przykladzie uwzgledniono dziewig¢¢ badanych podmiotéw gospodarczych) a po-
ziomem powodzenia oraz porazki wprowadzonych na rynek nowych produktow
jest nieprzypadkowe. Zatem opracowana i pozytywnie zweryfikowana w badaniach
empirycznych metoda pomiaru dojrzalosci procesu innowacji i sieci relacji jest
w ocenie autora wartosciowym narzedziem pomiarowym.

8.4. Macierz dojrzalosci procesu innowacji i sieci relacji - metoda
DPISR

Macierz oceny dojrzalosci procesu innowacji i wprowadzania nowego produktu na
rynek jest tutaj okreslana jako macierz dojrzalosci procesu innowagji i inteligentnej
sieci relacji - DPISR. Przyjeto zalozenie, ze przedsigbiorstwo powinno prowadzi¢
proces innowacji produktu na najwyzszym poziomie dojrzaloéci oraz na najwyz-
szym poziomie sieci relacji. Z réznymi grupami interesariuszy powinno dziata¢
w obszarach macierzy najbardziej atrakcyjnych, doskonali¢ obszary procesowe
mniej dojrzale i atrakcyjne pod wzgledem biznesowym. Przedsigbiorstwo powinno
sie koncentrowa¢ rowniez na inwestowaniu dostepnych zasobéw i kompetencji
w rozwoj nowych produktéw o silnej pozycji konkurencyjnej, a wycofac sie z tych
projektow nowych produktéw, ktérych pozycja konkurencyjna jest staba.

W prezentowanej ponizej macierzy DPISR jej wymiary opisuja dwie zmienne:
poziom dojrzalosci procesu innowacji i wprowadzania nowego produktu na rynek
oraz poziom dojrzatoéci inteligentnej sieci relacji, mierzone w dtugim okresie (co
najmniej kilkanastu miesiecy). Dla tych zmiennych przewidziane s3 oceny - od 0
do 5, zatem macierz sklada si¢ z 25 obszaréw. Przeciecie si¢ wektoréw oceny po-
ziomu dojrzalosci procesu innowacji i wprowadzania nowego produktu na rynek
produktu oraz poziomu dojrzatosci inteligentnej sieci relacji wskazuje obszar, do
ktérego mozna zakwalifikowac analizowana sytuacje opisujaca w sposéb zintegro-
wany dojrzato$¢ procesu innowacji produktu. W celu pomiaru i ustalenia pozycji
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poszczegolnych zagregowanych zmiennych w macierzy nalezy zidentyfikowa¢

i oceni¢ (rangg) czynniki/warunki wplywajace na poziom dojrzatosci procesu

innowacji i wprowadzania nowego produktu na rynek produktu oraz poziom

dojrzatosci inteligentnej sieci relacji, przy czym za podstawe mozna tu przyjac
kluczowe czynniki zawarte w dwoch kwestionariuszach ankietowych.

Liczba czynnikéw nie jest $cidle okreslona, moze by¢ rozszerzona o inne tzw.
najlepsze praktyki, o ile zostang prawidtowo zidentyfikowane przez menedzera,
istotne z punktu widzenia efektywnosci i skutecznosci, a przede wszystkim doj-
rzalo$ci procesu innowacji produktu i sieci relacji. Na ogot bierze si¢ pod uwage
te zawarte w kwestionariuszach, ktérym nadaje si¢ odpowiednie rangi. W sumie
w ocenie mozna uwzglednic¢ az 322 czynniki (141 + 181). Wyrdznione czynniki
ocenia si¢ wedlug przyjetej skali, np. 0-10 punktéw. Nastepnie ustala si¢ wyniki
dla kazdego ocenianego wymiaru macierzy. Owe wektory nanosi si¢ na macierz.

W macierzy DPISR mozna wyréznié piec stref bezpieczenstwa procesu i pro-
jektu nowego produktu i okresli¢ dla nich podstawowe strategie doskonalenia
procesu innowacji produktu, sieci relacji i wprowadzania nowego produktu na
rynek (rysunek 48):

« cztery pola w prawym gérnym rogu macierzy oznaczone cyfra 5 zawieraja tylko
bardzo silne i silne obszary procesowe, poziom dojrzatosci 4 lub 5 - wartosci
liczbowe z przedziatu [4; 5]; kierownictwo firmy powinno inwestowac w te
obszary i je utrzymywac/rozwijaé; strategie wzrostu charakteryzuja si¢ bardzo
wysokim bezpieczenstwem projektu nowego produktu (nawet w warunkach
wysokiego ryzyka);

« piec pol oznaczonych cyfra 4 zawiera tylko przecigtnej i wysokiej dojrzatosci
obszary procesowe, poziom dojrzalodci 3, 4 lub nawet 5 — wartosci liczbowe
z przedzialu [3; 4]; strategie innowacji produktu nastawione na site sieci i wysoka
dojrzalos¢ procesu charakteryzuja sie wysokim bezpieczenstwem;

o sze$¢ pol oznaczonych cyfra 3 zawiera tylko niskiej, przecigtnej badz wyso-
kiej dojrzatosci obszary procesowe, poziom dojrzatosci procesu innowacji
oraz sieci relacji moze by¢ wysoki albo niski; strategie innowacji produktu
charakteryzuja si¢ przecietnym bezpieczenstwem (nalezy unika¢ projektow
o wysokim ryzyku);

o sze$¢ pol oznaczonych cyfra 2 pokazuje obszary procesowe o niskiej i prze-
cietnej dojrzatosci, poziom dojrzatosci 2 lub 3 — wartosci liczbowe z przedzia-
tu [1; 2]; przedsigbiorstwo powinno doskonali¢ je selektywnie i skupia¢ sie
na ochronie biezacych projektéw nowych produktéw; strategie ograniczania
i podtrzymywania charakteryzuja sie niskim bezpieczenstwem projektu no-
wego produktu;

« cztery pola w dolnym lewym rogu macierzy oznaczone cyfra 1 zawieraja ob-
szary procesowe o niskiej dojrzalosci i atrakcyjnosci oraz niskiej dojrzatosci
sieci relacji, poziom dojrzalosci 0 lub 1 - wartosci liczbowe z przedziatu [0;
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1]; obszary, ktore nalezy szybko doskonali¢ lub wstrzymacé/likwidowa¢ proces;
strategia obrony - niskiego bezpieczenstwa projektu nowego produktu; mozna
podjac ryzyko zwigzane z zakupem nowych produktéw.

Poziomy dojrzalosci inteligentnej sieci relacji

Poziomy dojrzalosci procesu innowacji produktu

Rysunek 48. Strefy bezpieczenstwa procesu i projektu nowego
produktu

W przykladzie na rysunku 49 dla przejrzystosci macierzy uwzgledniono dzie-
wig¢ badanych przedsiebiorstw, zréznicowanych pod wzgledem wynikéw oceny
poszczegolnych wymiaréw macierzy DPISR, czyli poziomu dojrzalosci procesu
innowacji produktu oraz poziomu dojrzalosci inteligentnej sieci relacji.

Z rysunku wynika, ze pie¢ badanych firm pod wzgledem dojrzatosci inteligentnej
sieci relacji i procesu innowacji znajduje si¢ w strefie oznaczonej cyfra 5, a cztery
w strefie oznaczonej cyfra 4. Realizujg zatem strategie innowacji produktu charak-
teryzujace si¢ wysokim lub bardzo wysokim bezpieczenstwem. Wykorzystuja silte
sieci relacji i wysokie kompetencje we wszystkich obszarach procesowych w kazdej
fazie zintegrowanego cyklu Zycia produktu, a nowe produkty odnosza ponadprze-
cigtne sukcesy rynkowe.

Wymienione strefy strategii doskonalenia procesu innowacji produktu, sieci
relacjii wprowadzania na rynek majg rézny charakter oraz stosowane sg dla osiag-
niecia odmiennych celéw nowego produktu, przy danym poziomie dojrzatosci
procesu innowacji i sieci relacji. Szczegdlne strategie przypisane do kazdego z 25
obszaréw przedstawia tabela 38.
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Poziom dojrzato$ci procesu innowacji produktu

Rysunek 49. Strategie dzialania wynikajace z oceny sytuacji
w macierzy DPISR

Zr6dto: na podstawie wynikow badan empirycznych.

Strategiczne widzenie procesow i struktur zarzadzania przedsigbiorstwem zwia-
zane jest z konieczno$cia stawiania w centrum zainteresowania waznych obszaréow
i podmiotéw rynku. Wynika z tego potrzeba badania i analizowania struktury ryn-
ku, zachowan konkurentéw, dostawcow i odbiorcow oraz reagowania na zachodzace
i prognozowane zmiany w otoczeniu marketingowym, takze poprzez doskonalenie
procesu innowacji produktu.

Do potrzeb planowania i zarzadzania strategicznego zostaly przystosowane
koncepcje analizy sytuacji nowego produktu w procesie innowacji, stuzace do
kierowania procesami zmian w przedsiebiorstwie, zwlaszcza o charakterze dtu-
gookresowym. Analizy sieciowo-macierzowe znajduja zastosowanie w réznych
organizacjach gospodarczych, ale najczesciej stosowane sg przez firmy zdywersyfi-
kowane pod wzgledem produktowym, rynkowym oraz technologicznym. Sprzyjaja
one okresleniu optymalnego wyboru proceséw, produktow, rynkéw i technologii
w danych warunkach prawnych. Zalicza si¢ je do gléwnych metod podejmowania
decyzji alokacyjnych oraz racjonalizowania proceséw wyborow strategicznych,
takze w obszarze zarzadzania nowym produktem i procesem jego tworzenia.
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Tabela 38. Strategie dzialania wynikajace z oceny sytuacji w macierzy DPISR

Poziomy dojrzalosci procesu innowacji produktu
0 - brak dojrzaloéci; 1 - poziom inicjacji; 2 — poziom wydolnosci; 3 - poziom integracji;
4 - poziom optymalizacji; 5 - poziom pionierski

5 ., . . , inwestowac
poprawiac stosowac ochrone . inwestowaé w celu : .
. L . tworzyC nowe . W Innowacje
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Celem analizy macierzowo-sieciowej w zarzadzaniu strategicznym jest wykre-
owanie podstaw decyzyjnych, zapewniajacych zréwnowazony i dlugookresowy
rozwdj przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu oraz wzrost jego zasobow. Celowi
temu stuza: calosciowe spojrzenie na organizacj¢ gospodarcza, wybdr i koncentracja
na strategicznych czynnikach sukcesu, wyrdznienie wzglednie autonomicznych
jednostek strategicznych oraz podejscia metodyczne polegajace na rozpatrywa-
niu wewnetrznych proceséw zarzadzania oraz ukierunkowanych na otoczenie.
Stosowane rézne metody pomiaru procesu innowacji produktu facza te podejscia
metodyczne.

Cechg wspolna stosowanych metod analizy sytuacji procesu innowacji produktu
jest wyrdznienie dwoch lub wigkszej liczby zagregowanych zmiennych charakte-
ryzujacych syntetycznie strategiczne czynniki sukcesu nowego produktu. Jedna
zmienna lub ich grupa ma $cisty zwigzek z otoczeniem przedsiebiorstwa, zwlaszcza
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dojrzaloscig sieci relacji, natomiast druga zmienna lub grupa zmiennych jest zwia-

zana z z dojrzato$cig procesu innowacji produktu i struktur wystepujacych w firmie.

Ujecie tych zmiennych w wymiernej postaci oraz ich przedstawienie graficzne

w macierzy skfadajacej si¢ z kilku, a nawet kilkunastu i wiecej pdl, pozwala ziden-

tyfikowac i okresli¢ aktualng oraz przyszla, czyli oczekiwang pozycje strategiczna

nowych produktéw oraz calej firmy wzglednie jej jednostki strategicznej. Zadaniem

wyzej wymienionych metod pomiaru procesu innowacji produktu jest:

- ukazanie stopnia zréwnowazenia nowej oferty produktowej,

- stwarzanie przeslanek do okreslenia typu i charakteru strategii nowego pro-
duktu,

- ograniczanie ztozono$ci i zréznicowania proceséw zarzadzania nowymi pro-
duktami przedsiebiorstwa,

- przyczynianie si¢ do dokonywania zmian strukturalnych w przedsigbiorstwach
zdywersyfikowanych przez odpowiednia alokacje zasobow i kompetenciji,

- koncentrowanie si¢ na silnych stronach i wykorzystywanie szans zewnetrznych,

- racjonalizowanie ryzyka procesu innowacji produktu i wprowadzania na rynek
w decyzjach strategicznych,

- wczesne i z duzym prawdopodobienstwem rozpoznawanie zagrozen rozwojo-
wych, poprzez wykorzystanie systemow wczesnego ostrzegania,

- wspieranie procesu formufowania i wdrazania strategii nowego produktu.
Okreslone priorytety innowacji nowego produktu wymagaja wdrozenia i sto-

sowania roznych aspektéow srodowiska zintegrowanego rozwoju produktu i jego

wprowadzania na rynek. W pierwszej kolejnosci kierownictwo firmy powinno

zrozumie¢ i okresli¢ strategie dzialania, a nastepnie oszacowac wlasne kompetencje.

Proces dyfuzji grup czynnikéw determinujacych powodzenie nowego produktu na

rynku lub inaczej - najlepszych praktyk opisujacych poszczegdlne poziomy dojrza-

tosci procesu innowacji i wprowadzania nowego produktu — mozna obserwowac

zaréwno w danym przedsiebiorstwie, jak i pomiedzy organizacjami.
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Zdecydowana wiekszos¢ prac eksplorujacych problematyke dojrzatosci procesow
zarzadzania na gruncie teorii przedsigbiorstwa, koncentruje si¢ na jednym lub
tylko kilku wymiarach. Zaproponowane tu podejscie badawcze otwiera zatem
nowe, obiecujace, gdyz niewyeksploatowane jeszcze epistemologicznie obszary
dla analizy, ktére mozna nazwa¢ nowymi zintegrowanymi metodami pomiaru
dojrzatodci procesu innowacji i sieci relacji.

Niewykluczone, ze w dobie zaawansowanych proceséw dyfuzji informacji i wie-
dzy biznesowej moc eksplanacyjna tak nachylonych teoretycznie i empirycznie
badan okaze si¢ satysfakcjonujaca, a przy tym komplementarna wobec bogatego
dorobku naukowcow lokujacych swoje zainteresowania w obszarze nauk o zarza-
dzaniu, ktorzy badania wpisali w ramy proceséw zarzadzania marketingowego
przedsiebiorstwem. Jednoczesnie s to jedne z najbardziej kompleksowych badan
poziomu dojrzalosci proceséw innowacji i wprowadzania nowych produktow
na rynek, ze wzgledu na zastosowanie nowatorskiej metody i techniki badawczej
stwarzajacej mozliwos¢ poglebionej analizy ilosciowej i jakosciowej.

Warunki niepewnosci, zagrozenia dla funkcjonowania przedsigbiorstw oraz
ich rynkéw docelowych, takie jak destabilizacja oraz malejace zaufanie do zdol-
nosci samoregulacji, ujawnione zwlaszcza w okresie kryzysu finansowego, zostaty
dostrzezone przez rézne instytucje badawcze, doradcze oraz decyzyjne. W odpo-
wiedzi te podmioty podejmuja dzialania regulacyjne majace na celu zwigkszenie
bezpieczenstwa na rynkach, zréwnowazony rozwoj, takze oferty produktowe;j.
Nowe warunki, w jakich przychodzi funkcjonowa¢ przedsiebiorstwom, wptywaja
na organizacje ich dzialalnosci strategicznej oraz operacyjnej.

Nowa opracowana kompleksowa metoda stanowi wielowymiarowy zbidr pre-
cyzyjnych instrumentéw pomiaru oraz oceny dojrzalosci proceséw innowacji
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i wprowadzania nowego produktu na rynek, stosowanych w obszarze zarzadzania
przedsiebiorstwem, zarzadzania projektami oraz marketingu strategicznego, w tym
strategii nowego produktu. Wynikami projektu badawczego moga by¢ zaintereso-
wani pracownicy instytutéw badawczych, inzynierowie — projektanci nowych pro-
duktéw oraz menedzerowie produktu w przedsigbiorstwach, poszukujacy nowych
rozwigzan usprawniajacych procesy rozwoju i wprowadzania nowych produktow
na rynek, a takze studenci kierunkéw ekonomicznych i technicznych. Rezultaty
badawcze projektu zglebiaja réwniez podstawy poznania rozpatrywanych prob-
leméw badawczych, co z kolei wyznacza wartos¢ teoretyczna projektu. Podjecie
problematyki stuzy takze uporzadkowaniu pojec i definicji, poszerzeniu oraz syste-
matyzowaniu wiedzy o metodach, uwarunkowaniach i prawidtowosciach rozwoju

i wprowadzania na rynek nowych produktéw w przedsigbiorstwach, w szczegoélno-

$ci przemystowych, a jednoczesnie wskazywane sg potencjalne kierunki dalszych

badan teoretycznych i empirycznych.

Realizacja postawionych we wstepie zadan badawczych pozwolila osiagnac
nastepujace cele szczegdtowe projektu badawczego:

1) wskazanie na podstawie dotychczas przeprowadzonych badan miejsca i roli
strategii nowego produktu w strategiach rozwoju przedsiebiorstw oraz czynni-
kéw powodzenia nowego produktu na rynku;

2) identyfikacje czynnikéw warunkujacych poziom dojrzatosci procesu innowacji
i wprowadzania nowych produktéw na rynek, ktére moga by¢ utozsamiane
z najlepszymi praktykami, skorelowanymi z miernikami powodzenia nowego
produktu;

3) weryfikacje w badaniach empirycznych skonstruowanej metody pomiaru i oce-
ny dojrzalosci procesu innowacji, sieci relacji i wprowadzania nowych pro-
duktéw na rynek w przedsigbiorstwach polskich uczestniczacych w imprezach
targowych;

4) opracowanie aktualnej oraz docelowej mapy dojrzatosci procesu innowacji
i wprowadzania nowych produktéw na rynek, skfadajacej sie z kluczowych do-
men, uwzgledniajacej obecne i przyszle wyzwania gospodarki zrownowazonej
w Polsce i w Unii Europejskiej.

Opracowana nowatorska metoda oceny i pomiaru dojrzatosci proceséw inno-
wagji i inteligentnej sieci relacji, tzw. Nawigator Pomiaru Dojrzalosci Procesow
Innowacji Produktéw lub Macierz Dojrzatosci Procesu Innowacji i Inteligentnej
Sieci Relacji - NPDPIP / DPISR stuzg usprawnianiu doskonaleniu tych proceséw.

Procedura badawcza w reprezentacji cigglej wprowadza pojecie poziomow
zdolnosci procesow, dzigki ktérym przedsiebiorstwo moze doskonali¢ konkretne
procesy innowacji produktu, wedtug wczesniej okreslonej skali. Reprezentacja stala
natomiast umozliwia doskonalenie proceséw innowacji produktu i jego wprowa-
dzania na rynek w ramach $cisle zdefiniowanej $ciezki strategii nowego produktu
oraz strategii marketingowej, ktdra wyznacza pigc¢ lub szes¢ poziomoéw dojrzatosci,
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w zaleznosci od stosowanej procedury. W badaniach proponowane jest stosowanie
reprezentacji ciaglej.

Wykonane w ramach projektu opracowanie zawiera opis metody/metod pomia-
ru i oceny poziomu dojrzatosci proceséw innowacji produktu, a takze organiza-
cyjnych i biznesowych. Zastosowanie ich w praktyce umozliwia zidentyfikowanie
obszar6w dzialalnos$ci wymagajacych usprawnienia, modyfikacji lub modernizacji.
Przeprowadzenie zmian w tych obszarach moze si¢ przyczyni¢ do:

- zwigkszenia prawdopodobienstwa osiggniecia celéw i wykonania zadan zawar-
tych w strategii nowego produktu,

- zwigkszenia efektywnosci podmiotéw gospodarczych i innych podmiotéw ak-
tywnych w obszarze innowacji produktowych.

Rozstrzygniecie postawionych problemdéw badawczych pozwolito pozyskac
nowa wiedz¢ o uwarunkowaniach oraz metodzie pomiaru poziomu dojrzatosci
proceséw. Wyznaczanie strategicznych kierunkéw rozwoju oferty przedsiebiorstw
wymaga pozyskania unikatowej informacji/wiedzy, na podstawie ktdrej ich zarzady
i wladciciele moga podejmowac decyzje i dzialania charakteryzujace sie¢ wysokim
ryzykiem oraz wymagajace znacznych naktadéw finansowych, wysitku intelek-
tualnego, czasu, a takze znajomosci dynamiki i kierunkéw zmian w $rodowisku
wewnetrznym i zewnetrznym. Przewaga celow dlugoterminowych oraz bardzo
wysoka warto$¢ planowanych i realizowanych projektéw inwestycyjnych to cechy,
ktdre opisuja wlasnie przedsiebiorstwa innowacyjne.

Przeprowadzone badania w ramach projektu badawczego obejmowaly uwa-
runkowania, metody, techniki oraz narzedzia pomiaru i oceny ryzyka, dojrzatosci
proceséw innowacji i wprowadzania nowych produktéw na rynek, w przedsie-
biorstwach zlokalizowanych w kraju, w kontekscie skutecznosci tych procesow
oraz powodzenia rynkowego nowych produktéw (zakresy pracy: podmiotowy;,
przedmiotowy i przestrzenny). Efektem wymiernym realizacji projektu jest owa
monografia oraz narzedzia badawcze dostepne zainteresowanym czytelnikom/
podmiotom na stronie www.nowyprodukt.ue.pl.

Podstawowa metoda badawcza, zastosowang do realizacji celow i zadan projektu,
byta obserwacja oraz opis konkretnych sytuacji zwigzanych z procesem innowa-
cji/rozwoju oraz wprowadzania nowych produktéw na rynek. We wnioskowaniu
zastosowano metody indukcyjne oraz metody badan operacyjnych.

Baza teoretycznej weryfikacji byly informacje pochodzace ze studiow literaturo-
wych pozycji zwartych oraz artykutéw polskich i zagranicznych autoréw, majacych
silng pozycje naukowa w badanej problematyce oraz wnoszacych istotne dokona-
nia do rozwoju metodologii badan i wzbogacania wiedzy na temat uwarunkowan
strategii rozwoju przedsigbiorstwa, w tym strategii nowego produktu.

Baze empirycznej weryfikacji stanowily dane oraz informacje pozyskane
z polskich przedsiebiorstw, aktywnych w obszarze innowacji technologicznych
(w obrebie produktéw i procesow) oraz nietechnologicznych (organizacyjnych
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i rynkowych/marketingowych). Dla potrzeb weryfikacji empirycznej zastosowane
zostaly nastepujace metody pozyskiwania danych: standaryzowany wywiad kwe-
stionariuszowy (121 badanych przedsi¢biorstw — celowy dobér proby badawcze;j),
dyskusje eksperckie z przedstawicielami kierownictwa badanych firm oraz technika
CADAS generowania danych.

Wazna jest $wiadomos¢, ze przedsigbiorstwa nie s3 w stanie w krétkim horyzon-
cie czasu wdrozy¢ i stosowac wszystkich gtéwnych zasad zintegrowanego modelu,
macierzy DPISR, ktory nalezy postrzegac jako proces permanentnych usprawnien.
Okreslone priorytety strategii rozwoju produktu wymagaja planowania, wdrozenia
i stosowania réznych aspektéw srodowiska zintegrowanego modelu. W pierwszym
rzedzie kierownictwo firmy powinno okresli¢ i zrozumie¢ kierunki oraz reguly
przyjetej strategii dzialania (niskie koszty, wysoka jako$¢, przywoddztwo w zakresie
innowacji i nowych zastosowan technologii), a nastepnie oszacowa¢ wlasne kom-
petencje (atuty i stabosci zasobow bedacych do dyspozycji firmy, w ujeciu iloscio-
wym, jako$ciowym oraz warto$ciowym). Kompetencje przedsigbiorstwa w zakresie
doskonalenia proceséw mozna oszacowac, wykonujac calosciowq rewizje, oparta
na najlepszych praktykach, zidentyfikowanych na podstawie przeprowadzonych
globalnie badan, obejmujacych aktywnos$¢ réznych firm w zakresie strategii roz-
woju produktu.

Macierz DPISR dostarcza przestanek informacyjnych do konstruowania strategii
oraz planéw doskonalenia procesu innowacji produktu i jego wprowadzania na
rynek. Takie podejscie pomaga przedsigbiorstwom wypetnic luke strategiczna, ktora
jest réznica pomiedzy tym, jak robimy, a tym, jak powinni$my robi¢. Proponowana
macierz oceny dojrzato$ci procesu innowacji nowego produktu oraz sieci relacji
pomaga utworzy¢ i zakomunikowa¢ wspdlng wizje decyzji i dziatan strategicz-
nych wewnetrznych i zewnetrznych wg warunkéw opisanych w poszczegélnych
modulach narzedzi pomiarowych. Ocena sytuacji procesu dostarcza informacji
o poziomie jego dojrzatosci dla kazdej z osmiu domen modelu w dwdéch wymiarach.
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METODYKA BADAN EMPIRYCZNYCH'

Elementy procesu badawczego

Realizacja dobrych badan naukowych i osiggniecie celu badawczego jest pochodna
starannie zaplanowanych i podejmowanych we wlasciwym momencie stosownych
operacji o charakterze metodologiczno-empirycznym. Proces badan zaktada nie
tylko podrecznikowa wiedze na temat ciggu ztozonych i nastepujacych po sobie
czynnosci, ktére nalezy rozwaza¢ w kontekscie okreslonych srodkéw finansowych,
metod i technik badawczych. Ow proces i jego powodzenie zalezy przede wszyst-
kim od tego, czy badacz potrafi w wyniku zakumulowanej juz wiedzy uruchomic¢
konstruktywny proces analitycznego myslenia, na bazie ktérego wyselekcjonuje
sposrdd wielu mozliwych alternatyw metodologicznych te, ktére pozwola mu
zgromadzi¢ i przeanalizowac jedynie dane niezbedne do rozwigzania postawio-
nego w pracy problemu naukowego, oraz czy potrafi on przewidzie¢ efekty pla-
nowanych czynnosci badawczych, zanim jeszcze zostanie uruchomiony proces
badan [Nachmias-Frankford 2001]. W tym wypadku przyjeta procedura badan,
metody i techniki badawcze powinny niejako z goéry odpowiada¢ nakreslonemu
problemowi naukowemu tak, aby informacja wytworzona w fazach i na etapach
procesu badawczego odzwierciedlala poziom oczekiwan informacyjnych badacza
w kontekscie badanej rzeczywistosci.

Tak wlasnie starano si¢ postgpowa¢, zanim przystapiono do realizacji badan wtas-
ciwych. W ramach rozpoczetego procesu wyjasniania zatozen badanego problemu

! Opisu metodyki badan, przetwarzania i wizualizacji danych empirycznych w ramach projektu

badawczego NCN dokonat dr Piotr Tarka, adiunkt w Katedrze Badan Rynku i Ustug na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Poznaniu.
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starano si¢ przede wszystkim je zdiagnozowac w kontekscie sytuacji, w ktorej owe
zalozenia powstaly. Przeprowadzona analiza sytuacji pozwolita wstepnie wyzna-
czy¢ uwarunkowania i ramy teoretyczne badanego problemu. Z kolei poglebiona
i krytyczna analiza Zrédet literaturowych nie tylko umozliwila doprecyzowa¢ cele
badan i hipotezy badawcze, ale pozwolita takze skonfigurowa¢ na pézniejszym
etapie model badan wraz z okreslong procedurg badawczg. Sam model pozwolit
wyodrebni¢ kluczowe w nim zmienne podlegajace operacjonalizacji oraz okresli¢
zwiazki miedzy nimi, a takze wyselekcjonowac i skonstruowacé odpowiednie wa-
rianty instrumentéw pomiarowych, ktére wykorzystano w badaniach ilosciowych.

W prowadzonych badaniach empirycznych podjeto réwniez decyzje o wyko-
rzystaniu w pelni standaryzowanej formy i metody pomiaru danych pierwotnych,
opartej na ankiecie oraz wywiadzie osobistym. Warto w tym miejscu zaznaczy¢,
ze formy pomiaru réznig si¢ od metod tym, ze formy nie sg $cisle zwigzane z za-
stosowaniem instrumentéw pomiarowych i s3 pojeciem szerszym, co oznacza, ze
zrodlo pochodzenia danych decyduje o wyborze rodzaju i formy pomiaru, a ta
przeklada si¢ na wybor okreslonej metody pomiaru [Kaczmarczyk 2014, s. 63-74].
Zatem ankieta oraz wywiad, na ktdre si¢ zdecydowano, staly sie cz¢$cig pomiaru
danych pierwotnych; opieraly si¢ one na metodach posredniej oraz bezposredniej
komunikacji z respondentem. Ponizej oméwiono szczegdtowo wszystkie fazy i etapy
przeprowadzonego procesu badawczego.

Uzasadnienie doboru jednostek do proby badawczej

W teorii doboru proby i w metodach reprezentacyjnych zaktada sie, ze im prostsza
jest definicja docelowej populacji, tym wiekszy moze by¢ zasieg oraz latwiejsze
i tansze s3 metody okreslenia proby [Babbie 2004; Leslie 1965]. W literaturze wy-
réznia sie tez dwa rodzaje badan [Szreder 2003; Churchill 2002; Prymon 2001]:
badania wyczerpujace i niewyczerpujace, przy czym pierwsze obejmuja wszystkie
jednostki wchodzace w zakres danej populacji, badania niewyczerpujace zas sto-
sowane s3 w odniesieniu do mniejszego zbioru jednostek wybranych losowo badz
nielosowo z populacji [Kedzior 2005, s. 74]. Wéréd metod nielosowych wyrdznia
sie najczesciej metode doboru: kwotowego, celowego, proby wygodnej, jednostek
typowych, poprzez eliminacje¢ czy metode kuli $nieznej. Nie trzeba nadmieniac,
ze pomiar pelny, w zakresie calej populacji, w wielu wypadkach staje si¢ niemoz-
liwy do urzeczywistnienia, co wynika z: wysokich kosztéw operacyjnych badania,
niedostepnosci wszystkich elementéw badanej populacji i ograniczonych zasobow
czasowych badaczy.

Wobec powyzszego w spotecznych badaniach naukowych zamiast pomiaréw
wyczerpujacych stosuje si¢ raczej pomiary oparte na badaniach niewyczerpujacych,
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cho¢ uczciwie trzeba tez przyznac, ze 6w pomiar dostarcza mniej doktadnych wyni-
kéw niz pomiar calej populacji. Dzieje sie tak zwlaszcza w kontekscie realizacji badan
opartych na prébach nielosowych, ktére nie odpowiadajg kryterium reprezentatyw-
nosci wynikéw w ramach formutowania wnioskow opisujacych szersza zbiorowos¢.

W projekcie badawczym probe konstruowano na podstawie metody doboru ce-
lowego, z jednoczesnym zachowaniem pelnej kontroli informacji o rekrutowanych
przedsigbiorstwach w zakresie dwdch cech: 1) struktury wtasnosci (tj. zainwesto-
wanego kapitatu) oraz 2) stanowisk respondentéw (piastujacych w przedsiebior-
stwach okreslone funkcje). Ponizej przedstawiono zestawienie cech, wedtug ktérych
ankieterzy poszukiwali odpowiednie jednostki do proby badawczej.

Kryteria rekrutacji jednostek badawczych do préby (informacje dla ankietera)

Prosze przeprowadzi¢ wywiad

Z przedsiebiorstwami wedlug nast¢pujacej struktury wlasnosci pod wzgledem zainwestowanego
kapitalu

Kapitat krajowy (z przewaga kapitatu krajowego)

Kapital mieszany (50/50 tj. potowa kapitatu krajowego i potowa zagranicznego)

Kapital Skarbu Panstwa

Spoldzielnia

Inna forma (z wyjatkiem kapitatu obcego)

Przedsiebiorstwa z kapitalem zagranicznym (tj. z przewagg kapitatu zagranicznego) wykluczy¢ z badania!

Z respondentami, ktorzy w firmie zajmuja si¢:
rozwojem i wprowadzeniem nowych produktow
marketingiem

W ramach nastepujacych wydarzen na Targach Poznanskich:

ITM, Innowacje - Technologie - Maszyny (2014, od 3 do 6 czerwca)

Targi Mody - Fashion Fair (2014, od 2 do 4 wrze$nia)

CEDE - Srodkowoeuropejska Wystawa Produktéw Stomatologicznych (2014, od 11 do 13 wrzesnia)

DREMA - Miedzynarodowe Targi Maszyn i Narzedzi dla Przemystu Drzewnego i Meblarskiego (2014, od 16 do
19 wrze$nia)

POLAGRA - TECH oraz POLAGRA - FOOD, Miedzynarodowe Targi Technologii i Wyrobéw Spozywczych (2014,
od 28 wrzesnia do 2 pazdziernika)

TAROPAK, Miedzynarodowe Targi Techniki Pakowania i Logistyki (2014, od 29 wrze$nia do 2 pazdziernika)
BUDMA, DREMA, INTERMASZ (2015, od 10 marca do 9 maja)

W tym miejscu warto jednak szerzej omowic¢ zalozenia konstrukcji prob ce-
lowych. Jak podaje G.A. Churchill [2002, s. 500]: ,w probach tego typu elementy
s3 najczesciej dobierane na podstawie przekonania o ich reprezentatywnosci lub
ze wzgledu na poszukiwany rezultat” Na przykiad do proby dobiera sie elementy,
dzigki ktdrym mozna uzyska¢ nowe spojrzenie na problem, natomiast nie jest
wazny przekrdj opinii na ten temat. Badanie takie przeprowadza si¢ na podstawie
wlasnej, czesto subiektywnej wiedzy o populacji i ze wzgledu na cele badania. W tym
wypadku: ,,istotg doboru celowego jest to, ze do proby trafiaja tylko te jednostki,
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ktére w opinii prowadzacego badanie dostarczg optymalnych informacji z punktu
widzenia celu badania. Tak wiec prowadzacy badanie dobiera jednostki do proby
na podstawie ogdlnej znajomosci badanego zjawiska” [Wasilewska 2008, s. 30].
Wybdr jednostek do proby zalezy od pewnych ocen dokonywanych arbitralnie
przez badacza w zakresie zwigzkéw pomiedzy cechami.

W sytuacji gdy sporzadzenie wykazu wszystkich elementéw populacji jest nie-
mozliwe lub bardzo utrudnione, lecz dane uzyskane dzigki arbitralnemu doborowi
elementow sg wystarczajace dla celow badania, zasadne jest tez wykorzystanie
doboru celowego préby badawczej?. Zastosowanie tego typu procedury doboru re-
spondentdw jest uzasadnione w przypadku gdy interesuja nas zachowania, poglady
i postawy jedynie jednostek (w tym wypadku przedsiebiorstw i ich przedstawicieli)
o specyficznym profilu.

Metoda doboru celowego wymaga paradoksalnie duzej wiedzy o populacji lub
postugiwania sie pogtebionymi ocenami na temat badanego zjawiska. Na jej podsta-
wie badacz nie moze jednak ustali¢ wielkosci prawdopodobienstwa popelnianego
bledu wnioskowania [Lissowski, Haman i Jasinski 2008]. Nie ma zatem mozliwo$ci
dowodzenia o reprezentatywnosci i oceny precyzji wynikéw i nie wiadomo tez,
w jakim stopniu préba jest zgodna z populacja.

Wobec powyzszego w przeprowadzonym badaniu empirycznym préba nie byta
reprezentatywna, poniewaz odzwierciedlata wyselekcjonowang zbiorowos¢ firm, kto-
re mialy dostarczy¢ wiedzy z danego obszaru, potrzebnej do poznania nietypowego
problemu i faktéw®. W ramach doboru jednostek do proby badawczej starano sie
przede wszystkim okresli¢ zakres nietypowosci badanych jednostek (przedsigbiorstw
i ich reprezentantéw). Ponadto zakladano, ze zbiorowo$¢ ta musi by¢ wzglednie
wyizolowana i pelna pod pewnymi wzgledami (tutaj ustalonymi na podstawie cech
rekrutacji jednostek), ktore odréznialyby ja od innych zbiorowosci przedsiebiorstw.
Innymi stowy, autorom zalezato na okresleniu swoistego rodzaju odrebnosci bada-
nych przedsiebiorstw ze wzgledu na rozpatrywany cel i problem naukowy.

Posrednie sondazowe badania polegaly na wytworzeniu aparatury naukowo-
-badawczej polegajacej na opracowaniu oprogramowania typu CADAS-CAWI
(Computer Aided Data Acquiring System — Computer Assisted Web Interviewing)
dla ok. 300 pytan ankietowych, instalacji i konfiguracji na serwerze UEP oraz na

2 E. Babbie [2004, s. 205] podaje migdzy innymi przyktad studentow lewicowych i prawicowych.
Sporzadzenie wykazu takich studentdw moze by¢ niewykonalne, jednak chcac dokonaé poréwnania
pomiedzy nimi, mozna si¢ zdecydowaé na dobor proby cztonkow wybranych grup prawicowych
i lewicowych. Chociaz badanie takie nie pozwoli na catosciowy opis wszystkich studentow lewico-
wych i prawicowych, prawdopodobnie wystarczy do przeprowadzenia porownania.

3 Warto zauwazy¢, ze w pewnych typach badan (tak jak w niniejszej pracy) reprezentatywnos¢
nie jest sprawa najwazniejsza. Niekiedy badane jednostki czy zjawiska sa wazne dlatego, ze maja
nietypowy specyficzny charakter, przez co mozliwe jest poznanie nowych probleméw. W takich
wilasnie sytuacjach stosuje si¢ celowe wybory badanych obiektow. Mozna wrecz stwierdzic, ze za-
stosowano dobor jednostek do proby ze wzgledu na tzw. reprezentatywnos$¢ tematyczna/problemowa.
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przeprowadzeniu pomiaréw wsrod przedsigbiorstw wg dostarczonego instrumentu
pomiarowego i bazy danych adresowych (2017 podmiotéw gospodarczych), zebra-
niu danych, wstepnym przetworzeniu danych i prezentacji w formie tabelaryczne;j.

W zwigzku z realizacja zamdwienia zaprojektowano i przygotowano oprogra-
mowanie pozwalajace na przeprowadzenie badania metoda ankiety internetowej
(Computer Assisted Web Interviewing) z wykorzystaniem dostarczonego kwestio-
nariusza ankiety. Oprogramowanie zostato zainstalowane na serwerze UEP i udo-
stepnione pod adresem http://nowyprodukt.ue.poznan.pl. Po zalogowaniu na
tej stronie mozna bylo pobra¢ pliki z informacja o modelu/macierzy dojrzatosci
procesu i inteligentnej sieci relacji DPISR, narzedzie do oceny poziomu dojrzatosci
procesu innowacji produktu (Nawigator Pomiaru Dojrzatoéci Procesu Innowacji
Produktéw) oraz formularz ankiety do wypelnienia oftline i wystania za posredni-
ctwem poczty elektronicznej lub ew. wydrukowania i wystania w wersji papierowe;j.

Dla zapewnienia mozliwosci kontaktu respondentéw z obstuga systemu utwo-
rzono specjalne konto e-mail nowyprodukt@projekty.ue.poznan.pl. Ten adres zostat
umieszczony na kazdej stronie kwestionariusza internetowego.

W systemie odnotowano facznie 132 zalogowania dla 59 uzytkownikéw (przed-
siebiorstw).

Zakres geograficzny badan bezposrednich sondazowych obejmowat siedem
wydarzen branzowych. Wszystkie odbywaly sie w jednym miejscu, podczas im-
prez targowych na Miedzynarodowych Targach Poznanskich. Tym samym préba
objeta swym zasiggiem podmioty gospodarcze z calego terytorium Polski, ktore
uczestniczyly w tego typu wydarzeniach.

Zakres czasowy badan, wedlug ustalonych terminéw poszczegdlnych wydarzen
na targach - ankieta bezposrednia - oraz badan typu CADAS-CAWI - ankieta
internetowa, obejmowat okres od 3 czerwca 2014 do 15 maja 2015 roku. Badania
ankietowe przeprowadzono z wlascicielami i kadrg kierownicza, specjalistami ds.
marketingu i menedzerami odpowiedzialnymi za tworzenie innowacji produkto-
wych na Iacznej probie N = 121 przedsigbiorstw. Na podstawie danych zawartych
w metryczce (tabela A1) ponizej dokonano charakterystyki badanych firm i oséb.

Charakterystyka proby badawczej

Jak wynika z analizy danych empirycznych opisujacych stan zatrudnienia w probie,
wsrod ogétu badanych jednostek okoto 41% stanowity przedsigbiorstwa zatrudnia-
jace 10-49 pracownikéw. Na drugim i trzecim miejscu (pod wzgledem liczebnosci
w probie badawczej) znalazly sie organizacje, w ktérych zatrudnienie ksztattowalo sie
w przedziatach: 50-249 1 do 9 0s6b. Najmniej w probie wystepowato firm, w ktorych
zatrudnienie miescilo si¢ w granicach: 250-499 osdb; 500-999 oraz 1000 os6b i wigcej.
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Tabela Al. Charakterystyka proby badawczej

Cechy przedsigbiorstw w badanej probie Liczebnos¢ Udzolzz;:;c(z‘;l‘);:)o sl
Zatrudnienie do 9 0s6b 27 22
10-49 50 41
50-249 33 27
250-499 5 4
500-999 1 1
1000 os6b i wigcej 5 4
Ogoétem 121 100
Forma prawna spotka Skarbu Panistwa 4 3
spétka akcyjna 15 12
spétka z ograniczong odpowiedzialno$cia 52 43
spotka komandytowa 6 5
spotka jawna 8 7
spétka cywilna 6 5
dzialalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej 28 23
spéldzielnia 2 2
Ogbtem 121 100
Struktura wlasno$ci kapital mieszany (50/50) 102 84
kapital Skarbu Panistwa 11 9
kapitat wlasny 2 2
spéldzielnia 2 2
inna forma z wyjatkiem kapitatu obcego 4 4
Ogoétem 121 100
Zatrudnienie do 9 0séb 27 22
(po agregacji kategorii) | 10-49 50 41
50-249 33 27
250 0sdb i wiecej 11 9
Ogotem 121 100
Stanowisko kierownik ds. handlu, marketingu i sprzedazy 21 24
prezes, dyrektor zarzadzajacy, wlasciciel 39 44
kierownik ds. produkeji, technologii 9 10
specjalista ds. handlu, marketingu i sprzedazy 14 16
inne 5 6
Ogoétem 88 100
Branza meblarska 4 3
przemyst ciezki 11 9
budowlana 8 7
chemiczna 5 4
odziezowa 6 5
handel 3 2
stomatologia 6 5
konstrukcja maszyn i urzadzen 44 36
spozywcza 6 5
produkcja drewna 2 2
inna 25 22
Ogolem 121 100

716 dto: obliczenia whasne, N = 121.

Rutkowski -4 kor.indd 265

2016-04-04 15:10:56



266 Metodyka badan empirycznych

Biorac pod uwage forme¢ prawng badanych, ponad 1/3 (43%) firm z préby pro-
wadzila dzialalno$¢ gospodarcza jako spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscia.
Druga w kolejnosci grupa przedsigbiorstw byly organizacje, ktére funkcjonowaty
na rynku jako jednoosobowe podmioty gospodarcze (23% wskazan).

Przyjmujac kolejne kryterium opisu proby, strukture wlasnosci, mozna stwier-
dzi¢, ze zdecydowana wigkszos¢ organizacji (blisko 84%) posiadata kapital mieszany
(50/50). Jedynie 9% badanych przedsiebiorstw to organizacje, w ktérych kapitat byt
w calosci powigzany ze Skarbem Panstwa. Analizujac z kolei wyniki dotyczace po-
szczegolnych typow branz, w zakresie ktorych badane przedsigbiorstwa prowadzity
swoja dzialalno$¢, mozemy uzna¢, ze 36% organizacji zajmowalo si¢ konstrukcja
maszyn i urzadzen. Pozostale branze byty reprezentowano mniej wigcej na poziomie
nieprzekraczajagcym 10% tacznej proby.

Pod wzgledem zajmowanych przez respondentéw stanowisk w przedsigbior-
stwach, blisko 44% badanych piastowalo funkcje: prezesa, dyrektora zarzadzajacego
lub wlasciciela. Na poziomie 24% struktura proby uwzgledniata kierownikéw ds.
handlu, marketingu i sprzedazy. Z kolei 16% badanych obejmowato réznego rodzaju
specjalistow ds. handlu, marketingu i sprzedazy. Do ostatecznej proby weszli takze
(na poziomie 10%) kierownicy ds. produkgji i technologii.

Pod wzgledem wielko$ci nakladéw na marketing i innowacje $redni poziom
wydatkéw w badanych firmach ksztaltowat si¢ na poziomie tylko 23%. Ponad
potowa badanych jednostek znalazla si¢ w grupie ponoszacej na marketing
i innowacje ponizej 11% wszystkich wydatkéw. W podobnych wielkosciach
przedstawiaja sie takze ich wydatki na badania i rozwoj, ktére srednio wyniosty
19%, pod wzgledem za$ wartosci mediany uksztaltowaly si¢ na poziomie 10%.
Innymi stowy, potowa przedsiebiorstw z proby wydala na badania i rozwdj mniej
niz 10%. Zauwazmy, ze poziom wielkosci sprzedazy nowych produktéw réowniez
byl ponadprzecigtny wsrédd badanych przedsigbiorstw w poréwnaniu z danymi
GUS (tabela A2).

Tabela A2. Procentowy udzial wielko$ci nakladéw na marketing i innowacje, badania
i rozwdj oraz udzial wielkosci sprzedazy nowych produktow w wielkosci ogotem
przychodow ze sprzedazy

Rodzaje nakladow Srednia Mediana Percentyl 25 | Percentyl 75
Naklady na badania i rozwoj 19 10 5 30
Naklady na marketing i innowacje 23 11 5 30
Wielko$¢ sprzedazy nowych produktow 30 20 10 40

Zr6dto: obliczenia whasne, N = 121.
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Metoda gromadzenia danych i budowa kwestionariusza ankiety
i wywiadu

Proces konstruowania proby byt scisle powiazany z formg i metoda gromadzenia
danych pierwotnych. W tej sytuacji nielosowy dobor préby, na jaki sie zdecydowano,
wplynat nie tylko na mozliwosci selekeji okreslonych jednostek do préby;, ale i na
zastosowang metode komunikacji z respondentami oraz metody analizy danych
i wyciagniete na ich podstawie wnioski. W tym miejscu zostang wiec omdwione
uwarunkowania w zakresie konstrukgcji instrumentu pomiarowego, jaki zasto-
sowano w metodach pomiaru bezposredniego i posredniego. Proces budowania
kwestionariusza przedstawia rysunek A1*.

Okreslenie celow i probleméw badawczych

Wstepna lista pytan

Wstepne skalowanie odpowiedzi

Wstepne sprawdzenie poprzez konsultacje
z innymi badaczami z tej samej jednostki naukowej

Wstepne sprawdzenie poprzez konsultacje naukowe J
z osobami z innych placéwek naukowych

Kwestionariusz probny

Modyfikacja pytan i odpowiedzi do
kwestionariusza w wyniku analizy logicznej

Opracowanie ostatecznej
wersji kwestionariusza

Rysunek A1l. Proces budowania kwestionariusza wywiadu do badan empirycznych

* Wybor odpowiedniego instrumentu pomiarowego nastapit z chwilg rozpoczecia etapu opraco-
wywania koncepcji badan, przed przeprowadzeniem czynnos$ci operacyjnych pomiaru, polegajacych
na gromadzeniu stosownych danych. Poza tym, zanim w pomiarze zastosowano ostateczng wersj¢
kwestionariusza wywiadu, wezesniej dokonano jego oceny.
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Z wykorzystaniem wywiadu kwestionariuszowego w badaniach naukowych
wiaze si¢ jednak pewien problem - poziom wiarygodno$ci zgromadzonych danych.
Rodzi si¢ bowiem pytanie o to, w jaki sposéb powinno si¢ prawidfowo rozstrzygnaé
charakter dyrektyw badawczych zawartych w wywiadzie kwestionariuszowym.
Powstaje réwniez pytanie o znalezienie odpowiednich dyrektyw towarzyszacych
sytuacji wywiadu. W sumie chodzi o znalezienie prawidlowego sposobu formuto-
wania w wywiadzie pytan, wytycznych kierowanych do ankieteréw pod adresem ich
zachowan, form zapisu odpowiedzi udzielanych przez respondentéw itp. Dodajmy,
ze w przewazajacej mierze s3 to dyrektywy oparte na warsztatowych doswiadcze-
niach i zdrowym rozsadku, a nie na systematycznych badaniach i sprawdzonych
teoriach [Lutynski 1972].

W prowadzonych badaniach empirycznych kwestionariusz ankiety i wywiadu
skladat sie z 12 stron, przy czym jego struktura obejmowata cztery czesci: 1) wpro-
wadzenie wyjasniajace cel badania, 2) cze$¢ merytoryczng - zasadnicza, 3) czgs¢
metryczkowy oraz 4) aneks dla ankietera (w ramach ktérego starano si¢ pozyska¢
informacje na temat: daty przeprowadzenia wywiadu, swobodnych spostrzezen
danego ankietera wynikajacych z przeprowadzonego wywiadu).

Cze$¢ merytoryczna kwestionariusza skladala si¢ glownie z dwdch blokéw py-
tan, obejmujacych zagadnienia charakteryzujace: koncepcje i powodzenie rozwoju
nowego produktu oraz dojrzatos¢ procesu rozwoju nowego produktu oraz tzw.
inteligentnej sieci relacji (w ramach procesu innowacji produktowej) w firmach.
Dopiero w dalszej kolejnosci przystgpiono do etapu formulowania i konkretyzacji
pytan w ramach procesu zwanego operacjonalizacja’.

Przedostatnia cze$¢ kwestionariusza zawierala pytania wylacznie o charakterze
metryczkowym, wsréd ktorych znalazly sie te, ktére dotyczyly: danych teleadre-
sowych badanych jednostek; branzy, w ktdrej przedsigbiorstwo prowadzito swoja
dzialalno$¢ gospodarcza; stanu zatrudnienia w przedsiebiorstwie i jego formy
prawnej oraz struktury wlasnosci (biorac pod uwage zainwestowany kapitat).

W badaniu empirycznym, poniewaz przyjeto formute konstrukcji kwestionariusza
wywiadu o wysokim poziomie standaryzacji, pytania kierowane do respondentéw nie
uwzglednialy formuly otwartej, tak jak w wywiadach poglebionych (realizowanych
w badaniach jako$ciowych). Z pytan starano si¢ zatem wyeliminowaé odpowiedzi

> W tej sytuacji nalezato si¢ zmierzy¢ z problemem zaréwno tzw. eksplikacji, jak i opera-
cjonalizacji pytan badawczych. W obu wypadkach wystgpowata trudnos$¢ polegajaca na tym, ze
zakres logiczny twierdzen i pytan bardziej szczegétowych (tych z kwestionariusza) trzeba byto
w adekwatny sposob odnies¢ do zakresu logicznego pytan podstawowych — pytan problemoéw i py-
tan badawczych. Zauwazmy, ze na tym etapie rozstrzygane sa tak naprawde trzy rodzaje btgdow:
1) powstajacych w wyniku nieprawidtowego lub niepetnego przetozenia problematyki badawczej na
jezyk szczegotowych problemow i pytan (bledy zwigzane z konceptualizacija, eksplikacja i opera-
cjonalizacjg); 2) wynikajacych z niepoprawnych logicznie i (lub) niemerytorycznie sformutowanych
pytan; 3) zwiazanych z nieprawidlowa realizacja kwestionariusza w trakcie trwania wywiadu (np.
tzw. blad ankieterski).
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niepozadane, jesli tylko nie pokrywaly sie z wlasciwymi rozwigzaniami rozpatrywa-
nych w pracy zagadnien. Innymi stowy, formutujac pytania i odpowiedzi, doktadano
wszelkich staran, aby byly one zgodne z logika przedmiotu prowadzonych badan.

Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, ze kluczowe uwarunkowania wystepujace
w zakresie konstruowanego narzedzia pomiaru sprowadzaly si¢ do jednoznacznego
sformutowania pytan, ktére budowano poprzez zwroécenie szczegélnej uwagi na:
dobor odpowiedniego stownictwa, eliminacje zdan o charakterze sugestywnym
i zabarwieniu emocjonalnym oraz na bezpo$rednia formule kierowanych do re-
spondenta pytan (tak aby byt on catkowicie §wiadomy celu pomiaru i jednoczesnie
mogt fatwiej odpowiedzie¢ na zadawane pytania). Bezposredni pomiar wynikat
z samego przedmiotu badan, ktéry nie wymagal ukrycia postawionego celu badan®.
Co wigcej, formutujac pytania, zwrdcono takze uwage na jednoznacznos¢ alter-
natyw odpowiedzi. Pytania formutowano zatem w taki sposéb, aby wyczerpywaly
one wszystkie mozliwe odpowiedzi.

W kwestionariuszach ankiety i wywiadu zastosowano 1acznie trzy poziomy
pomiaru’. Poziom oparty na skali nominalnej dotyczyt miedzy innymi takich cech,
jak forma prawna badanych przedsigbiorstw oraz struktura wlasnosci. Z kolei od-
powiedzi mieszczace si¢ w zakresie skali porzadkowej dotyczyly najczesciej pytan
powiazanych z oceng waznosci celow procesu rozwoju nowego produktu w firmach.
Odpowiedzi ujete na poziomie skali przedzialowej wystepowaly w zakresie pomiaru
cech zwigzanych z aktualnym poziomem zatrudnienia w firmach. Warto zauwa-
zy¢, ze skale nominalne w wigkszosci obejmowaly pytania z czesci metryczkowej

¢ Zastosowanie pytan posrednich ukrywajacych cel pomiaru przed respondentem nie byto w tej
sytuacji konieczne.

7 S.S. Stevens [1946] zdefiniowal pomiar jako przyporzadkowanie numeréw obiektom lub
faktom wedtug okreslonych regut. Reguty w wezszym znaczeniu mogg mie¢ réznorodny charakter.
Decyduja one o rodzaju (poziomie) pomiaru. Z kolei w mysl szerszych zasad i1 ogélniejszych defi-
nicji mierzenie jest porownywaniem do dwoch wielkosci. W poréwnaniu tym moga, ale nie musza
wystepowac liczby. Bardzo czgsto w mierzeniu liczby wystepuja jedynie o charakterze nazw klas
porownywalnych obiektow.

Inny jeszcze punkt widzenia na pomiar przedstawit P. Abell [1975], definiujac go w nast¢pujacy
sposob: ,,pomiar jest to proces odwzorowywania pojecia na zbidr wartosci, ktore zarazem z okre-
$long na nich strukturg tworza system pomiarowy. System pomiarowy wybieramy zwykle tak, by
ta struktura miata pewien sens empiryczny, tzn. odzwierciedlata struktur¢ mierzonego zjawiska.

Oba stanowiska (Stevensa i Abella) dotyczace pomiaru nie wykluczaja si¢ wzajemnie. W odnie-
sieniu do nauk spotecznych mozna méwic nie o pomiarze, lecz o réznorodnych pojeciach i systemach
pomiaru. Stevens wyroznit cztery, a Abell, pig¢ pozioméw pomiaru, tworzacych wyrazne kontinuum
poziomu mierzenia, od bardzo stabego (tj. prostego poziom nominalny) az do najmocniejszego
(poziomu ilorazowego).

Poza tym pojecie pomiaru jest nieodlaczne od pojgcia mierzonej cechy. Nie ma pomiaru przed-
miotow czy zjawisk w ogole. S tylko pomiary cech tych przedmiotéw. Ponadto pomiar jest rowniez
nieroztacznie zwiazany z uporzadkowaniem warto$ci zmiennych wzdhuz jakiego$ kontinuum. Istnie-
nie i jednorodno$¢ kontinuum jest jednym z wazniejszych i bardziej kontrowersyjnych problemow
W teorii pomiaru.
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kwestionariusza, natomiast jego czes¢ merytoryczna skladala sie z pytan, w ktorych

odpowiedzi skalowano gléwnie na poziomie porzagdkowym, przy czym w instru-

mencie pomiarowym zastosowano dwie rézne skale ocen, mianowicie®:

« rangowg skale zsumowanych ocen, w ramach ktérej respondentéw proszono
o podzielenie cech wyréznionych do danego pytania, tak aby podzial punktéw
odzwierciedlat stopient waznosci kazdej z nich,

o stopniowa skale ocen, w dwdch odmianach:

— skali pieciopunktowej, gdzie: wariant odpowiedzi z nr [1] oznaczal ,,zupetnie
niewazny cel”, z numerem [3] — odzwierciedlal ,,czesciowo wazny cel”, a z nu-
merem [5] - odnosit si¢ do wariantu ,,bardzo wazny cel”;

- skali dziesigciopunktowej, w zakresie ktorej warto$¢ [0] oznaczata wystepo-
wanie i adaptacje danego kryterium/pratyki w modelu biznesu na poziomie
0% wszystkich projektéw/nowych produktéw, wartos¢ [10] zas odnosila sie
do 100% wszystkich projektow/nowych produktow.

Powyzsze dwie skale (piecio- i dziesieciopunktowa) budowano tak, aby dwie
niezaleznie i krancowe warto$ci znajdujace si¢ w obrebie dwoch biegunéw skali
(tj. 115 oraz 0 i 10) mogly by¢ podzielone na kilka stopni w formie réwnych
przedziatéw. Ostatecznie kazde z pytan zawartych w kwestionariuszu ankiety oraz
wywiadu uzupelniono krétkimi instrukcjami — wskazéwkami dla prowadzacego
wywiad - ankietera.

Proces komunikowania z respondentami byt wzglednie wydtuzony w czasie, sam
kwestionariusz za$ skfadal si¢ z wielu mniejszych fragmentéw. Do celéw analizy
statystycznej wyodrebniono te fragmenty, ktére uczyniono przedmiotem rozwazan
w niniejszej pracy.

Metody statystycznej analizy danych empirycznych

Z przeprowadzonych badan empirycznych uzyskano dane, ktore nastgpnie wprowa-
dzono i zakodowano w arkuszu danych Statistica. W kolejnym kroku sprawdzono
braki danych, jakie mogly si¢ ewentualnie pojawi¢ w odpowiedziach w zakresie
wszystkich rozpatrywanych zmiennych znajdujacych sie w réznych czesciach kwe-
stionariusza’. W dalszej kolejnosci dokonano wyboru adekwatnych do danego
poziomu pomiaru miar statystycznych (opartych miedzy innymi na tendencji cen-
tralnej, zmiennosci, sko$nosci i kurtozie), na podstawie ktoérych przeprowadzono
analize rozkladow odpowiedzi rozpatrywanych zmiennych.

8 Ocena (osad) jest to przyporzadkowanie okreslonej warto$ci ocenianemu obiektowi, zdarzeniu
itp. Oceny mozna kwantyfikowac dzigki stosowaniu skal, gtdwnie porzadkowych. Skale ocen mozna
tez stosowac do pomiaru postaw.

° Do obliczen wykorzystano oprogramowania: Statistica.pl, Excel 2010 i SPSS 21.
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Wobec pozycji wyodrebnionych do kazdego z konstruktéw (przyjmujacych
forme ukryta) skonstruowano dwa wskazniki sumaryczne dla wartosci pozycji
(zmiennych obserwowalnych). Na koniec zbudowano wielowymiarowe modele
analityczne z zastosowaniem analizy czynnikowe;j.

Pierwszy z sumarycznych wskaznikéw, ktory stworzono na podstawie wartosci
usrednionych pozycji, uwzgledniat sume wartosci, ktore otrzymata kazda z bada-
nych w prébie obserwacji w zakresie wszystkich rozwazanych w danym konstruk-
cie zmiennych obserwowalnych (pozycji). Ostatecznie sume te podzielono przez
liczbe pozycji wystepujacych w zakresie danego konstruktu. Formufa obliczania
wskaznika byla nastepujaca:

Dk

Wskaznik sumaryczny usreniony = ——, (1)

gdzie: licznik oznacza sume punktéw k (dla kazdej obserwacji i) zagregowanych
w obrebie poszczegdlnych stopni na skali w zakresie rozpatrywanych pozycji; p -
liczba wszystkich pozycji wchodzacych w zakres danego konstruktu.

Drugi z zaproponowanych do analizy wskaznikéw otrzymano analogicznie do
poprzedniego rozwigzania (1), z tym wyjatkiem, ze otrzymana sume podzielono
przez maksymalng (hipotetyczng) sume punktow, jakie obserwacje moglty wygene-
rowac¢ w zakresie rozpatrywanych pozycji badanego konstruktu (przy zalozeniu, ze
dana obserwacja mogla uzyska¢ maksymalny poziom odpowiedzi na skali 0-10).
Formula tego wskaznika byta wyrazona w nastepujacy sposob:

Dk
Wskaznik sumaryczny procentowy = L .100%, 2)

Zi:n

gdzie: licznik odzwierciedla sume punktéw k zdobytych przez dang obserwacje i,
w zakresie tych stopni na skali wobec pozycji ocenianych przez respondenta; mia-
nownik dotyczy za$ sumy wszystkich mozliwych punktéw, jakie dany respondent
mogl zdoby¢, oceniajac wszystkie pozycje n w zakresie danego konstruktu, przy
wyrazeniu maksymalnej oceny na skali réwnej 10 pkt.

Nastepnie kazdy z utworzonych wskaznikow (przy zalozeniu powyzszych miar
polozenia i rozproszenia) wykorzystano do opisu sumarycznych rozktadéw badanych
konstruktow, ktdre ostatecznie odniesiono do wybranych cech metryczkowych typu:
wielko$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwach; forma prawna przedsigbiorstwa, struktura
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wlasnosci, zajmowane stanowisko przez respondenta. Wyodrebnione wskazniki opi-
sujace poszczegdlne konstrukty skorelowano jednoczesnie (przy uzyciu wspdtczyn-
nika Pearsona) z cechg przedstawiajaca rozklady wartosci nowych produktow, ktore
odniosly: A) petny sukces; B) czesciowy sukces i C) nie odniosty Zadnego sukcesu.

W prowadzonej analizie do kazdego z rozpatrywanych konstruktéw zastoso-
wano réwniez, jak wspominano, modele czynnikowe. Modele te pomogly z jednej
strony zweryfikowac¢ strukture konstruktéw rozpatrywanych w badaniu, a z drugiej
strony pozwolily zredukowac¢ liczbe pozycji do kilku czynnikéw wspdlnych. Mozna
wrecz stwierdzi¢, ze celem konstruowanych modeli czynnikowych byl nie tylko
opis i interpretacja wzajemnych zalezno$ci powstatych w obrebie danego zbioru
pozycji, jakie zaktadano w kazdym z wyodrebnionych wczesniej konstruktow', ale
takze zbadanie podstaw wymiarowosci konstruktow.

W koncowej fazie prowadzonej analizy czynnikowej, opartej na modelu eksplo-
racji, obliczono wspétczynniki korelacji pomiedzy czynnikami wspolnymi skosny-
mi (wyodrebnionymi na podstawie struktury kazdego z badanych konstruktéw),
a takze oceniono poziom rzetelnosci kazdego z czynnikéw za pomoca wspotczyn-
nika Alfa Cronbacha [1951]:

kp 3)

—

“ 1+(k-1)p

gdzie: k oznacza liczbe pozycji wchodzacych w dany czynnik wspoélny, a p odnosi
sie do Sredniej korelacji miedzy pozycjami.

Analize rzetelnosci przeprowadzono na podstawie wewnetrznej korelacji pomie-
dzy poszczegdlnymi pozycjami wchodzacymi w sklad wyodrebnionego czynnika.
Wysoka jego wartos¢, bliska jednosci, odzwierciedlala wysoki poziom spdjnosci
i homogenicznosci pozycji (zmiennych obserwowalnych) w relacji do danego
czynnika wspolnego.

Szczegbdtowe wyniki badan empirycznych uzyskane w ramach projektu badawcze-
go s3 udostepnione pod adresem internetowym http://nowyprodukt.ue.poznan.pl.

10 Biorge pod uwagg pojecie struktury w analizie czynnikowej, stwierdzamy, ze w statystyce

oznacza ono wlasciwos$ci konfiguracyjne, tak jak spostrzezenia badz doswiadczenia w psychologii,
socjologii, itp.

Analiza czynnikowa nie tylko pozwala ograniczy¢ pierwotny zbidr pozycji (zmiennych obser-
wowalnych) do mniejszej liczby zmiennych ukrytych zwanych czynnikami, ale sprawia rowniez,
ze czynniki te nabieraja odpowiedniego znaczenia dzigki wlasciwosciom strukturalnym, jakie moga
zaistnie¢ w obrebie zbioru wzajemnych zaleznosci migdzy badanymi zmiennymi. W tym sensie mozna
wiegc uznaé, ze analiza czynnikowa odzwierciedla subiektywne (eksploracyjne) ograniczenie duzych
zbioréw réznego typu zestawow zmiennych, okreslajacych skomplikowane sytuacje w obrgbie
badanych konstruktow, do zbioréw mniejszych, majacych wtasciwosci wyjasniajace.
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