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ZAGADNIENIE RYZYKA W ROZWOJU PRODUKTU
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1. Wstep

Wspotczesni klienci oczekuja produktéw dostosowanych
do indywidualnych oraz specyficznych potrzeb i upodoban
w cenach porownywalnych z cenami produktow standardo-
wych. Warunkiem dostosowania si¢ do zmiennych potrzeb
i wymagan rynku jest ciagly rozwoj oraz doskonalenie pro-
duktéw. Rosnaca dynamika i zakres zmian na rynku spra-
wiaja, ze procesy rozwoju produktéw przebiegaja w warun-
kach wysokiej i rosnacej niepewnosci i jak kazde przedsie-
wzigcie podjete w celu stworzenia unikatowego produktu,
obarczone sa ryzykiem — mozliwosciag wystapienia zakld-
cen spowodowanych czynnikami ryzyka.

W zaleznosci od specyfiki branzy, rodzaju produktu, cha-
rakteru wprowadzanych innowacji i stopnia ich nowosci
rézne moze by¢ ryzyko zwigzane z rozwojem produktu.
Ryzyko towarzyszace analizowanemu procesowi szczegol-
nie réznicuje stopien nowosci wprowadzonego produktu,
a takze poniesione naktady na badania, projektowanie, wy-
twarzanie, testowanie oraz wprowadzenie na rynek produk-
tu. Najczesciej w kazdej fazie procesu rozwoju produktu
pojawia sie ryzyko oraz jego oddzialywanie na proces do-
skonalenia istniejacego i powstawania nowego produktu.
Pojawiajace si¢ ryzyko i niepewnos$¢ oraz ich negatywne
oddziatywanie na proces rozwoju produktu ma istotny
wplyw na przebieg procesu rozwoju, a szczegolnie na jego
skuteczno$¢ i efektywnosé. Warunkiem poprawy skutecz-
nosci i efektywnosci procesu rozwoju nowego produktu
jest redukcja ryzyka pojawiajacego si¢ w analizowanym
procesie. Celem artykutu jest identyfikacja ryzyk wyste-
pujacych w procesie rozwoju produktu oraz zapropono-
wanie mozliwosci i strategii, pozwalajacych na redukcje
tych ryzyk.
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2. Proces rozwoju produktu

Duza niepewno$¢ oraz liczne ryzyka, na ktére ma wplyw
z jednej strony konieczno$¢ ponoszenia znaczacych nakta-
doéw, a z drugiej wysoki odsetek niepowodzen towarzysza-
cych wdrozeniu i wprowadzaniu nowych produktow stano-
wig nieodzowny element realizacji nowego produktu. Im
pomyst lub przedsigwzigcie jest bardziej innowacyjne, tym
wigksza towarzyszy mu niepewnos¢. Natomiast proces roz-
woju produktu, w ktorym zmiany sg tylko modyfikujace
wigze si¢ z mniejszym ryzykiem, gdyz zmiany takie sa nie
tylko prostsze do zastosowania, ale wymagaja takze mniej-
szych naktadéw.

Proces rozwoju produktu stanowi sekwencj¢ okreslonych
dziatan, ktore rozpoczyna opracowanie idei oraz pomystu,
a konczy wprowadzenie nowego produktu na rynek. Spoty-
kane w literaturze przedmiotu modele rozwoju produktu
wykazuja pewne cechy podobienstwa, gdyz zawieraja
okreslong powtarzalng grupe dzialan. Wsrdd najczesciej
spotykanych modeli wyrdzni¢ mozna model typu stage-
gate wedtug Coopera [2] oraz model Jollye go [3].

Na rysunku 1. przedstawiono proces rozwoju produktu
w postaci modelu typu stage-gate ujgty w pigciu etapach.
Poszczegolne etapy procesu rozwoju produktu rozdzielaja
punkty decyzyjne (bramki), w ktorych na podstawie okre-
Slonych kryteriow podejmowane sg decyzje o kontynuacji
lub zaprzestaniu realizacji danego procesu. Tym samym
tworzenie bramek ogranicza ryzyko zwiagzane z ponosze-
niem naktadéw w przypadku, gdy proces rozwoju produktu
nie rokuje skutecznego i efektywnego osiagniecia okreslo-
nych efektow. Tworzenie bramek umozliwia tez, w razie
niespelnienia przez produkt zatozonych wymagan klienta,
ze producent moze go udoskonala¢ (nawrét) celem osia-
gnigcia pozadanego efektu. Nieco odmienne spojrzenie na
proces rozwoju produktu obrazuje model zaproponowany
przez V. K. Jollye'go, ktéry réwniez wyrdznia pigé etapow
od momentu pojawienia si¢ idei do wdrozenia i utrzymania

Rys. 1. Etapy procesu rozwoju produktu (na podstawie [9])
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produktu na rynku. W modelu tym istotng rol¢ odgrywaja
pomosty, ktore stanowig funkcje¢ tacznika migdzy poszcze-
gdlnymi etapami rozwoju produktu, a gtéwnym ich celem
jest zapewnienie wsparcia ze strony interesariuszy w nie-
zbedne zasoby, co w efekcie pozwala ograniczy¢ niepew-
no$¢ spowodowang brakiem srodkéw na realizacje¢ kolej-
nych etapdéw analizowanego procesu. Na rysunku 2. przed-
stawiono model Jollye’go.

W przedstawionych modelach w poszczegdlnych etapach
procesu rozwoju produktu nastgpuje tworzenie unikalnej
dla klienta warto$ci dodanej. W modelu Jolly ego dodatko-
WO zaangazowanie interesariuszy w kreowanie wartosci
dodanej, pozwala zwigkszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu
nowego produktu. Pomosty taczace poszczegdlne etapy
w modelu Jollye go, podobnie jak bramki w modelu stage-
gate, pelnia funkcje kontrolng zardwno w zakresie inwesto-
wanych zasobow, jak rowniez rynkowej weryfikacji podje-
tego przedsigwzigcia, a takze stanowig punkty decyzyjne
i odpowiadajg na pytanie: czy kontynuowac proces komer-
cjalizacji, czy wstrzymaé dalsze prace zwigzane z reali-
zacja przedsigwziecia. Dzigki tym punktom decyzyjnym
omawiane modele pozwalaja zwigkszy¢ prawdopodobien-
stwo sukcesu nowych wyrobow, a tym samym minimalizo-
wac straty zwigzane z popelnionymi btedami, co podnosi
efektywnos¢ procesu rozwoju produktu.

3. Ryzyka w procesie rozwoju produktu

Ryzyka pojawiajace si¢ w procesie rozwoju produktu moga
powodowac negatywne skutki i wowczas moéwimy o zagro-
zeniu, mogg tez powodowaé skutki pozytywne, wowczas
moéwimy o mozliwosci, okazji i szansie. Tak wigc pojawia-
jace si¢ konsekwencje moga zard6wno pozytywnie, jak i ne-
gatywnie wptynaé na skutecznos¢ i efektywnos¢ procesu
rozwoju produktu. Liczba zidentyfikowanych ryzyk, ktore
maja negatywny lub pozytywny wplyw na czas i budzet
procesu oraz na komercyjny sukces produktu zalezy od

specyficznych cech produktu oraz od jego stopnia nowosci
i jest ona zroznicowana dla roznych proceséw i faz rozwoju
produktu.

Wsrod potencjalnych ryzyk pojawiajacych si¢ w modelu
stage-gate w pierwszym etapie formulowania pomystow
ryzyka glownie wynikaja z trudnosci w pozyskaniu danych
wejsciowych na temat potrzeb, wymagan klientéw, istnie-
jacych wyrobow, a takze procesow oraz regulacji praw-
nych. W analizowanym etapie szczegdlnie wazne jest ryzy-
ko zwiazane z niepelnym wygenerowaniem zbioru pomy-
stow, jak i rdwniez popetnianiem btedow, ktdére moga
polega¢ na przepuszczeniu ztych (GO-errors) lub odrzuce-
niu dobrych (DROP-errors) pomystow. Stad selekcja po-
mystéow przeprowadzana jest przez specjalnie powotane
zespoty ds. nowego produktu, co zwigksza wszechstron-
no$é i obiektywnos$¢ dokonywanej oceny oraz zapewnia
odpowiednio wczesnie odrzucenie pomystéw nie do konca
trafionych, co zmniejsza ryzyko i koszty procesu rozwoju
produktu. Istotne ryzyko zwiazane z prognozowaniem po-
pytu na nowy produkt pojawia si¢ juz w pierwszym etapie
tworzenia nowego produktu i towarzyszy mu w kolejnych
etapach procesu rozwoju. Zwykle ryzyko to moze by¢ spo-
wodowane nieumiejetnym 1 nieterminowym gromadze-
niem i analizowaniem danych w zakresie potrzeb i prefe-
rencji nabywcow, a takze produktow oferowanych przez
konkurentow. Konieczne jest, aby prognozy uwzgledniaty
fakt, ze nowy produkt czgsto moze mie¢ wplyw na sytuacje
innych produktéow na rynku, w tym réwniez produktow
tworzacych ofertg asortymentowa firmy wprowadzajacej
nowy produkt. Stad wtasciwe monitorowanie i uwzglednie-
nie ciagtych zmian w otoczeniu pozwala redukowac ryzyka
pojawiajace si¢ w procesie rozwoju produktu.
Zakwalifikowane do dalszej realizacji pomysty zostaja
w kolejnym etapie przeksztalcone w koncepcje produktu,
ktore zwykle sa przedstawiane w kilku wariantach
uwzgledniajacych upodobania, wymagania i preferencje
potencjalnych nabywcdéw. W ten sposdb pomyst nabiera

Etapy procesu — budowanie wartosci produktu
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Rys. 2. Model Jolly’go (na podstawie [3])
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cech produktu przeznaczonego do okreslonych segmentow
rynku i zostaje zaprezentowany potencjalnym nabywcom,
ktérzy oceniaja wybrane koncepcje pod katem cech oraz
korzysci w poréwnaniu z wyrobami konkurencyjnymi.
Wyniki tych badan pozwalaja ocenié, czy i ktore koncepcje
produktu maja szans¢ odnie$¢ sukces i czy wymagana jest
ich modyfikacja. W tym etapie gldwne ryzyko zwiazane
jest z niedostosowaniem stworzonej koncepcji produktu do
wymagan i oczekiwan rynku, co moze oznaczac, ze zapre-
zentowana potencjalnym nabywcom warto$¢ dodana kon-
cepcji nie spetnia ich oczekiwan i ze wigksza wartos$¢ ofe-
ruje konkurencja. W konsekwencji ryzyko takie skutkowac
moze nieuzyskaniem oczekiwanej stopy zwrotu z zainwe-
stowanych nakladow, jak réwniez przekroczeniem zatozo-
nego budzetu realizacji produktu.

Nastepny etap — rozwoéj produktu — zwiazany jest z prze-
ksztatceniem koncepcji w projekt techniczny, nastgpnie
w prototyp produktu i serie probne. Istotne zagrozenia
w tym etapie powodowaé moze pojawienie si¢ substytutu
w trakcie realizacji nowego produktu, jak i niezapewnienie
odpowiednich zasobéw w konkretnym miejscu i w ustalo-
nym czasie, a takze awarie urzadzen uczestniczacych
w procesie rozwoju produktu. Konsekwencja pojawienia
si¢ tych ryzyk moze by¢ zaréwno przekroczenie termindow
realizacji produktu, jak i nieuzyskanie oczekiwanej stopy
zwrotu z zainwestowanych naktadow.

Kolejny etap — testy rynkowe (probny marketing) — polega
na wprowadzeniu pierwszej partii nowego produktu na nie-
wielki rynek, aby w rzeczywistych warunkach poznaé reak-
cje nabywcow. Ryzyko w tej fazie wynikaé moze zaréwno
z nieprawidtowego przeprowadzenia testow marketingo-
wych, jak i doboru rynku objgtego testowaniem oraz sposo-
bu analizy wynikow testowania. Zagrozenie w tej fazie
wynika¢ moze takze z utrudnien w tworzeniu nowych ka-
natéw dystrybucji oraz w nawigzywaniu nowych kontak-
tow kooperacyjnych.

Ostatnim z etapdw procesu rozwoju produktu jest wprowa-
dzenie produktu na rynek. Ryzyko w tej fazie wiaze si¢
glownie z ustaleniem okreslonej koncepcji wprowadzania
wyrobu, a tym samym podjecia m.in. decyzji dotyczacych:
momentu wejscia na rynek, wyboru rynku geograficznego
(miejscowos¢, region, rynek krajowy, migdzynarodowy)
oraz wyboru klientéw na rynku docelowym. Wsrdd innych
istotnych ryzyk w tej fazie wymieni¢ mozna: zbyt powolne
tempo akceptacji produktu przez potencjalnych nabywcow
oraz niedocenianie nowego produktu przez rynek z powodu
braku dostatecznej wiedzy. Wspotczesne produkty sa coraz
bardziej ztozone, znaczna czg$¢ oferowanych korzysci
trudno dostrzec i oceni¢ w momencie dokonywania zaku-
pu, a ich warto$¢ ujawnia si¢ dopiero, gdy zostang nabyte
i uzyte przez wlasciwych klientow, we wlasciwej sytuacji
i w okreslony sposob — stad informowanie klientow

W trakcie przechodzenia przez kolejne etapy rozwoju pro-
duktu zmniejsza si¢ ryzyko i niepewno$¢ poprzez podejmo-
wanie wlasciwych decyzji rozwiazujacych problemy zwia-
zane z rozwojem produktu. Jednoczesnie odpowiednio
wczesne odrzucenie pomystow nie do konca trafionych
zmniejsza ryzyko i koszty procesu rozwoju produktu, bo-
wiem w kazdym kolejnym etapie, koszty produktu znacza-
co wzrastaja.

Wyszczegdlnione ryzyka wynikaja zaréwno z dziatalnosci
firmy (organizacyjne, marketingowe, produkcyjne, finan-
sowe), jak i sg uwarunkowane konkurencja, mozliwos$cia-
mi pozyskania nowych i utrzymania dotychczasowych
klientow, a takze koniunktura gospodarcza w kraju i na
swiecie. Rozwazane ryzyka czgsto zazgbiaja si¢, co ozna-
cza, ze konkretny ich rodzaj moze by¢ szczegdlnym przy-
padkiem lub konsekwencja innego ryzyka.
Zidentyfikowane w procesie rozwoju produktu ryzyka pod-
dane sa ewaluacji, celem ustalenia hierarchii waznosci zi-
dentyfikowanych ryzyk, a tym samym wskazania najbar-
dziej znaczacych, ktdre wymagajq ustalenia odpowiednich
sposobow reagowania. W tabeli 1 przedstawiono klasyfika-
cje ryzyk ze wzgledu na kryterium: prawdopodobienstwo
wystapienia oraz konsekwencje, jakie moga si¢ pojawic¢ po
wystapieniu zdarzenia.

Najbardziej niebezpieczne i wymagajace specjalnej uwagi
w doborze sposobu reagowania sa zagrozenia, ktore maja
znaczny wptyw na efekty prowadzonych prac i jednocze-
$nie duze prawdopodobienstwo wystapienia (sytuacja A).
Za grozne dla przedsigbiorstwa mozna uzna¢ réwniez te
ryzyka, ktorych prawdopodobienstwo wystapienia jest nie-
wielkie, ale jesli juz wystapia, to ich negatywne skutki beda
powazne (sytuacja B). Natomiast w sytuacji C — ryzyko nie
ma znaczacego wplywu na proces realizacji nowego pro-
duktu, mimo duzego prawdopodobienstwa wystapienia,
skutki nie sg dotkliwe. Najmniej uwagi nalezy poswigcié
tym zagrozeniom, ktorych skutki sa niewielkie i mate jest
prawdopodobienstwo ich wystapienia (sytuacja D).

W celu poprawy wizualizacji ryzyk stosuje si¢ tak zwane
tablice ryzyka (rys. 3).

Tablica powinna by¢ regularnie aktualizowana, a ryzyka
wykazane powyzej i na prawo od ,,linii tolerancji ryzyka”
powinny by¢ szczegdlnie uwaznie rozpatrywane.

Ryzyka mogg by¢ szacowane w miarach ilosciowych lub
jako$ciowych. Przy podejsciu ilosciowym, musi istnie¢
mozliwosé ustalenia wartosci prawdopodobienstwa i poten-
cjalnych konsekwencji po wystapieniu zdarzenia. Oblicza-
nie wartosci prawdopodobienstwa i konsekwencji wymaga
odpowiednich danych zwykle dotyczacych przesztych do-
$wiadczen i podobnych zdarzen. Pozyskanie takich danych
moze by¢ trudne, a czgsto wrgez niemozliwe w warunkach
specyfiki procesu rozwoju wyrobu, jego niepowtarzalnego

o oferowanej im wartosci jest szczegdlnie wazne. Inne
potencjalne ryzyka wynika¢ moga z podjecia przez
konkurentow dziatan ostabiajacych efekty wprowa-
dzenia nowego produktu na rynek. Zagrozenia te, po-

dobnie jak i pojawiajace si¢ we wczesniejszych eta-

pach rozwoju produktu, oddziatujg negatywnie na

Prawdopodobienstwo
wystapienia Duze Male
Konsekwencje
Wystapienia
Znaczny wpltyw A B
Niewielki C D

koszty, jako$¢ oraz czas i terminy realizacji analizo-
wanego procesu.
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Rys. 3. Przykladowa tablica ryzyka

charakteru oraz zmiennosci warunkow z nim zwigzanych.
Dlatego w praktyce do oceny ryzyka w projekcie rozwoju
wyrobu najczesciej wykorzystuje si¢ podejscie jakosciowe,
gdzie zarowno szacowane prawdopodobienstwa, jak i ich
konsekwencje zaleza od interpretacji cztowieka. Tabela 2
pokazuje przyktadowa klasyfikacje prawdopodobienstw
wraz z ich interpretacja.

W ww. tabeli wyrézniono pi¢é kategorii prawdopodo-
bienstw. Czgsto wyrdznia si¢ wigcej kategorii do opisania
prawdopodobienstw. Interpretacja tych prawdopodo-
bienstw zalezy od percepcji zaangazowanych ludzi, oko-
licznosci oraz kultury organizacji.

Podobnie jak w przypadku prawdopodobienstwa, szacowa-
nie konsekwencji polega na zastosowaniu zakresow warto-
$ci dla poszczegolnych kategorii konsekwencji. W kolejne;j
tabeli zostaly opisane przyktadowo trzy kategorie konse-
kwencji (znikome, znaczace, krytyczne) dla ryzyka zwia-
zanego z pojawieniem si¢ substytutu (tab. 3).

Docelowym elementem zarzadzania ryzykiem jest ustale-
nie dla kazdego zidentyfikowanego i oszacowanego ryzyka
szczegotowych regut postgpowania oraz wybdr optymal-
nych reakcji. Reagowanie na przedsiewzigcia ryzykowne
jest zorientowane na minimalizacje ryzyka, poprzez reduk-
cj¢ prawdopodobienstwa oraz ograniczanie negatywnych

konsekwencji w przypadku zagrozen oraz zwigkszenie

prawdopodobienstwa i maksymalizacje pozytywnych kon-

sekwencji w przypadku szans. Wsrdd mozliwych reakcji
wyrozni¢ mozna trzy podstawowe kategorie:

* unikanie — eliminacja zagrozenia poprzez wyeliminowa-
nie przyczyn,

* lagodzenie — redukcja prawdopodobienstwa wystapienia
oraz skutkéw wywotanych wystapieniem ryzykownego
zdarzenia,

» akceptacja — moze by¢ aktywna, poprzez opracowanie
planu na wypadek wystapienia zdarzen zagrazajacych
realizacji przedsiewziecia lub pasywna akceptacja za-
grozen, ktorych wplyw nie jest znaczacy.

Znaczace ograniczenie prawdopodobienstwa i konsekwen-
cji wystapienia zdarzen losowych charakterystycznych dla
proceséw rozwoju produktu umozliwia wlasciwe zarzadza-
nie ryzykiem, ktére pozwala w poszczegélnych fazach roz-
woju ograniczy¢ niepewnosci stanowigce o mozliwym nie-
powodzeniu produktu. Jest to istotne, gdyz zwykle w po-
czatkowych fazach procesu rozwoju mozliwe jest
stosunkowo tatwe wprowadzenie zmian, natomiast w dal-
szych etapach rozwoju modyfikacje sa trudniejsze i bar-
dziej kosztowne.

Kategoria Mozliwa wartos$¢
prawdopodobienstwa - Interpretacja
zdarzenia prawdopodobienstwa
Niemozliwe 0 Nigdy nie wystapi
Niskie >0 do 0,25 Mato prawdopodobne
wystapienie
Srednie 0,25 do 0,75 Srednie szanse wystapienia
Wysokie 0,75do<1 Wysoce prawdopodobne
Pewne Zawsze wystapi

Tab. 2. Przyktadowe kategorie prawdopodobienstw i ich interpretacja
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Konsekwencje
Ryzyko Znikome Znaczace Krytycezne

Pojawienie si¢ Bardzo rzadko pojawienie Wplyw analizowanego ryzyka Pojawienie si¢ substytutu o

substytutu sie substytutu moze powo- na realizacje procesu rozwoju zblizonej cenie i wyzszej
dowac¢ konsekwencje jedy- czesto jest znaczacy i moze jakosci stanowi bardzo czesto
nie znikome. Mozliwe jest to | powodowa¢ pojawienie si¢ na konsekwencje krytyczna,
wowczas, gdy substytut rynku produktéw niespetniaja- gdyz wigze si¢ z zaangazo-
charakteryzuje nizszy po- cych w pelni oczekiwan rynku, | waniem zasobow w projekt,
ziom jakosci lub wyzsza a tym samym moze mie¢ wptyw | ktdrego realizacja nie zapewni
cena wzgledem produktu na popyt i sprzedaz nowo zwrotu zaangazowanych
nowo wprowadzanego na wprowadzanego produktu. naktadéw. Oznaczac to moze,
rynek, co w efekcie nie ze naktady zainwestowane w
wplywa na prognozowany rozwoj produktu spowodowac
wczesniej popyt. moga utrate ptynnosci.

Przekroczenie <10% 10%-50% >50%

budzetu

Wydluzenie czasu <10% 10%-50% > 50%

realizacji projektu

Tab. 3. Przyktadowe charakterystyki konsekwencji dla wybranego ryzyka w procesie rozwoju produktu

W zwigzku z tym, ze zardwno ryzyko, jak i potencjalne
czynniki je powodujace nieustannie zmieniajg si¢ i zaleza
w znacznym stopniu od przysztych warunkéw, zapewnie-
nie mozliwosci ograniczenia ryzyk pojawiajacych si¢ w
rozwoju produktu, jak i mozliwosci im zapobiegania wy-
maga podejmowania zarzadzania ryzykiem w analizowa-
nym procesie w postaci cyklu (rys. 4).

Wraz z uptywem czasu i pozyskaniem bardziej szczegdto-
wych informacji zarzadzanie ryzykiem musi by¢ aktualizo-
wane, zardbwno w zakresie terminéw, zasobow, jak i kosz-
tow. Stad niejednokrotnie nie optaca si¢ likwidowac
wszystkich zagrozen, poniewaz koszt ewentualnych dzia-

Identyfikacja
ryzyk

p —
N

Monitorowanie
i raportowanie

/\

Analiza i ocena ryzyk

Okreslenie mozliwych

reakcji
) . Planowanie
Wybérreakeli [N praydziclanie
zasobow

Rys. 4. Cykl zarzadzania ryzykiem (na podstawie [5])
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fan zapobiegawczych, korygujacych ryzyka przekracza

ewentualne korzysci, a plany unikania ryzyka moga by¢

réwniez zrodtem nowych zagrozen.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna pigtnascie naj-

wazniejszych zasad postgpowania w celu ograniczenia ry-

zyka w rozwoju nowych produktéw [1]:

1. Najwazniejszym czynnikiem sukcesu nowego produk-
tu jest jego unikalnos¢ oraz dostarczenie uzytkowniko-
wi niepodwazalnych korzysci i wyzszej wartosci w po-
réwnaniu z produktami konkurencyjnymi.

2. Proces tworzenia nowego produktu powinien opieraé
si¢ na potrzebach i wymaganiach nabywcow oraz by¢
skoncentrowany na realizacji tych wymagan.

3. Przyjmowanie mi¢dzynarodowej perspektywy rozwo-
ju nowego produktu i dostosowywania go do rynkow
docelowych stwarza wigksze szanse rozwoju nowych
produktdw.

4. Proces rozwoju nowego produktu w przedsigbiorstwie
powinien by¢ poprzedzony starannymi pracami przy-
gotowawczymi 1 wieloma analizami dotyczacymi za-
réwno otoczenia rynkowego, jak i wewnetrznych ce-
16w, zasobow 1 umiejgtnosci.

5. Jasno okreslona koncepcja nowego produktu i jego re-
lacje do zdefiniowanych potrzeb zwigkszaja prawdo-
podobienstwo akceptacji przez nabywcow.

6. Czynnikiem istotnie ograniczajacym ryzyko zwigzane
z nowym produktem jest opracowanie i realizacja pla-
nu marketingowego w procesie wprowadzania produk-
tu na rynek.

7. Odpowiednio zorganizowane, sprawnie przebiegajace
procesy projektowania w kompetentnych zespotach i
odpowiednich strukturach organizacyjnych moga
znacznie obnizy¢ poziom ryzyka i stanowia znaczacy
czynnik sukcesu.

8. Prace nad nowym produktem wymagaja wsparcia i za-
angazowania ze strony najwyzszego kierownictwa
przedsigbiorstwa.
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9. Dobra wspdtpraca i synergia zespotéw ludzkich zaan-
gazowanych w opracowanie nowego produktu zwigk-
sza mozliwosci jego powodzenia oraz skutecznie osta-
bia wiele czynnikow ryzyka.

10. Podstawowym kryterium selekcji pomystow na nowy
produkt powinna by¢ ocena atrakcyjnosci rynku.

11. Analiza czynnikow sukcesow oraz braku powodzenia
nowych produktow moze stanowi¢ punkt wyjscia dla
oszacowania prawdopodobienstwa sukcesu projekto-
wanego produktu.

12. Dla zmniejszenia ryzyka zwigzanego z nowym pro-
duktem konieczny jest nacisk producenta na sp6jnosc,
kompletnos¢ i profesjonalizm dzialan w catym proce-
sie tworzenia i komercjalizacji produktu.

13. Aby zwigkszy¢ szanse na sukces, producent powinien
zapewni¢ wystarczajace srodki na projektowanie, te-
stowanie i komercjalizacj¢ produktu.

14. Szybkos¢ prowadzenia prac badawczo-rozwojowych
jest niezwykle istotnym czynnikiem w rywalizacji
o klientow dla nowego produktu, ale nie moze si¢ od-
bywaé kosztem niedopracowanej jakosci.

15. Firmy, ktore konsekwentnie, w sposdb zdyscyplinowa-
ny realizuja wieloetapowy proces tworzenia i wprowa-
dzania na rynek nowych produktow znacznie czgsciej
osiagaja sukcesy.

Odpowiednie przestrzeganie wyzej wymienionych zasad
tworzenia i rozwoju nowego produktu pozwala znaczaco
ograniczy¢ niepewnosci specyficzne dla procesu rozwoju
produktu, a tym samym umozliwia poprawe skutecznosci
i efektywnosci analizowanego procesu. Wsrod wyszcze-
gdlnionych zasad dominujacym zagadnieniem jest zaanga-
zowanie i udziat klienta w kreowaniu i rozwoju nowego
produktu. Taka wspodtpraca z klientem umozliwia sformu-
lowania wlasciwej w okreslonych warunkach strategii
ksztattowania oferty rynkowej, pozwalajacej na angazowa-
nie zasobow w te produkty i segmenty rynku, ktore stanowia
najwigksza szans¢ dla wzrostu konkurencyjnosci, a w efek-
cie strategii, ktora pozwoli spetni¢ oczekiwania zaréwno
klienta, jak i producenta.

4. Redukcja ryzyk w rozwoju produktu

Szybko i ciagle zmieniajace si¢ wymagania klientéw odno-
$nie dostosowania produktéw do indywidualnych potrzeb
i oczekiwan powoduja, ze redukcja ryzyk w procesie roz-
woju nowego produktu jest coraz trudniejsza do osiagnig-
cia i stanowi wyzwanie, przed jakim staje coraz wigcej
przedsigbiorstw. W tych warunkach wiele firm przeznacza
wysokie naktady dla pozyskania wiedzy o preferencjach
i potrzebach klienta, czgsto niestety bez powodzenia.
Wsréd alternatywnych podejsé do redukcji ryzyk rozwoju
produktu, wyrézni¢ mozna trzy nastgpujace strategie [7]:

* Postponement,

* Masowa kastomizacja,

» Zbiorowe (kolektywne) angazowanie klienta.
Postponement (odroczenie) charakteryzuje si¢ celowym
wstrzymywaniem dzialan zwiazanych z finalizacja produk-
cji lub dystrybucji produktu az do momentu dysponowania
pelnymi i doktadnymi informacjami o popycie. W strate-
gii tej producent sam, bez angazowania klienta, definiuje
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produkty, ktore finalizuje w mozliwie jak najpdzniejszym
momencie.
Poprzez opdznienie decyzji o koncowej wartosci produktu
mozliwe jest zapewnienie zwigkszonej zgodnosci produktu
z wymaganiami klienta finalnego i tym samym przeciwdzia-
fanie powstawaniu wyrobow niedostosowanych do popytu.
W strategii odraczania produkcja jest podzielona na dwie
fazy. W fazie pierwszej, podstawowe sktadniki (moduty)
wyrobu sg produkowane na magazyn, a w fazie drugiej, gdy
firma posiada wigcej informacji o popycie rynku, sktadniki
te sa montowane w wyroby finalne. Takie postgpowanie
pozwala z jednej strony na redukcj¢ zbednych zapasow,
a z drugiej strony wymaga wprowadzenia w produktach
zmian zwigzanych z wprowadzeniem budowy modutowe;j
oraz elastycznosci i czgstego przezbrajania systemow pro-
dukcyjnych, a takze zmian w tancuchach dostaw. Stad istot-
ne jest pytanie o punkt rozdzielenia migdzy planowang
w pierwszej fazie produkcja na magazyn a produkcja na za-
mowienie w fazie drugiej. Okreslajac punkt rozdzielenia,
nalezy uwzglednié, Zze od poczatku tancucha dostaw az do
punktu rozdzielenia wazne jest maksymalizowanie ekono-
micznosci dziatalnosci producenta, a od punktu rozdziele-
nia az do klienta finalnego wazne jest ksztaltowanie jego
satysfakcji i zadowolenia, poprzez zapewnienie produktom
cech i atrybutow jak najpehiej uwzgledniajacych indywi-
dualne wymagania odbiorcy.
Zgodnie ze strategia postponement firmy odraczajg wigc
produkcje lub dostawy produktu finalnego tak dtugo, jak
tylko to jest mozliwe az do momentu, w ktérym otrzymuja
od klienta zaméwienie. Dla detalistdéw oznacza to wstrzy-
mywanie dostawy finalnego produktu do miejsca jego
przeznaczenia, czyli do sklepéw, a dla producentow
wstrzymywanie montazu finalnego produktu.

Z ideq odraczania wigze si¢ strategia masowej kastomiza-

cji, w ktorej klienci przy wykorzystaniu systemu konfigu-

racji produktu, wspotprojektujg produkty, ktore nastgpnie
sa wytwarzane przez producenta w odpowiedzi na zamo-
wienie klienta.

W zaleznosci od stopnia i zakresu oddziatywania klienta na

ostateczng posta¢ produktu, a takze w zaleznosci od miej-

sca W strumieniu wartosci, w ktorym nastgpuje uwzgled-
nienie oczekiwan konkretnego klienta wyrdznia si¢ naste-
pujace warianty masowej kastomizacji odpowiadajace

stopniom kastomizacji [4]:

+ Kastomizacja czysta (pure custmization). W tym po-
dejsciu, klient jest angazowany juz w fazie projektowa-
nia produktu. Proces wytwarzania produktu jest skasto-
mizowany i klient ma wptyw na kazde dziatanie w pro-
cesie produkcyjnym produktu. Kastomizacja czysta
dostarcza produkty nowe i niepowtarzalne, w pelni do-
stosowane do wymagan klienta.

» Kastomizacja ,,na miar¢” (failored customization). W
tej formie, klient jest angazowany w kastomizacj¢ w fa-
zie wytwarzania, gdzie przebiega produkcja czgsci, pod-
zespotow i1 zespotdw. Wymiary i ksztalty standardowych
komponentéw produktu sa zmieniane i modyfikowane
tak, aby produkt zaspokoil specyficzne potrzeby okre-
slonego klienta.

+ Kastomizacja standaryzowana (standardized custo-
mization). W kastomizacji standaryzowanej klient jest
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angazowany w fazie montazu lub dystrybucji, tak wigc
produkt jest modyfikowany i montowany wedlug ocze-
kiwan klienta przy wykorzystaniu standardowych mo-
dutéw.
* Czysta standaryzacja (pure standarization). W tym
przypadku kastomizacja nie wystgpuje.
Podobne warianty kastomizacji wraz z przyktadami przed-
stawiono w tabeli 4.
Jak wida¢, w sytuacji, gdy punkt przyporzadkowania pro-
duktu klientowi (Customer Order Decoupling Point) znaj-
duje si¢ we wcezesnych fazach strumienia wartosci, wow-
czas zakres 1 wplyw klienta jest bardzo istotny i dotyczy¢
moze zarowno cech, jak i funkcji produktu. Wraz z przesu-
waniem tego punktu w dot strumienia wartosci, zakres
wplywu klienta jest coraz mniejszy. W koncowych fazach
strumienia wptyw klienta w wigkszym stopniu dotyczy
cech produktu poszerzonego, np. jego opakowania, warun-
kow dostawy, warunkow platnosci.
Masowa kastomizacja podobnie jak postponement, przy-
czynia si¢ 1 umozliwia minimalizacj¢ poziomu wielu ryzyk
pojawiajacych si¢ w rozwoju produktu, a szczegdlnie ich
negatywnych konsekwencji. Nalezy jednak pamigtac, ze
wdrozenie tych strategii wymaga zardwno innowacji, jak
i inwestycji w fancuchu dostaw, zwigzanych z przeprojek-
towaniem zaréwno produktow, jak i proceséw. Rodziny
produktow musza charakteryzowac si¢ budowa modutowa,
a procesy wymagaja czgsto znacznych inwestycji w ela-
styczne, komputerowo wspomagane systemy produkcyjne.
Trzecia strategia redukcji ryzyka, ktora nie tylko taczy po-
zytywne cechy odraczania i masowe]j kastomizacji, ale
i wnosi dodatkowe korzysci jest strategia zbiorowego
(kolektywnego) angazowania klienta. Sprzeciw konsu-
mentéw wobec masowej, ujednoliconej i zestandaryzowa-
nej produkcji ksztattuje prosumpcyjny styl zycia, w ktorym
konsumenci chcg uczestniczy¢ nie tylko w konsumowaniu,
ale takze w tworzeniu oraz modyfikowaniu produktu zgod-
nie z wlasnymi upodobaniami. Wedtug Tapscotta, tworzy
si¢ nowy model konsumpcji, w ktorym klienci aktywnie
uczestniczg w tworzeniu produktéw juz od pierwszych eta-
péw [8]. Powoduje to, ze konsumenci poprzez swoje decy-

zje 1 wybory ujawniaja swoja wyjatkowosé, oryginalnosé
oraz indywidualnos$¢, a w efekcie otrzymujg produkt zgod-
ny ze swoimi wyobrazeniami.

W strategii zbiorowego angazowania klienta konsumenci
staja si¢ zewnetrznymi pracownikami przedsigbiorstwa,
uczestnicza w projektowaniu, wytwarzaniu nowych pro-
duktéw, a tym samym wzmacniajg potencjat innowacyjny
firm, wspoltworzac jej przewage konkurencyjna. Ta nowa
strategia biznesu oparta na wspottworzeniu wartosci po-
przez czynny udziat klienta umozliwia pelne wykorzysta-
nie wiedzy, pomystow i umiejetnosci klienta w procesie
rozwoju produktu, a takze pozwala ograniczy¢ ryzyka poja-
wiajace si¢ w analizowanym procesie.

Zbiorowe angazowanie klienta mozna zaobserwowac za-
réwno w sektorze drogich produktow wytwarzanych na za-
moéwienie, takich jak nieruchomosci, samochody oraz spe-
cjalizowane maszyny, jak i u producentow modnej odziezy,
dobr sportowych, sprzetu gospodarstwa domowego i elek-
troniki, a takze w sektorze szybko rotujacych produktow
powszechnych.

W przypadku nieruchomosci projekt powstaje przy zaanga-
zowaniu klientow, ktorzy jeszcze przed zlozeniem zamo-
wienia prezentuja swoje uwagi i preferencje. W strategii
zbiorowego angazowania klienta uruchomienie procesu
wytwarzania produktu nastgpuje wtedy, gdy potencjalni
klienci wykazuja rzeczywiste zainteresowanie nabyciem
okreslonego produktu, to znaczy, gdy zostanie zlozona
okreslona liczba zaméwien. Pozwala to zredukowaé ryzy-
ko niepowodzenia produktu w postaci niesprzedanych za-
paséw. Jednoczesnie zastosowanie strategii zbiorowego
angazowania klienta pozwala producentom uniknaé podej-
mowania ryzykownych decyzji zwiazanych na przyktad
z produkcjg elementéw w oparciu o prognozy popytu lub
na podstawie uwzglednienia mozliwosci odraczania dzia-
fan zwiazanych z finalizacja produktu. Wczesniejsze anga-
zowanie klientow — ekspertow — i przyjmowanie wstep-
nych zaméwien od grup konsumentéw umozliwia istotna
redukcje ryzyk, zapewniajaca zwigkszenie prawdopodo-
bienstwa powodzenia nowych wyrobow.

WARIANTY
KASTOMIZACIJI

CECHY CHARAKTERYSTYCZNE

PRZYKLADY

Indywidualizacja
na etapie dystrybucji

Klienci maja wplyw na ksztattowanie opa-
kowania, miejsca dostaw, ale sam produkt
pozostaje standardowy.

Zakup ksiazki w internetowej ksiggarni,
klienci moga wybra¢ opakowanie wraz
z dedykacja.

Indywidualizacja
na etapie montazu

Produkty sa montowane na zamowienie ze
standardowych komponentéw (modutéw).

Zakup komputera skonfigurowanego przez
klienta,

Zeniem zamowienia

Indywidualizacja Klient jest angazowany w fazie wytwarza- | Zakup samochodu: klienci wybieraja mo-
na etapie nia. Produkty sa wykonywane na zamo- | del silnika, wyposazenie, kolor zgodnie
produkcyjnym wienie z odpowiednio przygotowanych | z oczekiwaniami

podzespotdw, czesci, zespotow.
Indywidualizacja Klient angazuje si¢ na etapie projektowa- | Zakup zaprojektowanych przez klienta
na etapie nia, powstaje catkowicie zindywidualizo- | mebli.
projektowania wany produkt, ktory nie istniat przed zto-
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Tab. 4. Warianty kastomizacji wraz z przykladami (na podstawie [9])
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Wykorzystanie omowionych strategii poprzez sprostanie
potrzebie roznorodnosci i proponowanie coraz bardziej
zindywidualizowanej oferty pozwala nie tylko redukowac
ryzyka pojawiajace si¢ w procesie rozwoju produktu, ale
réwniez zapobiega¢ ich wystepowaniu.

5. Podsumowanie

Proces rozwoju nowego produktu, jak kazde przedsigwzig-
cie podejmowane w celu stworzenia unikatowego produk-
tu, wymaga zarowno okreslonych dziatan innowacyjnych,
jak i inwestycyjnych, ktorych efekty uwidocznia si¢ dopie-
ro w przysztosci. Specyfika procesu rozwoju produktu,
jego niepowtarzalny charakter oraz zmienno$¢ warunkow
zwiazanych z jego realizacjg powoduje, ze analizowany
proces charakteryzuje duza niepewnos¢ oraz ryzyka, ktore
moga znaczaco wptynac na skutecznos¢ i efektywnos$¢ re-
alizacji analizowanego procesu.

W artykule wskazano istotne ryzyka i niepewnosci, ktore
pojawiaja si¢ w procesie rozwoju produktu z uwzglednie-
niem ich konsekwencji, ktore moga wptywaé zardwno po-
zytywnie, jak i negatywnie. W tych warunkach, jak wska-
zano w artykule, wlasciwe zarzadzanie ryzykiem pozwala
na ograniczenie prawdopodobienstwa i konsekwencji wy-
stapienia ryzyk w procesie rozwoju produktu. Redukcje ry-
zyk towarzyszacych procesowi rozwoju produktu warun-
kuje pozyskanie i wlasciwe wykorzystanie wiedzy o prefe-
rencjach i potrzebach klienta. Szybko zmieniajace si¢
preferencje klientow, niejednorodnos¢ ich potrzeb i oczeki-
wan, jak i wynikajace z tego problemy zwigzane z progno-
zowaniem cech i1 wlasciwosci nowego produktu powoduja,
ze dotychczasowe sposoby redukcji ryzyka staja si¢ niewy-
starczajace. W artykule zaproponowano trzy strategie
(postponement, masowg kastomizacj¢ i zbiorowe angazo-
wanie klienta), ktore poprzez odpowiednio wczesniejsze
zidentyfikowanie i wykorzystanie wiedzy na temat indywi-
dualnych oczekiwan klienta, umozliwiajg ograniczenie ry-
zyk w procesie rozwoju nowego produktu. Zaproponowane
strategie zostaly scharakteryzowane w aspekcie redukcji
ryzyk w procesie rozwoju produktu.

Wykazano, ze wlasciwe wykorzystanie zaproponowanych
strategii pozwala znaczaco ograniczy¢ konsekwencje zda-
rzen ryzykownych, charakterystycznych dla proceséw roz-
woju produktu, a tym samym pozwala zwigkszy¢ prawdo-
podobienstwo powodzenia nowo wprowadzanych produk-
tow oraz efektywnos$¢ i skuteczno$¢ procesu rozwoju
produktu.
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RISK IN PRODUCT DEVELOPMENT
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Abstract:

The paper shows specifics of product development process,
its unique character and changing conditions influencing its
realisation. It also points most important risks, that might
significantly influence efficiency of product development
process.

In the paper, author suggested three strategies (Postpone-
ment, Mass Customization and Collective Customer Com-
mitment) that allow to reduce risks in the product develop-
ment process and consequently may increase products’ suc-
cess chance and efficiency of product development process
itself.

The paper emphasises also the meaning of appropriate risk
management in reducing consequences and chances of oc-
curring risks during product development process.

Special attention was given to engaging the client into the
process of creating products’ value, so that both his and
producers’ expectations can be met much more effectively.

Dr inz. Beata SIUTA-STOLARSKA

Wydziat Zarzadzania

Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych we Wroctawiu
beata.siuta-stolarska@pwr.edu.pl

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Nr 1 (2016)



