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Nieoceniona skarbnica wiedzy dla kazdego menedzera produktu!

* Proces planowania marketingu produktu
e Zarzadzanie wartoscig klienta
* Segmentacja rynku, wiasciwa strategia i przewaga konkurencyjna

Menedzer produktu to osoba odpowiedzialna za planowanie, prognozowanie

i marketing dotyczace okreslonego produktu (linii produktéw) lub ustugi.

Jego zadaniem jest z jednej strony zaproponowanie klientowi satysfakcjonujacej oferty,
a z drugiej zapewnienie firmie jak najwiekszych zyskow ze sprzedazy produktu.

Jest swoistym tacznikiem miedzy wszystkimi osobami bezposrednio lub posrednio
zwigzanymi ze sprzedaza i promocja danego produktu. Do zadan menedzera produktu
nalezy réwniez gromadzenie informacji niezbednych do pordwnywania firmy z jej
konkurencja, przygotowywanie planéw marketingowych, a takze podejmowanie
decyzji 0 wprowadzeniu modyfikacji produktu lub usunieciu go z rynku.

Podrecznik menedzera produktu jest cennym przewodnikiem po $wiecie zarzadzania
produktem, dostosowanym do wsp6tczesnych realiow i wzbogaconym o prognozy
oparte na najnowszych trendach. Kierujemy go nie tylko do menedzeréw produktu, ale
rowniez do kierownikdw wyzszego szczebla odpowiedzialnych za sprzedaz, marketing
oraz rozw6j marki. Ksiazka stanowi kompendium wiedzy na temat zarzadzania
produktem i uwzglednia wszystkie zagadnienia zwiazane z tym ztozonym procesem.
kaczy ogdlng wiedze teoretyczng z praktycznymi przyktadami, dzieki czemu kazdy jest
w stanie odnie$¢ zaprezentowane w niej informacje do swojej konkretnej sytuacji —
bez wzgledu na to, w jakiej branzy pracuje.

Autorka wyjasnia miedzy innymi kwestie dotyczace:

* wprowadzenia zarzadzania produktem w firmie,

e funkcji i zadan menedzera produktu,

e analizy rynku i konkurencyjnosci firmy,

e oceny portfela produktdw,

* rozwoju nowego produktu i wprowadzenia go na rynek.

~Lektura obowiazkowa zaréwno dla przedstawicieli miedzynarodowych firm
wytwarzajacych szeroka game produktow, jak i przedsiebiorcéw rozpoczynajacych
dziatalnos$¢. Cenny przewodnik, ktory poprowadzi ich przez meandry biznesu

* z '-”
przyszt0SCi Joseph W. Castillo

Dyrektor ds. Rozwoju (Region obu Ameryk)
Motorola Information Systems Group (ISG)
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Planowanie strategiczne
dotyczace produktu

PLANOWANIE STRATEGICZNE dzialan zwigzanych z produktem wymaga pelnego
zrozumienia celéw korporacji jako calosci oraz celow konkretnego oddzialu
firmy. Wiekszoé¢ dlugoterminowych wizji sugeruje (lub jednoznacznie wyra-
za) pewien przyszly obraz firmy oraz oferowanej przez nia gamy produktow.
Menedzer produktu powinien mie¢ pelng $wiadomo$é miejsca, jakie prowa-
dzony przez niego produkt zajmuje w tym obrazie. W tym przypadku nie wy-
starczy jedynie wiedza (jakkolwiek wazna) na temat odsetka zysku generowanego
przez nowa linie produktéw. Menedzer produktu powinien bowiem wiedziec,
jakie nowe rynki, technologie oraz kierunki rozwoju nalezy uwzglednié¢ w dtu-
goterminowych planach dotyczacych produktu.

Myslenie strategiczne w kategoriach produktu nie jest tozsame z pracg nad
rozwojem nowych produktéw (por. rozdziat 10.), poniewaz wymaga ono od
menedzera produktu zdolnosci opracowania i umiejscowienia na rynku nieist-
niejacych jeszcze koncepcji oraz stworzenia odpowiedniego produktu, jeszcze
zanim klienci o niego poprosza. Wymaga to od menedzera produktu kreatyw-
nosci i sklonnos$ci do przyjecia pewnego ryzyka. Powinien on odpowiedzie¢
sobie na nastepujace pytania: na czym bedzie polegala r6znica miedzy obec-
nymi a przyszlymi klientami?, jakich produktéw czy ustug ci nowi klienci beda
oczekiwac?, jakie obecnie posiadane zdolnosci firma bedzie mogla nadal wy-
korzystywac i jakie nowe umiejetnoéci musi wypracowac? MyS$lenie strategicz-
ne nie polega jednak na przelozeniu terazniejszosSci na przysztoéc. Chodzi bo-
wiem raczej o to, by zrozumieé réznice wystepujace miedzy obecng a przyszla
sytuacjg oraz ich znaczenie dla przyjmowanych obecnie zalozen.
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Identyfikacja nastawienia klientow

Aby poznaé nastawienie klientow, menedzer produktu musi raz jeszcze zdefi-
niowac obszar dzialalno$ci firmy, tym razem jednak z punktu widzenia klienta.
Niekiedy konieczne jest takze udzielenie odpowiedzi na pytanie, co to znaczy
zadowoli¢ klienta. Kiedy David Whitwam zostal dyrektorem generalnym firmy
Whirlpool, jego podstawowym celem bylo przeksztalcenie firmy w organizacje
nakierowana na klienta poprzez przeniesienie akcentéw z produktéw na na-
bywce. Takie nastawienie jest wyraznie widoczne w wywiadzie, jakiego udzielil
»Harvard Business Review” (ponizej zamieszczony zostal fragment jego wy-
powiedzi).

Punktem wyjécia nie powinien by¢ istniejacy produkt, lecz cele, ktore jego
nabywcy chca za jego pomoca zrealizowaé. Kiedy wezmie sie pod uwage te
podstawowa zasade, wszelkie kwestie zwigzane z projektowaniem zaczynaja
wymagac calkowicie innego spojrzenia. Projektant, majacy $wiadomos¢, ze jego
praca polega na tworzeniu kuchenek gazowych, nigdy nie wpadlby na pomyst
opracowania mikrofal6wki. Stworzenie czego$ tak przelomowego wymagalo
bowiem dostrzezenia faktu, ze nowe mozliwoSci wiaza sie z zaprojektowaniem
urzadzenia do ,,szybszego i latwiejszego przygotowywania positkow”, a nie tylko
slepszej kuchenki”.

Skupmy sie na ,dzialalno$ci zwigzanej z konserwowaniem tkanin”, ktéra
tradycyjnie nazywa sie ,branza pralek automatycznych”. Uwaznie przygladamy sie
wszelkim zachowaniom ludzi od momentu, kiedy zdejmuja oni wieczorem brudne
ubrania do chwili, gdy wyprane i wyprasowane rzeczy trafiaja z powrotem do szafy.
Co staramy sie zaobserwowac? Okazuje sie, ze najgorsza czedcia calego tego
procesu nie jest ani pranie, ani suszenie ubran. Najtrudniejszym elementem pracy
wydaje sie bowiem by¢ moment, w ktérym wyjmujemy rzeczy z suszarki i musimy
co$ z nimi zrobi¢ — wyprasowad, zlozy¢ czy odwiesi¢ do szafy. Jezeli uda sie stworzyé
urzadzenie, dzieki ktéremu proces ten bedzie latwiejszy, mniej skomplikowany
lub szybszy, stworzymy tym samym nowy, niezwykle atrakeyjny rynek'.

Przed dalsza lektura niniejszego rozdzialu warto wypehic¢ quiz (zatytulowany
,Ocena strategicznego 1Q firmy”) zamieszczony na rysunku 9.1.

! Regina Fazio Maruca, The Right Way to Go Global, ,Harvard Business Review”
nr 72, marzec — kwiecien 1994, s. 143.
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Prosze zapoznac sie z ponizszymi stwierdzeniami. Swoja firme nalezy oceni¢ w skali 1 -5
(w przypadku pierwszych dziesieciu zdan) lub w skali 1 — 10 (w przypadku pozostatych pieciu).
Nalezy przyja¢, ze 1 oznacza ocene najnizsza, a 5 lub 10 ocene najwyzszg

1. Firma dysponuje pewna wizjg lub obrazem siebie w przysztosci, ktérg uwzglednia sie
przy podejmowaniu decyzji

2. Strategiczna wizja organizacji jest precyzyjnie sformutowana, co pozwala unikna¢
podejmowania zbyt duzej liczby konkurencyjnych (a by¢ moze sprzecznych ze sobg)
programoéw

3. Obok planowania strategicznego (precyzyjnego i skoncentrowanego na okreslonych
celach) istnieje w firmie takze myslenie strategiczne (szerokie i niczym nieograniczone
spojrzenie)

4. Firma kfadzie nacisk na pozyskiwanie zasobdw, za pomocg ktérych mozna by
zrealizowad ambitne wizje, zamiast ograniczac wizje do obecnie posiadanych
zasobow

5. W procesie podejmowania decyzji dotyczacych outsourcingu, rezygnacji z inwestycji
oraz wycofywania produktu z rynku bierze sie pod uwage takze wptyw takiego
posuniecia na szczegolne kompetencje firmy

6. W procesie podejmowania decyzji dotyczacych przejec bierze sie pod uwage ich
wptyw na kluczowe kompetencje firmy

7. W catej organizacji uwzglednia sie rézne zagadnienia zwigzane z dziataniem
w $rodowisku konkurencyjnym, w powszechnym uzyciu sg takze dane zgromadzone
w drodze wywiadu gospodarczego

8. Firma wprowadza konkurencyjne innowagje przynajmniej tak czesto (o ile nie czesciej)
jak konkurencyjne imitage

9. Wszyscy najwazniejsi pracownicy poszczegdlnych dziatéw znajg charakter trendéw,
ktére mogq mie¢ wptyw na strategie firmy

10. Plan strategiczny stanowi integralny element prac nad tworzeniem rocznych planéw
marketingowych

Uwaga: Kolejne pie¢ zdan nalezy ocenia¢ w skali 1 — 10
_11. W organizacji prowadzi sie analizy danych historycznych, na podstawie ktorych
mozna w petni zrozumiec istote wpfywu poszczegdlnych kompetencji oraz trendéw
na pozycje konkurencyjna firmy
_12. Firma dazy do stworzenia swoistego portfela przewag konkurencyjnych, nie
ograniczajac sie jedynie do portfela produktéw
13. Istota planéw rocznych nie polega wytgcznie na przektadaniu danych dotyczacych
terazniejszosci i przesztosci na przyszig sytuacje plany wyznaczajq raczej pewne cele,
ktére (by¢ moze w inny niz dotychczas sposob) nalezy zrealizowac, by maksymalnie
zblizy¢ sie do nakreslonej wizji
14. Firma dazy do zdobycia w zakresie swoich podstawowych proceséw strategicznie
istotnych umiejetnosci, dzieki ktérym mozliwe bedzie generowanie dla klientow
szczegoinef wartosci
15. Nowe produkty, ktére firma wprowadza na rynek, $wiadczg o tym, ze przewiduje
ona oczekiwania klientdw, jeszcze zanim oni sami je sobie uswiadomig

Suma punktow (maksymalnie 100)

Rysunek 9.1. Ocena strategicznego IQ firmy
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Analiza dotychczasowych sukceséw i porazek

Kolejnym krokiem oceny strategicznej jest obliczenie ,wskaznika skuteczno-
$ci” w zakresie wprowadzania nowych produktéw na rynek oraz ustalenie
przyczyn decydujacych o jego poziomie. Aby zrealizowaé to zadanie, nalezy
poréwna¢é liczbe udanych nowoséci z liczba nowosSci nieudanych. Nastepnie
warto ustali¢ cechy wspolne dla udanych projektéw, a réznigce je od tych, ktore
zakonczyly sie niepowodzeniem. Czy wystepuja miedzy nimi r6znice w zakre-
sie poziomu inwestycji przeznaczonych na badania i rozw6j lub komunikacje?
Ile nowych pomysléw opracowano w kazdym z przypadkoéw? Jaka byla se-
kwencja krokéw realizowanych w trakcie prac nad kazdym z projektow? W ja-
kim stopniu rynek zostal przeanalizowany? Czy wykorzystano kluczowe kom-
petencje organizacji? Kazdy z tych czynnikow moze mie¢ kluczowe znaczenie
i powinien zosta¢ uwzgledniony jako element procesu mys$lenia strategicznego.

Istotny wklad w sukces procesu planowania strategicznego maja tez pra-
cownicy jednostki badawczo-rozwojowej oraz dziatlu produkcyjnego. Wspoélnie
z tymi ostatnimi menedzer produktu powinien rozstrzyga¢, jak dalece mozna
poszerzy¢ linie produktéw bez ograniczania jej efektywnoSci. Wymaga to zro-
zumienia zasad tworzenia przyszlych produktéw na podstawie wspdlnego sche-
matu. Warto tez podjaé dzialania zapobiegajace nadmiernemu zwiekszaniu
liczby produktéw na rynku i po wprowadzeniu nowej oferty rozwazyé¢ wycofa-
nie niektérych produktéw ze sprzedazy. Jezeli nie ma takiej mozliwoSci, me-
nedzer produktu powinien utworzy¢ lobby na rzecz zwiekszenia nakladow na
badania i rozwo6j oraz (lub) na wsparcie dzialalnoSci operacyjnej w celu stwo-
rzenia mozliwo$ci osiggniecia strategicznych celow produktu.

Tworzenie koncepcji produktu

Liczba koncepcji opracowanych w trakcie prac nad produktem moze mieé
wplyw na sukces nowego produktu na rynku, poniewaz duza ich liczba zwiek-
sza prawdopodobienstwo odnalezienia najlepszej formuly produktu. Chociaz
daja sie slyszet glosy, ze nie ma w istocie czego$ takiego jak niedobdér pomy-
sléw, mozna tez niekiedy spotkac sie z teza, ze wiele dobrych pomystéw nigdy
nie ma szans ujrze¢ $wiatla dziennego, poniewaz istniejace koncepcje uznawa-
ne sa za ,wystarczajgco dobre”. Menedzerowie produktu czesto odczuwaja
presje, gdyz oczekuje sie od nich tworzenia nowych produktéw w krétkim cza-
sie. Poniewaz jednocze$nie muszg takze dogladac juz istniejacych ofert, rzadko
maja czas starannie przeanalizowa¢ wszelkie mozliwe alternatywy. W zwiazku
z tym, ze ich mysli zaprzataja rézne sprawy biezace, przewaznie ograniczaja sie
jedynie do rozszerzenia linii oferowanych produktéw lub wprowadzania pro-
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duktéw na zasadzie ,my tez to mamy”. Wiasnie z tego wzgledu strategiczne
prace nad rozwojem nowych pomystow powinny poprzedzaé faze rozwoju sa-
mego produktu.

Istnieje kilka zrodel strategicznie istotnych koncepcji produktu. Jednym
z najwazniejszych sa klienci i potencjalni klienci. Niestety, nazbyt wiele firm
nie stosuje zadnej systematycznej metody pozyskiwania nowatorskich koncepcji.
W przypadku dbbr przemystowych doskonala metodg badawcza jest organi-
zowanie systematycznych wizyt u klienta. Program wizyt u klienta to metoda
gromadzenia danych, przywidujaca nawigzywanie kontaktu z konkretnymi
klientami w celu pozyskania ich opinii w badanej kwestii. Personel do realiza-
¢ji programu dobierany jest na podstawie kryterium istotno$ci danej decyzji.
W kazdym przypadku cele programu formuluje sie w formie pisemnej. Do
uczestnictwa w programie zaprasza sie zwykle klientow innowacyjnych, zajmuja-
cych czolowe pozycje na rynku lub takich, ktérzy wykorzystuja produkt w pewien
szczegblny sposob. Informacje na temat celéw projektu przekazuje sie czlon-
kom malych grup, w ktorych sktad wchodza pracownicy jednostki badawczo-
rozwojowej, dzialu operacyjnego oraz dzialu marketingu. Nastepnie ustala sie
terminy wizyt u wybranych klientéw. Na podstawie opinii zgromadzonych
dzieki realizacji programu wizyt u klientéw formuluje sie potencjalnie dlugo-
terminowe koncepcje produktéw. Innym narzedziem pozwalajacym efektyw-
nie dotrze¢ do klienta sa pokazy i targi. Przeprowadzenie przy okazji takich
wydarzen wywiadéw zogniskowanych pozwala stosunkowo niskim kosztem uzy-
ska¢ informacje potrzebne do opracowania koncepcji nowego produktu.

Kolejnym przydatnym narzedziem, czesto wykorzystywanym do realizacji
konkretnych celow, jest sesja ,burzy mozgow”. Uczestnikow takiego spotkania
zacheca sie do rozpatrywania pewnych kwestii w formie metafor i analogii. Me-
tode analogii wykorzystano z powodzeniem w firmie Canon podczas prac nad
opracowywaniem modelu wymiennego bebna do kopiarek osobistych.

Projektanci Canona zdawali sobie sprawe, ze skuteczna sprzedaz kopiarek
osobistych zalezy od ich bezawaryjno$ci. Aby zapewni¢ produktowi niezawodnos¢,
postanowili wprowadzi¢ do urzadzenia wymienna wersje $wiatloczulego bebna
(elementu, ktory stanowi przyczyne 90% usterek). Aby jednak beben maogt byé
wymienny, jego wytworzenie powinno by¢ latwe i tanie. W jaki spos6b zatem
mozna wyprodukowaé jednorazowy beben?

Przelom nastapil, gdy pewnego razu lider zespotu projektowego, Hiroshi
Tanaka, zamo6wil dla swoich wspdlpracownikéw piwo. Kiedy czlonkowie zespotu
projektowego omawiali przy piwie kwestie zwigzane z realizacja projektu, Tanaka
podnidst jedna z puszek i zaczal zastanawiad sie na glos: ,Ile moze kosztowaé
wyprodukowanie takiej puszki?”. To pytanie zainspirowalo czlonkéw zespolu
do rozwazenia mozliwosci zastosowania procesu produkeyjnego puszek aluminiowych
do produkcji aluminiowych bebnéw. Analizujac podobienstwa i réznice miedzy
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puszka na piwo a bebnem do kopiarki, zesp6t odpowiedzialny za opracowanie

projektu nowego podrecznego urzadzenia stworzyl technologie produkeyjna,

dzieki ktorej mozliwe bylo wytworzenie aluminiowych bebnéw po odpowiednio

niskiej cenie?.

Menedzer produktu powinien tez znaé¢ kluczowe kompetencje firm oraz
wykazywac¢ wole wspolpracy z przedstawicielami réznych obszaréw funkcjo-
nalnych oraz z innymi menedzerami produktu w sprawie maksymalnego wy-
korzystania tych kompetencji do tworzenia nowych produktéw oraz rynkow
(por. ramka ,Maksymalizacja potencjatu strategicznego w 3M oraz w firmie
Hewlett-Packard”). Firma Rubbermaid na przyklad zacheca swoich pracowni-
kéw do poszukiwania i wykorzystywania do realizacji wlasnych zadan umie-
jetnos$ci i mozliwos$ci innych jednostek organizacyjnych.

Maksymalizacja potencjatu strategicznego
w 3M oraz w firmie Hewlett-Packard

Zaréwno 3M, jak i Hewlett-Packard uwazane sq za lideréw w dziedzinie inno-
wagcji i strategicznego planowania dotyczgcego produktu. Wydaije sig, ze mozna
wskazaé¢ co najmniej kilka przyczyn ich sukcesu. Jednym z najwazniejszych jest
zdolno$¢ do maksymalnego wykorzystania poszczegdlnych umiejetnosci we
wszystkich oddziatach firmy i przekiadania ich na konkretne zastosowania pro-
duktu. Kolejnym czynnikiem jest szczegdlna sprawnos$¢ w tworzeniu produktéw,
ktére zwalczajq swojg konkurencje.

Starajgc sie wykraczaé poza ramy myslenia interdyscyplinarnego i dgzgc do
myslenia w kategoriach catej korporaciji, L. D DeSimone, dyrektor generalny 3M,
sktania przedstawicieli jednostek badawczo-rozwojowych do poszukiwania za-
stosowan dla opracowywanych przez firme innowacyjnych technologii we wszyst-
kich mozliwych obszarach jej funkcjonowania. Na podstawie informacji zgroma-
dzonych dzieki wywiadowi zogniskowanemu stwierdzono na przykiad, iz klienci
sq niezadowoleni z faktu, ze metalowe myjki strzepiq sie i rdzewiejq. Pracownicy
z oddziatu odpowiedzialnego za tasmy pracowali wspdlnie z przedstawicielami
jednostki zajmujgcej sie materiatami $ciernymi nad opracowaniem nowego
produktu o nazwie Never Rust Wool Soap Pad. Wykorzystano w tym celu mate-
riaty powstate z przetworzenia plastikowych butelek oraz ekologiczne mydto.
Od momentu pojawienia sie na rynku w 1992 produkt ten jest stale tuz za liderem

w dziedzinie myjek, czyli za S.0.S., myjkg wytwarzang przez Clorox Company.

2 The Knowledge-Creating Company, ,Harvard Business Review” nr 69, listopad —
grudzien 1991, s. 101.
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Innym przyktadem maksymalizacji potencjatu jest zastosowanie w monito-
rach laptopéw powtoki, ktérg zaprojektowano na podstawie powtok opracowa-
nych w pofowie lat osiemdziesigtych z mys$lg o neonach zdobigcych budynki.
Taka cienka plastikowa warstwa wbudowana w ekran monitora zwieksza jego
jasno$¢ i przyczynia sie do zmniejszenia zuzycia energii, co powoduje przedtu-
zenie czasu funkcjonowania baterii.

Hewlett-Packard, podobnie jak 3M, takze odnosit sukcesy w zakresie efek-
tywnego wykorzystania swoich kluczowych kompetencji. Firmie udato sie potg-
czy¢ doswiadczenie w branzy komputerowej z wiedzg zwiqgzang z tworzeniem
systeméw monitorowania stanu pacjenta powstaty dzieki temu stacje robocze
dla lekarzy. Cho¢ urzqdzenia te nadal znajdujq sie jeszcze w fazie testéw, wia-
domo juz, ze w przyszio$ci mogqg w istotny sposéb przyczyni¢ sie do poprawy
pozycji HP w branzy urzgdzen medycznych.

Firma Hewlett-Packard dgzy do wykorzystania swoich kluczowych umiejet-
nosci na wiele nowych i odmiennych sposoboéw. Przedstawiciele HP stwierdzili,
ze poniewaz maszyny do przesytania fakséw majg wiele mechanizméw stosowa-
nych takze w drukarkach atramentowych, firma powinna potraktowad ten rynek
jako jednq z najwazniejszych mozliwosci rozwoju. Firma spodziewa sig, iz wykorzysta-
nie istniejqgcych juz obecnie technologii pozwoli rozwing¢ te urzqgdzenia, a koszty
tej operacji nie przekroczq kosztow maszyn wykorzystujgcych technologie ter-
miczng.

Warto tez zauwazyd, ze drukarki atramentowe zmagajq sie z konkurencjg ze
strony doskonale znanych drukarek laserowych HP. Lewis Platt, dyrektor gene-
ralny firmy, twierdzi, ze taka aktywna autodestrukcja jest konieczna: ,,Musimy
by¢ gotowi poswieci¢ to, czym zajmujemy sie dzisiaj w imie naszej przysztej po-
zycji rynkowego lidera. Cho¢ wydaije sie to byc¢ sprzeczne z ludzkq naturg, nie-
kiedy trzeba zniszczy¢ interes, ktéry nadal jeszcze sie kreci”.

Zrédto: Kevin Kelly, 7he Drought Is Over At 3M, ,Business Week”, 7 listopada 1994, s. 140 —
141, Alan Deutschman, How H-P Continves to Grow and Grow, ,Fortune”, 2 maja
1994, s. 90 - 100.

Rubbermaid stara sie nauczy¢ swoich pracownikow, ze koncepcje moga
generowac sie niemal samoistnie z kluczowych kompetencji, czyli z obszarow,
w ktorych firma radzi sobie najlepiej. Bud Hellman, ktéry swego czasu prowa-
dzil jedna z filii firmy, zwiedzal pod koniec lat osiemdziesiatych jedna z fabryk
wytwarzajacych lodowki turystyczne. Uswiadomil sobie wowczas, ze stosowa-
na tam technologie obrébki plastiku mozna z powodzeniem wykorzystaé do
produkeji wytrzymalych, lekkich i niedrogich kolekeji mebli biurowych. Tak
powstal WorkManager System. Przedstawiciele firmy twierdza, ze ich sprze-
daz stanowi 60% ogolnej sprzedazy oddzialu wytwarzajacego meble. Charles
Hassel, czlonek zespotu pracujacego nad rozwojem tego produktu, powiedzial
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kiedys: ,,Gdyby kierownictwo nie sklanialo nas do zapoznawania sie z techno-
logiami stosowanymi w innych czesciach organizacji, zaden z takich projektow
zapewne nigdy by nie powstal™.

Kierowanie oferty do obecnych,
drugoplanowych oraz nowych rynkow

Z poszczegbdlnymi produktami wigze sie zazwyczaj nieco inny poziom ryzyka,
dlatego dobrze jest stworzy¢ caly portfel nowych produktow, dzieki ktéremu
mozliwe byloby zbalansowanie stosunku ryzyko — zysk. Do produktéw o naj-
nizszym stopniu ryzyka naleza te stanowigce rozszerzenie dotychczasowej linii
— do oferowanych obecnie produktéw wprowadza sie jedynie nieznaczne mo-
dyfikacje (cho¢ oczywiScie powstaje w ten sposéb ,nowa i ulepszona wersja”
takiego produktu). Istota tego typu nowosci moze by¢é wprowadzenie mniej-
szych lub wiekszych opakowan, produktéw o bardziej lub mniej wyrazistym
smaku badz tez zbudowanych z ciezszych lub 1zejszych elementow. W wiekszo-
$ci przypadkéw celem wprowadzania takich modyfikacji jest zwiekszenie
mozliwo$ci wykorzystania (lub zapewnienie wiekszej liczby) opcji dotychcza-
sowym klientom. Niekiedy jednak ten sam (lub nieznacznie tylko zmieniony)
produkt moze zosta¢ nieco inaczej przedstawiony, by przyciagnal uwage ryn-
kéw drugoplanowych. Klasycznym przykladem takiego przypadku jest proszek
do pieczenia — zmieniono jego pozycjonowanie, dzieki czemu soda znalazla
wiele roznych zastosowan poza pieczeniem. Linie Srodkéw przeciwbolowych
firmy Bayer rozszerzono w taki sposob, by objela ona takze pewne rynki dru-
gorzedne (jako przyklad podaé mozna pacjentéw z artroza czy ludzi po zawa-
lach serca). Jest wreszcie jeszcze jedna mozliwo$é, polegajaca na wprowadze-
niu istniejacego produktu na nowy rynek. Takie posuniecie powinno byé
jednak w odpowiedni sposéb zakomunikowane nabywcom. Firma Bendix Brake
Division, dzialajgca w ramach przedsiebiorstwa Allied Signal, chciala na przy-
klad zwiekszy¢ sprzedaz hamulcéw w sklepach dla majsterkowiczow. Stwier-
dzono jednak, ze wyglad opakowania nie kojarzy sie nabywcom z wysoka jako-
$cia. W zwiazku z tym do strategii repozycjonowania wprowadzono zalozenie
przewidujace umieszczenie na opakowaniu elementéw w zdecydowanym nie-
bieskim kolorze. W ciggu zaledwie roku sprzedaz wzrosla z poziomu 1% do po-
ziomu ponad 20%.

3 Brian Dumaine, Closing the Innovation Gap, ,Fortune”, 2 grudnia 1991, s. 59.



Planowanie strategiczne dotyczqce produktu 177

Za nowe uznaje sie oczywiScie takze produkty, ktoére nie stanowia rozsze-
rzenia dotychczasowej linii produktéw — one réwniez moga byé zaoferowane
na dotychczasowym rynku, na rynku drugorzednym badz na rynku zupelnie
nowym. Z trzech powyzszych mozliwo$ci najmniej ryzykowne jest dotarcie do
obecnych klientow poprzez rozszerzenie znaku towarowego (zwane takze nie-
kiedy rozszerzeniem marki). Metoda ta polega na wykorzystaniu skojarzen
zwigzanych z produktem (lub marka) do promocji innej kategorii produktu.
Firma Arm & Hammer zastosowala na przyklad marke, pod ktéra dotychczas
sprzedawany byl proszek do pieczenia, w odniesieniu do $rodkéw czyszczgcych,
pasty do zeb6w oraz innych podobnych produktéw dajacych sie promowac za
pomoca hasla ,czyste i Swieze”. Firma Castle & Cooke stwierdzila natomiast, ze
jej marka Dole moze byé wykorzystywana nie tylko w odniesieniu do ananasow.
W zwiazku z tym podjeto decyzje o wprowadzeniu na rynek linii batonikéw Dole
Fruit & Juice. Tego rodzaju posuniecia przynosza w wielu przypadkach wy-
mierne korzyéci, wymagaja jednak myslenia i planowania strategicznego.

Marki poboczne wykorzystywane sa na ogol w sytuacjach, gdy firma chce
rozpocza¢ dzialalnoé¢ w nieco odmiennym od dotychczasowych segmencie (na
przyklad w segmencie ,bardziej wyczulonym na koszty”), a jednoczeénie nie
chce ryzykowac¢ nadwerezenia swojego obecnego wizerunku. Wykorzystywanie
marek pobocznych pozwala firmie utrzymaé aktualna pozycje wéréd obecnych
klientéw, a jednocze$nie prowadzi¢ dzialalnos$é takze w innych segmentach.
Przykladem firmy, ktéra, dazac do umocnienia swojej pozycji, siegnela po
marke poboczng, jest Marriott. Tak narodzila sie koncepcja Fairfield Inn —
hoteli bedacych tania i pozbawiong luksuséw oferta sieci Marriott. Takze Old-
smobile zmuszony byt doglebnie przeanalizowa¢ warto$¢ swojej marki po
wprowadzeniu modelu aurora. Po dlugiej dyskusji cztonkowie korporacji po-
stanowili usunac¢ z samochodu ,rakiete” (tradycyjny symbol marki Oldsmobile)
i zastapi¢ ja srebrna literg A, ktéra miala przyciaggnaé miodszych nabyweow*.

Najwieksze ryzyko wiaze sie zawsze z opracowywaniem nowego produktu
dla nowego rynku, zwlaszcza w sytuacji gdy dany produkt jest nowy nie tylko
dla firmy, ale takze dla Swiata. Przedsiewziecie takie nalezy uznaé za uzasad-
nione jedynie wowczas, gdy do nowego rynku mozna dotrze¢ za posrednic-
twem dotychczasowych kanatéw dystrybucji i (lub) gdy produkt mozna stworzy¢,
postugujac sie kompetencjami kluczowymi. Firma musi szczegélowo przeana-
lizowaé, czy warto podejmowaé ogromne ryzyko zwigzane z takim projektem,
czy w przyszloéci mozliwe bedzie stworzenie i utrzymanie dobrej pozycji kon-
kurencyjnej oraz czy przypadkiem nie lepiej byloby pozostawié¢ realizacje tej
koncepcji konkurencji.

4 Kathleen Kerwin, GM’s Aurora, ,Business Week”, 21 marca 1994, s. 88 — 95.
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Sita rozszerzenia linii produktéow

Rozszerzenie znaku towarowego zazwyczaj przynosi firmie zdecydowanie wiecej
korzysci niz tradycyjna praca nad opracowaniem nowego produktu. Do najwaz-
niejszych zalet tej metody nalezy mozliwo$¢ wykorzystania jednego z najcen-
niejszych aktywéw firmy, jakim jest marka. Dzieki temu firma moze rozpoczqgd
dziatalno$¢ zwigzang z nowq kategorig produktéw od razu z pozycji sity. Co
wigcej, w przypadku rozszerzenia linii produktéw nie ma potrzeby przeznacza-
nia istotnych kwot na budowanie nowej marki. Nalezy jednak mie¢ $wiadomos¢,
ze rozszerzenie linii musi generowac dla klientéw pewnqg nowqg wartosc. W fir-
mach odnoszqcych sukcesy w dziedzinie rozszerzania marki stosuje sie na ogoét
mechanizm rotacji menedzeréw produktu dzieki niemu pracownicy odpowiedzialni
za konkretne marki nie popadajg w rutyne. Pozwala to ograniczy¢ ryzyko zwigk-
szania liczby nazbyt podobnych do siebie produktéw.

Konsument styka sie codziennie z setkami réznych marek. Posiadanie znanej
marki nie gwarantuje wiec wcale sukcesu w procesie rozszerzania linii produk-
téw. Chyba niewielu konsumentéow wybratoby podeszwy marki JELL-O® (marka
deseréw proponowanych przez Kraft Foods) lub mrozone dania sprzedawane
pod znakiem firmowym Tide® (marka wybielacza Procter & Gamble). Marke
mozna z powodzeniem rozszerzy¢ na nowe kategorie, kiedy ma ona odpowiedni
potencjal, a jednoczes$nie pasuje do produktu.

o Zazwyczaj uznaje sie, ze marka pasuje, jezeli konsumenci gotowi sq potrak-
towaé wprowadzenie nowego produktu jako logiczne posuniecie i oczekujg
jego pojawienia sie pod dang markq.

o O marce méwimy, ze ma odpowiedni potencjal, kiedy konsument juz na pod-
stawie faktu, ze dana marka jest mu znanaq, jest w stanie stwierdzi¢, ze nowa,
rozszerzona linia produktéw zaspokoi jego potrzeby lepiej niz oferta konkurenciji.

Poniewaz znaczenie marki ulega zmianom w czasie wraz z rozszerzaniem sie
linii produktéw, kierownictwo powinno opracowad plan marki. W jego tresci nale-
2y wskazad, z jakimi rozszerzeniami bedziemy mieli do czynienia w krétkim okresie
oraz jakie rozszerzenia bedq prawdopodobnie mozliwe w diuzszej perspektywie.
Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage na mozliwosci, jokie otwieraty sie przed mar-
kg Ocean Spray, kiedy z producenta zurawin firma stata sie takze producentem
soku zurawinowego, a nastepnie takze dostawcq sokéw owocowych, oferujgcych
petng game produktéw. Opracowanie diugoterminowego planu rozwoju marki
pozwala zachowaé kluczowe dla danego znaku elementy, a takze zwiekszy¢
prawdopodobienstwo dotarcia do bardziej odlegtych obszaréw rynku, na ktérych
marka réwniez mogtaby z powodzeniem wykorzystywaé swéj potencjat.

Zrodio: Edward M. Tauber, Brand Leverage: Strategy for Growth in a Cost-Control
World, ,Journal of Advertising Research”, sierpien — wrzesien 1988, s. 28; Eileen Roche,
Product Development: Why Line Extensions Often Backfire, ,Harvard Business Re-
view”, marzec - kwiecien 1999, s. 19 — 21.
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Lista spraw kluczowych — przygotowania do planowania
strategicznego dotyczacego produktu

Warto staraé sie (przynajmniej od czasu do czasu) wprowadzi¢ innowacyjny
produkt, ktéry mozna by przedstawié¢ klientom, jeszcze zanim zglosza na
niego zapotrzebowanie.

Obok portfela produktéw nalezy stworzy¢ takze swego rodzaju portfel
kluczowych kompetencji firmy.

Warto zrozumie¢ istote sukcesow i porazek wezesniejszych projektow
zwiazanych z tworzeniem nowego produktu.

Nalezy wspolpracowaé z inzynierami nad opracowaniem i wykorzystaniem
koncepcji wspolnego schematu jako elementu planowania strategicznego
w dziedzinie produktu.

Nie mozna pozwoli¢ sobie na ignorowanie potrzeby opracowania nowych
koncepcji produktéow. Jako ryzykowne nalezy ocenié przyjmowanie
zalozenia, ze obecnie istniejace koncepcje sa najlepszymi z mozliwych.

Zawsze warto rozmawiaé z innymi menedzerami produktu, przedstawicielami
innych oddzialéw oraz innych jednostek, funkcjonujacych w firmie,

na temat mozliwosSci wykorzystania pewnych umiejetnosci w procesie
tworzenia konkretnego produktu.

Jezeli w danej branzy marka ma istotne znaczenie, nalezy opracowaé wizje
przyszlego rozwoju jej tozsamosci i wartoSci.



