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Zagadnienie ryzyka w rozwoju produktu
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1. Wstêp

Wspó³cze�ni klienci oczekuj¹ produktów dostosowanych
do indywidualnych oraz specyficznych potrzeb i upodobañ
w cenach porównywalnych z cenami produktów standardo-
wych. Warunkiem dostosowania siê do zmiennych potrzeb
i wymagañ rynku jest ci¹g³y rozwój oraz doskonalenie pro-
duktów. Rosn¹ca dynamika i zakres zmian na rynku spra-
wiaj¹, ¿e procesy rozwoju produktów przebiegaj¹ w warun-
kach wysokiej i rosn¹cej niepewno�ci i jak ka¿de przedsiê-
wziêcie podjête w celu stworzenia unikatowego produktu,
obarczone s¹ ryzykiem � mo¿liwo�ci¹ wyst¹pienia zak³ó-
ceñ spowodowanych czynnikami ryzyka.
W zale¿no�ci od specyfiki bran¿y, rodzaju produktu, cha-
rakteru wprowadzanych innowacji i stopnia ich nowo�ci
ró¿ne mo¿e byæ ryzyko zwi¹zane z rozwojem produktu.
Ryzyko towarzysz¹ce analizowanemu procesowi szczegól-
nie ró¿nicuje stopieñ nowo�ci wprowadzonego produktu,
a tak¿e poniesione nak³ady na badania, projektowanie, wy-
twarzanie, testowanie oraz wprowadzenie na rynek produk-
tu. Najczê�ciej w ka¿dej fazie procesu rozwoju produktu
pojawia siê ryzyko oraz jego oddzia³ywanie na proces do-
skonalenia istniej¹cego i powstawania nowego produktu.
Pojawiaj¹ce siê ryzyko i niepewno�æ oraz ich negatywne
oddzia³ywanie na proces rozwoju produktu ma istotny
wp³yw na przebieg procesu rozwoju, a szczególnie na jego
skuteczno�æ i efektywno�æ. Warunkiem poprawy skutecz-
no�ci i efektywno�ci procesu rozwoju nowego produktu
jest redukcja ryzyka pojawiaj¹cego siê w analizowanym
procesie. Celem artyku³u jest identyfikacja ryzyk wystê-
puj¹cych w procesie rozwoju produktu oraz zapropono-
wanie mo¿liwo�ci i strategii, pozwalaj¹cych na redukcjê
tych ryzyk.

2. Proces rozwoju produktu

Du¿a niepewno�æ oraz liczne ryzyka, na które ma wp³yw
z jednej strony konieczno�æ ponoszenia znacz¹cych nak³a-
dów, a z drugiej wysoki odsetek niepowodzeñ towarzysz¹-
cych wdro¿eniu i wprowadzaniu nowych produktów stano-
wi¹ nieodzowny element realizacji nowego produktu. Im
pomys³ lub przedsiêwziêcie jest bardziej innowacyjne, tym
wiêksza towarzyszy mu niepewno�æ. Natomiast proces roz-
woju produktu, w którym zmiany s¹ tylko modyfikuj¹ce
wi¹¿e siê z mniejszym ryzykiem, gdy¿ zmiany takie s¹ nie
tylko prostsze do zastosowania, ale wymagaj¹ tak¿e mniej-
szych nak³adów.
Proces rozwoju produktu stanowi sekwencjê okre�lonych
dzia³añ, które rozpoczyna opracowanie idei oraz pomys³u,
a koñczy wprowadzenie nowego produktu na rynek. Spoty-
kane w literaturze przedmiotu modele rozwoju produktu
wykazuj¹ pewne cechy podobieñstwa, gdy¿ zawieraj¹
okre�lon¹ powtarzaln¹ grupê dzia³añ. W�ród najczê�ciej
spotykanych modeli wyró¿niæ mo¿na model typu stage-
gate wed³ug Coopera [2] oraz model Jollye´go [3].
Na rysunku 1. przedstawiono proces rozwoju produktu
w postaci modelu typu stage-gate ujêty w piêciu etapach.
Poszczególne etapy procesu rozwoju produktu rozdzielaj¹
punkty decyzyjne (bramki), w których na podstawie okre-
�lonych kryteriów podejmowane s¹ decyzje o kontynuacji
lub zaprzestaniu realizacji danego procesu. Tym samym
tworzenie bramek ogranicza ryzyko zwi¹zane z ponosze-
niem nak³adów w przypadku, gdy proces rozwoju produktu
nie rokuje skutecznego i efektywnego osi¹gniêcia okre�lo-
nych efektów. Tworzenie bramek umo¿liwia te¿, w razie
niespe³nienia przez produkt za³o¿onych wymagañ klienta,
¿e producent mo¿e go udoskonalaæ (nawrót) celem osi¹-
gniêcia po¿¹danego efektu. Nieco odmienne spojrzenie na
proces rozwoju produktu obrazuje model zaproponowany
przez V. K. Jollye´go, który równie¿ wyró¿nia piêæ etapów
od momentu pojawienia siê idei do wdro¿enia i utrzymania
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Rys. 1. Etapy procesu rozwoju produktu (na podstawie [9])
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produktu na rynku. W modelu tym istotn¹ rolê odgrywaj¹
pomosty, które stanowi¹ funkcjê ³¹cznika miêdzy poszcze-
gólnymi etapami rozwoju produktu, a g³ównym ich celem
jest zapewnienie wsparcia ze strony interesariuszy w nie-
zbêdne zasoby, co w efekcie pozwala ograniczyæ niepew-
no�æ spowodowan¹ brakiem �rodków na realizacjê kolej-
nych etapów analizowanego procesu. Na rysunku 2. przed-
stawiono model Jollye´go.
W przedstawionych modelach w poszczególnych etapach
procesu rozwoju produktu nastêpuje tworzenie unikalnej
dla klienta warto�ci dodanej. W modelu Jolly´ego dodatko-
wo zaanga¿owanie interesariuszy w kreowanie warto�ci
dodanej, pozwala zwiêkszyæ prawdopodobieñstwo sukcesu
nowego produktu. Pomosty ³¹cz¹ce poszczególne etapy
w modelu Jollye´go, podobnie jak bramki w modelu stage-
gate, pe³ni¹ funkcjê kontroln¹ zarówno w zakresie inwesto-
wanych zasobów, jak równie¿ rynkowej weryfikacji podjê-
tego przedsiêwziêcia, a tak¿e stanowi¹ punkty decyzyjne
i odpowiadaj¹ na pytanie: czy kontynuowaæ proces komer-
cjalizacji, czy wstrzymaæ dalsze prace zwi¹zane z reali-
zacj¹ przedsiêwziêcia. Dziêki tym punktom decyzyjnym
omawiane modele pozwalaj¹ zwiêkszyæ prawdopodobieñ-
stwo sukcesu nowych wyrobów, a tym samym minimalizo-
waæ straty zwi¹zane z pope³nionymi b³êdami, co podnosi
efektywno�æ procesu rozwoju produktu.

3. Ryzyka w procesie rozwoju produktu

Ryzyka pojawiaj¹ce siê w procesie rozwoju produktu mog¹
powodowaæ negatywne skutki i wówczas mówimy o zagro-
¿eniu, mog¹ te¿ powodowaæ skutki pozytywne, wówczas
mówimy o mo¿liwo�ci, okazji i szansie. Tak wiêc pojawia-
j¹ce siê konsekwencje mog¹ zarówno pozytywnie, jak i ne-
gatywnie wp³yn¹æ na skuteczno�æ i efektywno�æ procesu
rozwoju produktu. Liczba zidentyfikowanych ryzyk, które
maj¹ negatywny lub pozytywny wp³yw na czas i bud¿et
procesu oraz na komercyjny sukces produktu zale¿y od

specyficznych cech produktu oraz od jego stopnia nowo�ci
i jest ona zró¿nicowana dla ró¿nych procesów i faz rozwoju
produktu.
W�ród potencjalnych ryzyk pojawiaj¹cych siê w modelu
stage-gate w pierwszym etapie formu³owania pomys³ów
ryzyka g³ównie wynikaj¹ z trudno�ci w pozyskaniu danych
wej�ciowych na temat potrzeb, wymagañ klientów, istnie-
j¹cych wyrobów, a tak¿e procesów oraz regulacji praw-
nych. W analizowanym etapie szczególnie wa¿ne jest ryzy-
ko zwi¹zane z niepe³nym wygenerowaniem zbioru pomy-
s³ów, jak i równie¿ pope³nianiem b³êdów, które mog¹
polegaæ na przepuszczeniu z³ych (GO-errors) lub odrzuce-
niu dobrych (DROP-errors) pomys³ów. St¹d selekcja po-
mys³ów przeprowadzana jest przez specjalnie powo³ane
zespo³y ds. nowego produktu, co zwiêksza wszechstron-
no�æ i obiektywno�æ dokonywanej oceny oraz zapewnia
odpowiednio wcze�nie odrzucenie pomys³ów nie do koñca
trafionych, co zmniejsza ryzyko i koszty procesu rozwoju
produktu. Istotne ryzyko zwi¹zane z prognozowaniem po-
pytu na nowy produkt pojawia siê ju¿ w pierwszym etapie
tworzenia nowego produktu i towarzyszy mu w kolejnych
etapach procesu rozwoju. Zwykle ryzyko to mo¿e byæ spo-
wodowane nieumiejêtnym i nieterminowym gromadze-
niem i analizowaniem danych w zakresie potrzeb i prefe-
rencji nabywców, a tak¿e produktów oferowanych przez
konkurentów. Konieczne jest, aby prognozy uwzglêdnia³y
fakt, ¿e nowy produkt czêsto mo¿e mieæ wp³yw na sytuacje
innych produktów na rynku, w tym równie¿ produktów
tworz¹cych ofertê asortymentow¹ firmy wprowadzaj¹cej
nowy produkt. St¹d w³a�ciwe monitorowanie i uwzglêdnie-
nie ci¹g³ych zmian w otoczeniu pozwala redukowaæ ryzyka
pojawiaj¹ce siê w procesie rozwoju produktu.
Zakwalifikowane do dalszej realizacji pomys³y zostaj¹
w kolejnym etapie przekszta³cone w koncepcje produktu,
które zwykle s¹ przedstawiane w kilku wariantach
uwzglêdniaj¹cych upodobania, wymagania i preferencje
potencjalnych nabywców. W ten sposób pomys³ nabiera

Rys. 2. Model Jolly´go (na podstawie [3])
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cech produktu przeznaczonego do okre�lonych segmentów
rynku i zostaje zaprezentowany potencjalnym nabywcom,
którzy oceniaj¹ wybrane koncepcje pod k¹tem cech oraz
korzy�ci w porównaniu z wyrobami konkurencyjnymi.
Wyniki tych badañ pozwalaj¹ oceniæ, czy i które koncepcje
produktu maj¹ szansê odnie�æ sukces i czy wymagana jest
ich modyfikacja. W tym etapie g³ówne ryzyko zwi¹zane
jest z niedostosowaniem stworzonej koncepcji produktu do
wymagañ i oczekiwañ rynku, co mo¿e oznaczaæ, ¿e zapre-
zentowana potencjalnym nabywcom warto�æ dodana kon-
cepcji nie spe³nia ich oczekiwañ i ¿e wiêksz¹ warto�æ ofe-
ruje konkurencja. W konsekwencji ryzyko takie skutkowaæ
mo¿e nieuzyskaniem oczekiwanej stopy zwrotu z zainwe-
stowanych nak³adów, jak równie¿ przekroczeniem za³o¿o-
nego bud¿etu realizacji produktu.
Nastêpny etap � rozwój produktu � zwi¹zany jest z prze-
kszta³ceniem koncepcji w projekt techniczny, nastêpnie
w prototyp produktu i serie próbne. Istotne zagro¿enia
w tym etapie powodowaæ mo¿e pojawienie siê substytutu
w trakcie realizacji nowego produktu, jak i niezapewnienie
odpowiednich zasobów w konkretnym miejscu i w ustalo-
nym czasie, a tak¿e awarie urz¹dzeñ uczestnicz¹cych
w procesie rozwoju produktu. Konsekwencj¹ pojawienia
siê tych ryzyk mo¿e byæ zarówno przekroczenie terminów
realizacji produktu, jak i nieuzyskanie oczekiwanej stopy
zwrotu z zainwestowanych nak³adów.
Kolejny etap � testy rynkowe (próbny marketing) � polega
na wprowadzeniu pierwszej partii nowego produktu na nie-
wielki rynek, aby w rzeczywistych warunkach poznaæ reak-
cjê nabywców. Ryzyko w tej fazie wynikaæ mo¿e zarówno
z nieprawid³owego przeprowadzenia testów marketingo-
wych, jak i doboru rynku objêtego testowaniem oraz sposo-
bu analizy wyników testowania. Zagro¿enie w tej fazie
wynikaæ mo¿e tak¿e z utrudnieñ w tworzeniu nowych ka-
na³ów dystrybucji oraz w nawi¹zywaniu nowych kontak-
tów kooperacyjnych.
Ostatnim z etapów procesu rozwoju produktu jest wprowa-
dzenie produktu na rynek. Ryzyko w tej fazie wi¹¿e siê
g³ównie z ustaleniem okre�lonej koncepcji wprowadzania
wyrobu, a tym samym podjêcia m.in. decyzji dotycz¹cych:
momentu wej�cia na rynek, wyboru rynku geograficznego
(miejscowo�æ, region, rynek krajowy, miêdzynarodowy)
oraz wyboru klientów na rynku docelowym. W�ród innych
istotnych ryzyk w tej fazie wymieniæ mo¿na: zbyt powolne
tempo akceptacji produktu przez potencjalnych nabywców
oraz niedocenianie nowego produktu przez rynek z powodu
braku dostatecznej wiedzy. Wspó³czesne produkty s¹ coraz
bardziej z³o¿one, znaczn¹ czê�æ oferowanych korzy�ci
trudno dostrzec i oceniæ w momencie dokonywania zaku-
pu, a ich warto�æ ujawnia siê dopiero, gdy zostan¹ nabyte
i u¿yte przez w³a�ciwych klientów, we w³a�ciwej sytuacji
i w okre�lony sposób � st¹d informowanie klientów
o oferowanej im warto�ci jest szczególnie wa¿ne. Inne
potencjalne ryzyka wynikaæ mog¹ z podjêcia przez
konkurentów dzia³añ os³abiaj¹cych efekty wprowa-
dzenia nowego produktu na rynek. Zagro¿enia te, po-
dobnie jak i pojawiaj¹ce siê we wcze�niejszych eta-
pach rozwoju produktu, oddzia³uj¹ negatywnie na
koszty, jako�æ oraz czas i terminy realizacji analizo-
wanego procesu.

W trakcie przechodzenia przez kolejne etapy rozwoju pro-
duktu zmniejsza siê ryzyko i niepewno�æ poprzez podejmo-
wanie w³a�ciwych decyzji rozwi¹zuj¹cych problemy zwi¹-
zane z rozwojem produktu. Jednocze�nie odpowiednio
wczesne odrzucenie pomys³ów nie do koñca trafionych
zmniejsza ryzyko i koszty procesu rozwoju produktu, bo-
wiem w ka¿dym kolejnym etapie, koszty produktu znacz¹-
co wzrastaj¹.
Wyszczególnione ryzyka wynikaj¹ zarówno z dzia³alno�ci
firmy (organizacyjne, marketingowe, produkcyjne, finan-
sowe), jak i s¹ uwarunkowane konkurencj¹, mo¿liwo�cia-
mi pozyskania nowych i utrzymania dotychczasowych
klientów, a tak¿e koniunktur¹ gospodarcz¹ w kraju i na
�wiecie. Rozwa¿ane ryzyka czêsto zazêbiaj¹ siê, co ozna-
cza, ¿e konkretny ich rodzaj mo¿e byæ szczególnym przy-
padkiem lub konsekwencj¹ innego ryzyka.
Zidentyfikowane w procesie rozwoju produktu ryzyka pod-
dane s¹ ewaluacji, celem ustalenia hierarchii wa¿no�ci zi-
dentyfikowanych ryzyk, a tym samym wskazania najbar-
dziej znacz¹cych, które wymagaj¹ ustalenia odpowiednich
sposobów reagowania. W tabeli 1 przedstawiono klasyfika-
cjê ryzyk ze wzglêdu na kryterium: prawdopodobieñstwo
wyst¹pienia oraz konsekwencje, jakie mog¹ siê pojawiæ po
wyst¹pieniu zdarzenia.
Najbardziej niebezpieczne i wymagaj¹ce specjalnej uwagi
w doborze sposobu reagowania s¹ zagro¿enia, które maj¹
znaczny wp³yw na efekty prowadzonych prac i jednocze-
�nie du¿e prawdopodobieñstwo wyst¹pienia (sytuacja A).
Za gro�ne dla przedsiêbiorstwa mo¿na uznaæ równie¿ te
ryzyka, których prawdopodobieñstwo wyst¹pienia jest nie-
wielkie, ale je�li ju¿ wyst¹pi¹, to ich negatywne skutki bêd¹
powa¿ne (sytuacja B). Natomiast w sytuacji C � ryzyko nie
ma znacz¹cego wp³ywu na proces realizacji nowego pro-
duktu, mimo du¿ego prawdopodobieñstwa wyst¹pienia,
skutki nie s¹ dotkliwe. Najmniej uwagi nale¿y po�wiêciæ
tym zagro¿eniom, których skutki s¹ niewielkie i ma³e jest
prawdopodobieñstwo ich wyst¹pienia (sytuacja D).
W celu poprawy wizualizacji ryzyk stosuje siê tak zwane
tablice ryzyka (rys. 3).
Tablica powinna byæ regularnie aktualizowana, a ryzyka
wykazane powy¿ej i na prawo od �linii tolerancji ryzyka�
powinny byæ szczególnie uwa¿nie rozpatrywane.
Ryzyka mog¹ byæ szacowane w miarach ilo�ciowych lub
jako�ciowych. Przy podej�ciu ilo�ciowym, musi istnieæ
mo¿liwo�æ ustalenia warto�ci prawdopodobieñstwa i poten-
cjalnych konsekwencji po wyst¹pieniu zdarzenia. Oblicza-
nie warto�ci prawdopodobieñstwa i konsekwencji wymaga
odpowiednich danych zwykle dotycz¹cych przesz³ych do-
�wiadczeñ i podobnych zdarzeñ. Pozyskanie takich danych
mo¿e byæ trudne, a czêsto wrêcz niemo¿liwe w warunkach
specyfiki procesu rozwoju wyrobu, jego niepowtarzalnego

Tab. 1. Klasyfikacja ryzyk
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charakteru oraz zmienno�ci warunków z nim zwi¹zanych.
Dlatego w praktyce do oceny ryzyka w projekcie rozwoju
wyrobu najczê�ciej wykorzystuje siê podej�cie jako�ciowe,
gdzie zarówno szacowane prawdopodobieñstwa, jak i ich
konsekwencje zale¿¹ od interpretacji cz³owieka. Tabela 2
pokazuje przyk³adow¹ klasyfikacjê prawdopodobieñstw
wraz z ich interpretacj¹.
W ww. tabeli wyró¿niono piêæ kategorii prawdopodo-
bieñstw. Czêsto wyró¿nia siê wiêcej kategorii do opisania
prawdopodobieñstw. Interpretacja tych prawdopodo-
bieñstw zale¿y od percepcji zaanga¿owanych ludzi, oko-
liczno�ci oraz kultury organizacji.
Podobnie jak w przypadku prawdopodobieñstwa, szacowa-
nie konsekwencji polega na zastosowaniu zakresów warto-
�ci dla poszczególnych kategorii konsekwencji. W kolejnej
tabeli zosta³y opisane przyk³adowo trzy kategorie konse-
kwencji (znikome, znacz¹ce, krytyczne) dla ryzyka zwi¹-
zanego z pojawieniem siê substytutu (tab. 3).
Docelowym elementem zarz¹dzania ryzykiem jest ustale-
nie dla ka¿dego zidentyfikowanego i oszacowanego ryzyka
szczegó³owych regu³ postêpowania oraz wybór optymal-
nych reakcji. Reagowanie na przedsiêwziêcia ryzykowne
jest zorientowane na minimalizacjê ryzyka, poprzez reduk-
cjê prawdopodobieñstwa oraz ograniczanie negatywnych

konsekwencji w przypadku zagro¿eñ oraz zwiêkszenie
prawdopodobieñstwa i maksymalizacjê pozytywnych kon-
sekwencji w przypadku szans. W�ród mo¿liwych reakcji
wyró¿niæ mo¿na trzy podstawowe kategorie:
� unikanie � eliminacja zagro¿enia poprzez wyeliminowa-

nie przyczyn,
� ³agodzenie � redukcja prawdopodobieñstwa wyst¹pienia

oraz skutków wywo³anych wyst¹pieniem ryzykownego
zdarzenia,

� akceptacja � mo¿e byæ aktywna, poprzez opracowanie
planu na wypadek wyst¹pienia zdarzeñ zagra¿aj¹cych
realizacji przedsiêwziêcia lub pasywna akceptacja za-
gro¿eñ, których wp³yw nie jest znacz¹cy.

Znacz¹ce ograniczenie prawdopodobieñstwa i konsekwen-
cji wyst¹pienia zdarzeñ losowych charakterystycznych dla
procesów rozwoju produktu umo¿liwia w³a�ciwe zarz¹dza-
nie ryzykiem, które pozwala w poszczególnych fazach roz-
woju ograniczyæ niepewno�ci stanowi¹ce o mo¿liwym nie-
powodzeniu produktu. Jest to istotne, gdy¿ zwykle w po-
cz¹tkowych fazach procesu rozwoju mo¿liwe jest
stosunkowo ³atwe wprowadzenie zmian, natomiast w dal-
szych etapach rozwoju modyfikacje s¹ trudniejsze i bar-
dziej kosztowne.

Tab. 2. Przyk³adowe kategorie prawdopodobieñstw i ich interpretacja

Rys. 3. Przyk³adowa tablica ryzyka
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W zwi¹zku z tym, ¿e zarówno ryzyko, jak i potencjalne
czynniki je powoduj¹ce nieustannie zmieniaj¹ siê i zale¿¹
w znacznym stopniu od przysz³ych warunków, zapewnie-
nie mo¿liwo�ci ograniczenia ryzyk pojawiaj¹cych siê w
rozwoju produktu, jak i mo¿liwo�ci im zapobiegania wy-
maga podejmowania zarz¹dzania ryzykiem w analizowa-
nym procesie w postaci cyklu (rys. 4).
Wraz z up³ywem czasu i pozyskaniem bardziej szczegó³o-
wych informacji zarz¹dzanie ryzykiem musi byæ aktualizo-
wane, zarówno w zakresie terminów, zasobów, jak i kosz-
tów. St¹d niejednokrotnie nie op³aca siê likwidowaæ
wszystkich zagro¿eñ, poniewa¿ koszt ewentualnych dzia-

³añ zapobiegawczych, koryguj¹cych ryzyka przekracza
ewentualne korzy�ci, a plany unikania ryzyka mog¹ byæ
równie¿ �ród³em nowych zagro¿eñ.
W literaturze przedmiotu spotkaæ mo¿na piêtna�cie naj-
wa¿niejszych zasad postêpowania w celu ograniczenia ry-
zyka w rozwoju nowych produktów [1]:
1. Najwa¿niejszym czynnikiem sukcesu nowego produk-

tu jest jego unikalno�æ oraz dostarczenie u¿ytkowniko-
wi niepodwa¿alnych korzy�ci i wy¿szej warto�ci w po-
równaniu z produktami konkurencyjnymi.

2. Proces tworzenia nowego produktu powinien opieraæ
siê na potrzebach i wymaganiach nabywców oraz byæ
skoncentrowany na realizacji tych wymagañ.

3. Przyjmowanie miêdzynarodowej perspektywy rozwo-
ju nowego produktu i dostosowywania go do rynków
docelowych stwarza wiêksze szanse rozwoju nowych
produktów.

4. Proces rozwoju nowego produktu w przedsiêbiorstwie
powinien byæ poprzedzony starannymi pracami przy-
gotowawczymi i wieloma analizami dotycz¹cymi za-
równo otoczenia rynkowego, jak i wewnêtrznych ce-
lów, zasobów i umiejêtno�ci.

5. Jasno okre�lona koncepcja nowego produktu i jego re-
lacje do zdefiniowanych potrzeb zwiêkszaj¹ prawdo-
podobieñstwo akceptacji przez nabywców.

6. Czynnikiem istotnie ograniczaj¹cym ryzyko zwi¹zane
z nowym produktem jest opracowanie i realizacja pla-
nu marketingowego w procesie wprowadzania produk-
tu na rynek.

7. Odpowiednio zorganizowane, sprawnie przebiegaj¹ce
procesy projektowania w kompetentnych zespo³ach i
odpowiednich strukturach organizacyjnych mog¹
znacznie obni¿yæ poziom ryzyka i stanowi¹ znacz¹cy
czynnik sukcesu.

8. Prace nad nowym produktem wymagaj¹ wsparcia i za-
anga¿owania ze strony najwy¿szego kierownictwa
przedsiêbiorstwa.Rys. 4. Cykl zarz¹dzania ryzykiem (na podstawie [5])

Tab. 3. Przyk³adowe charakterystyki konsekwencji dla wybranego ryzyka w procesie rozwoju produktu
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9. Dobra wspó³praca i synergia zespo³ów ludzkich zaan-

ga¿owanych w opracowanie nowego produktu zwiêk-
sza mo¿liwo�ci jego powodzenia oraz skutecznie os³a-
bia wiele czynników ryzyka.

10. Podstawowym kryterium selekcji pomys³ów na nowy
produkt powinna byæ ocena atrakcyjno�ci rynku.

11. Analiza czynników sukcesów oraz braku powodzenia
nowych produktów mo¿e stanowiæ punkt wyj�cia dla
oszacowania prawdopodobieñstwa sukcesu projekto-
wanego produktu.

12. Dla zmniejszenia ryzyka zwi¹zanego z nowym pro-
duktem konieczny jest nacisk producenta na spójno�æ,
kompletno�æ i profesjonalizm dzia³añ w ca³ym proce-
sie tworzenia i komercjalizacji produktu.

13. Aby zwiêkszyæ szanse na sukces, producent powinien
zapewniæ wystarczaj¹ce �rodki na projektowanie, te-
stowanie i komercjalizacjê produktu.

14. Szybko�æ prowadzenia prac badawczo-rozwojowych
jest niezwykle istotnym czynnikiem w rywalizacji
o klientów dla nowego produktu, ale nie mo¿e siê od-
bywaæ kosztem niedopracowanej jako�ci.

15. Firmy, które konsekwentnie, w sposób zdyscyplinowa-
ny realizuj¹ wieloetapowy proces tworzenia i wprowa-
dzania na rynek nowych produktów znacznie czê�ciej
osi¹gaj¹ sukcesy.

Odpowiednie przestrzeganie wy¿ej wymienionych zasad
tworzenia i rozwoju nowego produktu pozwala znacz¹co
ograniczyæ niepewno�ci specyficzne dla procesu rozwoju
produktu, a tym samym umo¿liwia poprawê skuteczno�ci
i efektywno�ci analizowanego procesu. W�ród wyszcze-
gólnionych zasad dominuj¹cym zagadnieniem jest zaanga-
¿owanie i udzia³ klienta w kreowaniu i rozwoju nowego
produktu. Taka wspó³praca z klientem umo¿liwia sformu-
³owania w³a�ciwej w okre�lonych warunkach strategii
kszta³towania oferty rynkowej, pozwalaj¹cej na anga¿owa-
nie zasobów w te produkty i segmenty rynku, które stanowi¹
najwiêksz¹ szansê dla wzrostu konkurencyjno�ci, a w efek-
cie strategii, która pozwoli spe³niæ oczekiwania zarówno
klienta, jak i producenta.

4. Redukcja ryzyk w rozwoju produktu

Szybko i ci¹gle zmieniaj¹ce siê wymagania klientów odno-
�nie dostosowania produktów do indywidualnych potrzeb
i oczekiwañ powoduj¹, ¿e redukcja ryzyk w procesie roz-
woju nowego produktu jest coraz trudniejsza do osi¹gniê-
cia i stanowi wyzwanie, przed jakim staje coraz wiêcej
przedsiêbiorstw. W tych warunkach wiele firm przeznacza
wysokie nak³ady dla pozyskania wiedzy o preferencjach
i potrzebach klienta, czêsto niestety bez powodzenia.
W�ród alternatywnych podej�æ do redukcji ryzyk rozwoju
produktu, wyró¿niæ mo¿na trzy nastêpuj¹ce strategie [7]:
� Postponement,
� Masowa kastomizacja,
� Zbiorowe (kolektywne) anga¿owanie klienta.
Postponement (odroczenie) charakteryzuje siê celowym
wstrzymywaniem dzia³añ zwi¹zanych z finalizacj¹ produk-
cji lub dystrybucji produktu a¿ do momentu dysponowania
pe³nymi i dok³adnymi informacjami o popycie. W strate-
gii tej producent sam, bez anga¿owania klienta, definiuje

produkty, które finalizuje w mo¿liwie jak najpó�niejszym
momencie.
Poprzez opó�nienie decyzji o koñcowej warto�ci produktu
mo¿liwe jest zapewnienie zwiêkszonej zgodno�ci produktu
z wymaganiami klienta finalnego i tym samym przeciwdzia-
³anie powstawaniu wyrobów niedostosowanych do popytu.
W strategii odraczania produkcja jest podzielona na dwie
fazy. W fazie pierwszej, podstawowe sk³adniki (modu³y)
wyrobu s¹ produkowane na magazyn, a w fazie drugiej, gdy
firma posiada wiêcej informacji o popycie rynku, sk³adniki
te s¹ montowane w wyroby finalne. Takie postêpowanie
pozwala z jednej strony na redukcjê zbêdnych zapasów,
a z drugiej strony wymaga wprowadzenia w produktach
zmian zwi¹zanych z wprowadzeniem budowy modu³owej
oraz elastyczno�ci i czêstego przezbrajania systemów pro-
dukcyjnych, a tak¿e zmian w ³añcuchach dostaw. St¹d istot-
ne jest pytanie o punkt rozdzielenia miêdzy planowan¹
w pierwszej fazie produkcj¹ na magazyn a produkcj¹ na za-
mówienie w fazie drugiej. Okre�laj¹c punkt rozdzielenia,
nale¿y uwzglêdniæ, ¿e od pocz¹tku ³añcucha dostaw a¿ do
punktu rozdzielenia wa¿ne jest maksymalizowanie ekono-
miczno�ci dzia³alno�ci producenta, a od punktu rozdziele-
nia a¿ do klienta finalnego wa¿ne jest kszta³towanie jego
satysfakcji i zadowolenia, poprzez zapewnienie produktom
cech i atrybutów jak najpe³niej uwzglêdniaj¹cych indywi-
dualne wymagania odbiorcy.
Zgodnie ze strategi¹ postponement firmy odraczaj¹ wiêc
produkcjê lub dostawy produktu finalnego tak d³ugo, jak
tylko to jest mo¿liwe a¿ do momentu, w którym otrzymuj¹
od klienta zamówienie. Dla detalistów oznacza to wstrzy-
mywanie dostawy finalnego produktu do miejsca jego
przeznaczenia, czyli do sklepów, a dla producentów
wstrzymywanie monta¿u finalnego produktu.
Z ide¹ odraczania wi¹¿e siê strategia masowej kastomiza-
cji, w której klienci przy wykorzystaniu systemu konfigu-
racji produktu, wspó³projektuj¹ produkty, które nastêpnie
s¹ wytwarzane przez producenta w odpowiedzi na zamó-
wienie klienta.
W zale¿no�ci od stopnia i zakresu oddzia³ywania klienta na
ostateczn¹ postaæ produktu, a tak¿e w zale¿no�ci od miej-
sca w strumieniu warto�ci, w którym nastêpuje uwzglêd-
nienie oczekiwañ konkretnego klienta wyró¿nia siê nastê-
puj¹ce warianty masowej kastomizacji odpowiadaj¹ce
stopniom kastomizacji [4]:
� Kastomizacja czysta (pure custmization). W tym po-

dej�ciu, klient jest anga¿owany ju¿ w fazie projektowa-
nia produktu. Proces wytwarzania produktu jest skasto-
mizowany i klient ma wp³yw na ka¿de dzia³anie w pro-
cesie produkcyjnym produktu. Kastomizacja czysta
dostarcza produkty nowe i niepowtarzalne, w pe³ni do-
stosowane do wymagañ klienta.

� Kastomizacja �na miarê� (tailored customization). W
tej formie, klient jest anga¿owany w kastomizacjê w fa-
zie wytwarzania, gdzie przebiega produkcja czê�ci, pod-
zespo³ów i zespo³ów. Wymiary i kszta³ty standardowych
komponentów produktu s¹ zmieniane i modyfikowane
tak, aby produkt zaspokoi³ specyficzne potrzeby okre-
�lonego klienta.

� Kastomizacja standaryzowana (standardized custo-
mization). W kastomizacji standaryzowanej klient jest
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anga¿owany w fazie monta¿u lub dystrybucji, tak wiêc
produkt jest modyfikowany i montowany wed³ug ocze-
kiwañ klienta przy wykorzystaniu standardowych mo-
du³ów.

� Czysta standaryzacja (pure standarization). W tym
przypadku kastomizacja nie wystêpuje.

Podobne warianty kastomizacji wraz z przyk³adami przed-
stawiono w tabeli 4.
Jak widaæ, w sytuacji, gdy punkt przyporz¹dkowania pro-
duktu klientowi (Customer Order Decoupling Point) znaj-
duje siê we wczesnych fazach strumienia warto�ci, wów-
czas zakres i wp³yw klienta jest bardzo istotny i dotyczyæ
mo¿e zarówno cech, jak i funkcji produktu. Wraz z przesu-
waniem tego punktu w dó³ strumienia warto�ci, zakres
wp³ywu klienta jest coraz mniejszy. W koñcowych fazach
strumienia wp³yw klienta w wiêkszym stopniu dotyczy
cech produktu poszerzonego, np. jego opakowania, warun-
ków dostawy, warunków p³atno�ci.
Masowa kastomizacja podobnie jak postponement, przy-
czynia siê i umo¿liwia minimalizacjê poziomu wielu ryzyk
pojawiaj¹cych siê w rozwoju produktu, a szczególnie ich
negatywnych konsekwencji. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e
wdro¿enie tych strategii wymaga zarówno innowacji, jak
i inwestycji w ³añcuchu dostaw, zwi¹zanych z przeprojek-
towaniem zarówno produktów, jak i procesów. Rodziny
produktów musz¹ charakteryzowaæ siê budow¹ modu³ow¹,
a procesy wymagaj¹ czêsto znacznych inwestycji w ela-
styczne, komputerowo wspomagane systemy produkcyjne.
Trzeci¹ strategi¹ redukcji ryzyka, która nie tylko ³¹czy po-
zytywne cechy odraczania i masowej kastomizacji, ale
i wnosi dodatkowe korzy�ci jest strategia zbiorowego
(kolektywnego) anga¿owania klienta. Sprzeciw konsu-
mentów wobec masowej, ujednoliconej i zestandaryzowa-
nej produkcji kszta³tuje prosumpcyjny styl ¿ycia, w którym
konsumenci chc¹ uczestniczyæ nie tylko w konsumowaniu,
ale tak¿e w tworzeniu oraz modyfikowaniu produktu zgod-
nie z w³asnymi upodobaniami. Wed³ug Tapscotta, tworzy
siê nowy model konsumpcji, w którym klienci aktywnie
uczestnicz¹ w tworzeniu produktów ju¿ od pierwszych eta-
pów [8]. Powoduje to, ¿e konsumenci poprzez swoje decy-

zje i wybory ujawniaj¹ swoj¹ wyj¹tkowo�æ, oryginalno�æ
oraz indywidualno�æ, a w efekcie otrzymuj¹ produkt zgod-
ny ze swoimi wyobra¿eniami.
W strategii zbiorowego anga¿owania klienta konsumenci
staj¹ siê zewnêtrznymi pracownikami przedsiêbiorstwa,
uczestnicz¹ w projektowaniu, wytwarzaniu nowych pro-
duktów, a tym samym wzmacniaj¹ potencja³ innowacyjny
firm, wspó³tworz¹c jej przewagê konkurencyjn¹. Ta nowa
strategia biznesu oparta na wspó³tworzeniu warto�ci po-
przez czynny udzia³ klienta umo¿liwia pe³ne wykorzysta-
nie wiedzy, pomys³ów i umiejêtno�ci klienta w procesie
rozwoju produktu, a tak¿e pozwala ograniczyæ ryzyka poja-
wiaj¹ce siê w analizowanym procesie.
Zbiorowe anga¿owanie klienta mo¿na zaobserwowaæ za-
równo w sektorze drogich produktów wytwarzanych na za-
mówienie, takich jak nieruchomo�ci, samochody oraz spe-
cjalizowane maszyny, jak i u producentów modnej odzie¿y,
dóbr sportowych, sprzêtu gospodarstwa domowego i elek-
troniki, a tak¿e w sektorze szybko rotuj¹cych produktów
powszechnych.
W przypadku nieruchomo�ci projekt powstaje przy zaanga-
¿owaniu klientów, którzy jeszcze przed z³o¿eniem zamó-
wienia prezentuj¹ swoje uwagi i preferencje. W strategii
zbiorowego anga¿owania klienta uruchomienie procesu
wytwarzania produktu nastêpuje wtedy, gdy potencjalni
klienci wykazuj¹ rzeczywiste zainteresowanie nabyciem
okre�lonego produktu, to znaczy, gdy zostanie z³o¿ona
okre�lona liczba zamówieñ. Pozwala to zredukowaæ ryzy-
ko niepowodzenia produktu w postaci niesprzedanych za-
pasów. Jednocze�nie zastosowanie strategii zbiorowego
anga¿owania klienta pozwala producentom unikn¹æ podej-
mowania ryzykownych decyzji zwi¹zanych na przyk³ad
z produkcj¹ elementów w oparciu o prognozy popytu lub
na podstawie uwzglêdnienia mo¿liwo�ci odraczania dzia-
³añ zwi¹zanych z finalizacj¹ produktu. Wcze�niejsze anga-
¿owanie klientów � ekspertów � i przyjmowanie wstêp-
nych zamówieñ od grup konsumentów umo¿liwia istotn¹
redukcjê ryzyk, zapewniaj¹c¹ zwiêkszenie prawdopodo-
bieñstwa powodzenia nowych wyrobów.

Tab. 4. Warianty kastomizacji wraz z przyk³adami (na podstawie [9])
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Wykorzystanie omówionych strategii poprzez sprostanie
potrzebie ró¿norodno�ci i proponowanie coraz bardziej
zindywidualizowanej oferty pozwala nie tylko redukowaæ
ryzyka pojawiaj¹ce siê w procesie rozwoju produktu, ale
równie¿ zapobiegaæ ich wystêpowaniu.

5. Podsumowanie

Proces rozwoju nowego produktu, jak ka¿de przedsiêwziê-
cie podejmowane w celu stworzenia unikatowego produk-
tu, wymaga zarówno okre�lonych dzia³añ innowacyjnych,
jak i inwestycyjnych, których efekty uwidoczni¹ siê dopie-
ro w przysz³o�ci. Specyfika procesu rozwoju produktu,
jego niepowtarzalny charakter oraz zmienno�æ warunków
zwi¹zanych z jego realizacj¹ powoduje, ¿e analizowany
proces charakteryzuje du¿a niepewno�æ oraz ryzyka, które
mog¹ znacz¹co wp³yn¹æ na skuteczno�æ i efektywno�æ re-
alizacji analizowanego procesu.
W artykule wskazano istotne ryzyka i niepewno�ci, które
pojawiaj¹ siê w procesie rozwoju produktu z uwzglêdnie-
niem ich konsekwencji, które mog¹ wp³ywaæ zarówno po-
zytywnie, jak i negatywnie. W tych warunkach, jak wska-
zano w artykule, w³a�ciwe zarz¹dzanie ryzykiem pozwala
na ograniczenie prawdopodobieñstwa i konsekwencji wy-
st¹pienia ryzyk w procesie rozwoju produktu. Redukcjê ry-
zyk towarzysz¹cych procesowi rozwoju produktu warun-
kuje pozyskanie i w³a�ciwe wykorzystanie wiedzy o prefe-
rencjach i potrzebach klienta. Szybko zmieniaj¹ce siê
preferencje klientów, niejednorodno�æ ich potrzeb i oczeki-
wañ, jak i wynikaj¹ce z tego problemy zwi¹zane z progno-
zowaniem cech i w³a�ciwo�ci nowego produktu powoduj¹,
¿e dotychczasowe sposoby redukcji ryzyka staj¹ siê niewy-
starczaj¹ce. W artykule zaproponowano trzy strategie
(postponement, masow¹ kastomizacjê i zbiorowe anga¿o-
wanie klienta), które poprzez odpowiednio wcze�niejsze
zidentyfikowanie i wykorzystanie wiedzy na temat indywi-
dualnych oczekiwañ klienta, umo¿liwiaj¹ ograniczenie ry-
zyk w procesie rozwoju nowego produktu. Zaproponowane
strategie zosta³y scharakteryzowane w aspekcie redukcji
ryzyk w procesie rozwoju produktu.
Wykazano, ¿e w³a�ciwe wykorzystanie zaproponowanych
strategii pozwala znacz¹co ograniczyæ konsekwencje zda-
rzeñ ryzykownych, charakterystycznych dla procesów roz-
woju produktu, a tym samym pozwala zwiêkszyæ prawdo-
podobieñstwo powodzenia nowo wprowadzanych produk-
tów oraz efektywno�æ i skuteczno�æ 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.
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