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Wszelkie organizacje ktada obecnie coraz wigkszy nacisk na proces planowania.

Jest to spowodowane w duzej mierze wzrostem miedzynarodowej konkurencii, stale
ulepszanymi procesami produkcyjnymi, wiekszym naciskiem na jako$¢ produktu i stale
zmieniajacymi sie oczekiwaniami klientow. Obecnie organizacje zdaja sobie sprawe z
faktu, ze tylko wtedy odniosa sukces, jezeli beda dostarczac¢ produkty, spetniajace
wymagania klientéw. Niniejsza ksiazka zajmuje sie tematyka zarzadzania operacyjnego,
omawiajac ja catosciowo, biorac pod uwage réwniez inne, niezbedne obszary
dziatalnosci organizaciji.

Zwracajac uwage na kwestie strategiczne, ksiazka pokazuje menedzerom, jak moga
pomoc swoim organizacjom odnie$¢ sukces w wymagajacym Srodowisku biznesu.
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Rozdziat 3.
Planowanie
1 projektowanie produktu

Produkty i procesy

Wedlug Michaela Hammera misja firmy jest formutowana po to, aby stworzy¢ warto$é
dla jej klientow. To stwierdzenie wzmacnia poglad, ze organizacja tylko wtedy odnosi
sukcesy, jesli wytwarza produkty, ktérych nabywcy pragna. Rozdziat 2. dostarczyt infor-
macji o tym, jak strategia operacyjna podchodzi do, raczej ogdlnego, pojecia zadowo-
lenia klientdw i opisuje, jakie rodzaje produktow przedsigbiorstwo moze wytwarzac.
Nastgpne decyzje zwiazane sa z przyjeciem tej ogolnej koncepcji produktow i jej uszcze-
gbétowieniem w celu stworzenia rzeczywistych projektéw produktéw. Stanowi to pod-
stawe planowania produktu.

I Planowanie produktu dotyczy wszystkich decyzji zwigzanych z wprowadzaniem
nowych, dokonywaniem zmian w istniejacych i wycofaniem przestarzatych
produktéw z rynku.

1 Jego celem jest zapewnienie, ze organizacja dostarcza produkty, ktérych
nabywcy pragna.

W praktyce jest prawie niemozliwe oddzielenie projektu produktu od procesu wykorzy-
stanego do jego produkcji. Cechy kazdego produktu zaleza od proceséw — produkowane
masowo positki serwowane podczas podrdzy samolotem réznia si¢ od positkow przygo-
towywanych osobiscie przez szefa kuchni. W przypadku wielu ustug potaczenie miedzy
produktem a procesem jego wytwarzania jest tak sciste, ze trudno wyznaczy¢ lini¢ oddzie-
lajaca produkt oferowany, na przyktad przez poczte, od proceséow zastosowanych do jego
dostarczenia.

Niemniej jednak waznym pytaniem, ktore przedsigbiorstwa powinny sobie zadac jest to,
czy sa skoncentrowane na produkcie i widza si¢ przede wszystkim jako wytworce produktu,
czy sa skoncentrowane na procesie — widzac si¢ gldwnie jako wykorzystujace procesy.

I Przedsigbiorstwo, ktére prowadzi zaktad zajmujacy si¢ butelkowaniem, jest
skoncentrowane na procesie, natomiast przedsigbiorstwo wytwarzajace butelkowana
lemoniadg jest skoncentrowane na produkcie.
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I Drogie restauracje sa skoncentrowane na procesie — gotuja positki; restauracje
szybkiej obstugi sa skoncentrowane na produkcie — sprzedaja hamburgery.

I Przedsigbiorstwa telekomunikacyjne sa skoncentrowane na produkcie — zajmuja
si¢ organizacja rozméw telefonicznych, a przedsigbiorstwa komunikacyjne
sa skoncentrowane na procesie — umozliwiaja najdogodniejsza komunikacje.

Takie wyr6znienie nie zawsze moze by¢ tak czytelne, poniewaz wszystkie firmy jednoczes-
nie stosujg procesy i dostarczaja produkty. Nalezy zwrdci¢ uwage, czy przedsigbiorstwo
przede wszystkim wytwarza produkty czy wykorzystuje procesy. Te pozornie subtelne
réznice moga mied istotny wplyw na operacje. Na przyktad, gdy popyt na dany produkt
szybko si¢ zmniejsza, znacznie tatwiej jest dostosowac si¢ do nowej produkcji firmie skon-
centrowanej na procesie. Jezeli z kolei sprzedaz produktu jest stabilna w dtugim okresie,
wowczas lepiej skoncentrowacé si¢ na produkcie. Niniejszy rozdzial omawia aspekty pla-
nowania produktu, natomiast rozdziat 5. koncentruje si¢ na oméwieniu procesu.

Cykl zycia produktu

Rysunek 3.1.

Fazy cyklu

zycia produktu |

Najtrudniejszym elementem planowania produktu jest stale zmieniajacy si¢ popyt kon-
sumentow. W zimie potrzebuja cieptej odziezy, natomiast w lecie zgtaszaja popyt na
przewiewne ubrania. 10 lat temu byto ogromne zapotrzebowanie na sosnowe kredensy
kuchenne, obecnie klienci poszukuja dgbowych kredenséw. Dawniej zgtaszano popyt
na przenosne telefony, teraz na przenosne ustugi internetowe. Nabywcy zmieniaja swoje
zwyczaje dotyczace kupowanych towaréw z wielu powodéw, poczawszy od mody, a skon-
czywszy na wymogach prawnych.

W wyniku tego popyt na wszystkie produkty nieustannie si¢ zmienia. Czasami zmienia
si¢ w wytlumaczalny sposob, na przyktad sezonowy popyt na olejki do opalania czy szczyt
popytu na choinki. Inne zmiany popytu sa zwiazane z cyklem zycia produktu, ktéry moze
by¢ przedstawiony jako wykres ksztaltowania si¢ popytu od momentu wprowadzenia pro-
duktu na rynek az do jego wycofania. Wyrdznia si¢ pigé faz standardowego cyklu zycia
produktu. Zostaly one przedstawione graficznie na rysunku 3.1.

Popyt

_Ff’/ ™~

wprowadzenie | warost dojrzalost spadek | wycofanie

Czas
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1. Wprowadzenie — nowy produkt pojawia si¢ na rynku, ale popyt na niego jest niski,
poniewaz konsumenci dopiero go poznaja, testuja i probuja si¢ do niego przekonac.
Przyktadami moga by¢ cyfrowe ptyty, przenosne komputery i automatyczne kasy
w supermarketach.

2. Wzrost — nowi klienci nabywaja produkt i popyt na niego bardzo szybko wzrasta.
Przyktadem moze by¢ bankowos¢ telefoniczna czy zboze genetycznie
modyfikowane.

3. Dojrzatos¢ — wigkszo$¢ potencjalnych nabywcdw zna produkt i kupuje go w statej
ilosci. Popyt stabilizuje si¢ na okreslonym poziomie. Przyktadem sa kolorowe
telewizory, a takze ushugi ubezpieczeniowe.

4. Spadek — sprzedaz produktu spada, gdyz klienci zaczynaja nabywac nowe,
alternatywne produkty. Przyktadem jest dostarczanie tytoniu i mleka.

5. Wycofanie — popyt spada do poziomu, na ktérym nie oplaca si¢ dtuzej dostarczac
produktu. Przyktadem sa czarno-biate odbiorniki telewizyjne i telegramy.

Dhugosc¢ cyklu zycia produktu rozni si¢ do$¢ znacznie. Kazdy naklad gazety ma cykl zycia
trwajacy kilka godzin; moda na ubrania i gry komputerowe trwa kilka miesigcy lub nawet
tygodni. Cykl zycia dobr konsumpcyjnych trwatego uzytku takich, jak pralki automatycz-
ne, trwa zwykle kilka lat, a podstawowe artykuty, np. mydto czy kawa, pozostaja w fazie
dojrzatosci przez dziesigciolecia. Niestety istnieje bardzo niewiele wskazéwek mogacych
swiadczy¢ o dlugosci cyklu zycia. Niektore produkty maja niespodziewanie krétki okres
zycia i znikajg bardzo szybko, podczas gdy inne pozostaja w fazie dojrzatosci przez bardzo
dhugi okres. Pewne produkty takie, jak czekolada mleczna lub piwo, pozostawaty na etapie
dojrzatosci przez wiele lat, a teraz obserwuje si¢ przejscie w faze spadkowa. Jeszcze inne
produkty znajduja si¢ w fazie spadku, a potem przechodza znowu w faz¢ wzrostu. Takim
przyktadem jest frekwencja w kinie, ktora spadia z 1,64 miliarda w 1946 roku do poziomu
54 milionow w 1984 roku i wtedy wzrosta ponownie do liczby 140 milionéw w roku 1997.

Przyktad — pamieci masowe w komputerach osobistych

Pierwsze komputery osobiste nie posiadaty pamieci zewnetrznych. Dopiero firma Commodore, ktéra
zdominowata rynek w potowie lat 70., wprowadzita kasety magnetofonowe. Byly one bardzo wolne
i miaty matg pojemnos¢. Testowano wiele r6znych formatéw i ostatecznie standardem stata sie
dyskietka o pojemnosci 640 kB i wielkoSci 54 cala. W potowie lat 80. zostata ona zastgpiona przez
3Y% calowa dyskietke o pojemnosci 1,44 MB, ktéra nadal jest powszechnie stosowana. Niestety
wiekszos¢ uzytkownikéw doszta do wniosku, ze 1,44 MB pamieci to stanowczo za mato. System
Windows i inne systemy operacyjne potrzebowaty dziesigtek dyskietek do przechowywania danych.
Poczatkowo wydawato sie, ze odpowiedzig na rosnace zapotrzebowanie na pojemnos¢ bedzie stwo-
rzenie ,,superdyskietek” — takich, jak lomega ZIP, SuperDisc i HIFD — ktére mogty przechowywac
100 - 200 MB danych na dyskietce o takim samym rozmiarze jak zwykta dyskietka. Jednak supre-
dyskietki tak naprawde nigdy sie nie przyjety, zostaty bowiem zastgpione przez uniwersalne do dzi$
ptyty CD-ROM. Standardowa ptyta CD przechowuje okoto 650 MB danych i poczatkowo miata pod-
stawowg wade — byta tylko do odczytu. Obecnie sprzedaz ptyt CD-R i CD-RW rosnie, ale ich ,zycie”
moze by¢ dosy¢ krétkie, gdyz juz niedtugo zostang zastgpione przez ptyty DVD — uniwersalne dyski
optyczne. Poczatkowo w 1998 roku wprowadzono ptyty DVD o pojemnosci 2,6 GB, a zaraz potem
ukazaty sie ptyty 5,2 GB. W 1999 r. pojawity sie ptyty 9,4 GB. Cykl zycia produktéw w przemysle
komputerowym jest jednak krétki i z pewnoscig koniec formatu DVD jest juz bliski. Firma Norsam
zastosowata ostatnio techniki galowo-jonowe do zapisu danych na dyskach niklowych o pojemnosci
165 GB, ktére z pewnosciag pojawig sie niebawem na rynku.
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Operacje a cykl zycia produktu

Cykl zycia produktu wptywa na operacje w rozny sposob, na przyktad:
I w roznych fazach cyklu zycia produkt wymaga roznych rodzajow operacji;

I obserwuje si¢ ogromne zroznicowanie kosztow, dochodow i zyskow w kazdej
z faz cyklu;

I organizacje, ktore rdznie rozpoczynaja i koncza produkcje, wytwarzaja produkty
w réznych momentach cyklu zycia;

I organizacje wytwarzaja zwykle duzy asortyment produktéw, aby zapewnic sobie
ptynna produkcje;

I organizacje musza nieustannie pracowa¢ nad nowymi produktami, aby utrzymacé
pewien asortyment produktow.

Rodzaje operaciji podczas cyklu zycia

Menedzerowie operacyjni sa zaangazowani we wczesne etapy badania i rozwoju (bardziej
szczegblowe informacje na temat projektu nowego produktu znajdziesz w dalszej czesci
niniejszego rozdziatu). Kiedy produkt jest wypuszczany na rynek i znajduje si¢ w fazie
wprowadzania, poczatkowy popyt jest maty. To wiaze si¢ z mata skala operacji, praw-
dopodobnie z produkcja pojedynczych egzemplarzy na specjalne zamowienia. Wstgpny
projekt produktu moze ulec modyfikacji po poznaniu reakcji klientow, zatem operacje
musza by¢ wystarczajaco elastyczne, aby sprosta¢ zmianom w popycie i parametrach
produktu. W tym samym czasie menedzerowie musza wywiazac si¢ z zaplanowanych
termindw i celé6w jakosciowych, aby produkt zyskat renome.

Jesli nabywcey zaakceptuja produkt, przedsigbiorstwo zwieksza produkcje i produkt prze-
chodzi w faze wzrostu. Projekt produktu staje si¢ bardziej stabilny, a menedzerowie ope-
racyjni poszukujg réznych mozliwosci udoskonalenia procesu. Zwykle polega to na za-
stapieniu procesow manualnych procesami zautomatyzowanymi. Celem jest zaspokojenie
rosnacego popytu i zniechecenie konkurencji poprzez utrzymywanie wysokiej jakosci
i niskich kosztow jednostkowych. Produkty nie sg juz produkowane na specjalne zamo-
wienia, lecz staja si¢ zapasami dobr finalnych, przez ktére w krétkim czasie moze by¢
zaspokojony popyt. Na tym etapie wazne staje si¢ prognozowanie popytu ze szczegdlnym
naciskiem na planowanie i ustalanie szczegétowych harmonograméw lub zestawien srod-
kéw. Rosnacy popyt wymaga specjalnego rozwazenia systemu dostaw, ktory powinien
zapewni¢ pewne zrodia czgsci i materiatow.

Wreszcie produkt wchodzi w fazg dojrzatosci, gdy stabilizuje si¢ popyt. Do tego momentu
prognozowanie i planowanie produkcji byto postepowaniem rutynowym. Niektorzy z kon-
kurentow mogli juz zaprzesta¢ produkcji i na rynku pozostato kilka wigkszych organizacji
konkurujacych cenowo. Menedzerowie operacyjni stawiaja wigkszy nacisk na redukcje
kosztow i1 zwigkszenie wydajnosci, zatem proces moze ulec zmianie w celu wigkszej
automatyzacji wytwarzania standardowych produktow.
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W fazie spadku dostawcy beda si¢ wycofywac z rynku. Na tym etapie prawdopodobne
jest wystapienie nadwyzki wydajnosci, przedsigbiorstwa moga zmieniaé wowczas projekt
produktu, probujac przedtuzy¢ jego zycie. Kiedy przestaje by¢ to optacalne, menedzero-
wie projektuja odpowiednie procedury zaprzestania produkcji.

Koszty, dochody i zyski w réznych fazach cyklu zycia

Do momentu wprowadzenia nowego produktu duzo $rodkow zostato juz przeznaczonych
na badania, rozw0j, projekt, planowanie, testowanie, uruchamianie urzadzen i wiele in-
nych celow. Na przyktad Boeing przeznaczyt 8 miliardow dolaré6w na rozwoj modelu
B777. Natomiast w pazdzierniku 1996 r. firma McDonnell Douglas byta zmuszona odwotaé
plany budowy nowego MD-11, poniewaz nie mogta sobie pozwoli¢ na koszty rozwoju.
Nawet pozornie proste produkty wymagaja wysokich kosztéw rozwoju — Cadbury prze-
znaczyla w 1997 roku 6 milionéw funtéw na urzadzenia produkcyjne dla potrzeb Fuse
baru, a Gillette w 1998 roku poniosto koszty w wysokosci 600 milionéw funtéw, zanim
wprowadzito na rynek maszynke do golenia Mach 3. Te wstgpne koszty rozwoju oczy-
wiscie maja by¢ pokryte z przysztej sprzedazy.

We wczesnych fazach cyklu zycia operacje na mata skalg oznaczaja wysokie koszty jed-
nostkowe. Jednak zysk przypadajacy na jednostke moze by¢ rowniez wysoki, jezeli kon-
sumenci beda sktonni zaptacié¢ premi¢ za nowatorstwo produktu. Catkowity dochdd jest
ograniczony przez mata sprzedaz, co jest przedstawione na rysunku 3.2.

Rysunek 3.2. [
Koszty i dochody
w cyklu zZycia Popyt /
produktu ] o
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Dochody rosng wraz z przejsciem produktu z fazy wprowadzenia w faz¢ wzrostu. Wow-
czas koszty state sg pokryte, a produkt zaczyna przynosi¢ zysk. Zysk jednostkowy moze
by¢ bardzo wysoki, jesli nabywcy nadal traktuja produkt, jako nowy i sa sktonni ptacié
wyzsza, premiowg ceng¢. Dodatkowo na tym etapie konkurencja jest niewielka, a nowy
sprzet do produkeji pracuje wydajnie.
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Dochody wzrastaja do momentu, gdy produkt wchodzi w faze dojrzatosci. Do tego czasu
konkurenci prawdopodobnie wytwarzaja podobne produkty, a popyt na nie maleje, zatem
zardwno cena jednostkowa, jak i dochody zaczynaja spada¢. W nastepnych fazach po
dojrzatosci nadmiar wydajnosci prowadzi do konkurencji przy mniejszym popycie, a zyski
spadaja. Udoskonalone metody produkcji, do§wiadczenie i wyzsza wydajno$¢ moga zréw-
nowazy¢ spadek, ale na pewnym etapie popyt i zyski spadaja do takiego poziomu, ktory nie
moze by¢ przyjety przez przedsigbiorstwo, i jest ono zmuszone wycofaé produkt z rynku.

Zazwyczaj tansze okazuje si¢ przedtuzanie zycia istniejacego produktu niz wprowadzanie
nowego. Wyrdznia si¢ kilka sposobdw osiagnigcia tego celu, na przyktad:

I zwigkszenie reklamy i wsparcia rynkowego;

I znalezienie nowych mozliwosci wykorzystanie produktu, a co za tym idzie, nowych
rynkow zbytu;

I modyfikowanie produktu, aby wizualnie byt nowy lub inny, poprzez zmian¢ projektu
lub dodatkowych cech;

I zmiana opakowania poprzez zmiang¢ rozmiaréw lub nacisk na inny element;

I sprzedaz produktu na nowym obszarze geograficznym.

Wada takich zmian jest fakt, ze zwykle sa krotkoterminowe i daja efekty tylko do mo-
mentu, gdy wprowadzony zostanie nowy produkt.

Strategie wejscia i wyjscia

Wiele firm farmaceutycznych przeprowadza badania, aby odkry¢ nowe leki, banki pro-
jektuja nowe ustugi, firmy komputerowe tworza nowe oprogramowania. Wszystkie te
przedsigbiorstwa poszukuja wysokich zyskow, ktére pochodza z nowych produktdéw, ale
musza ponies¢ wysokie koszty badania i rozwoju. W przemysle farmaceutycznym na
przyktad SmithKline Beecham przeznacza 21% dochodow pochodzacych ze sprzedazy
na R&D, podczas gdy roczny budzet przeznaczony na badania firm Roche i Ciba szacuje
si¢ na sum¢ ponad miliarda funtéw. Dyrektor Operacyjny firmy SmithKline Beecham,
Jean-Pierre Garnier twierdzi, ze kluczem do sukcesu jest wydajnos$¢ procesu badania
i rozwoju (R&D). Dodaje ponadto, ze firmy farmaceutyczne potrzebuja trzech elemen-
tow sktadajacych si¢ na sukces, tj. badania i rozwoju, podstawowej technologii, ktora po-
moze przyspieszy¢ procesy badania i rozwoju, oraz ogélno§wiatowej infrastruktury, aby
moéc wykorzystaé odkrycia.

Takie przedsigbiorstwa moga nasladowaé produkt w kazdej fazie jego cyklu zycia. Na
przyktad firma Polaroid wynalazta aparaty natychmiast wywotujace zdjecia i kontynu-
owata ich produkcj¢ az do fazy dojrzatosci. Jednak wiekszosé organizacji nie zaczyna
na etapie badan, ktore maja doprowadzi¢ do stworzenia nowego produktu, ani nie wytwa-
rza produktéw przez caty cykl ich zycia — od wprowadzenia na rynek az do wycofania
z niego. Wigkszos¢ z nich zaczyna planowanie produktu poprzez przygladanie si¢ pro-
dukcji konkurentow. Wtedy moga wybrac te istniejace juz produkty dobrze dopasowane
do ich asortymentu i zdecydowa¢ si¢ na modyfikacje, dzigki ktorym stworza swoj wlasny
,,nowy” produkt. Innymi stowy, zaczynaja dostarczaé istniejace juz na rynku produkty,
ktore osiagnety juz pewna faze cyklu zycia. Moment, w ktérym organizacja rozpoczyna
i konczy wytwarzanie produktu, definiuje jego strategie wejscia i wyjscia.



Planowanie i projektowanie produktu | 39

Strategia wejscia i wyjscia organizacji jest uzalezniona od specjalistycznej wiedzy i przy-
jetych celow. Niektore organizacje przeprowadzaja badania, aby dostarczy¢ nowych
pomystow i technologii dla nowych odkryé¢, ale moga nigdy nie wykorzystaé swoich
pomystéw. Funkcjonuja bowiem wytacznie w fazie wprowadzenia i opuszczaja rynek,
zanim produkt wejdzie w fazg¢ wzrostu. Zazwyczaj takie przedsi¢biorstwa sa bardzo do-
bre we wprowadzaniu innowacji, ale brak im zasobdw i zdolnosci produkcyjnych, aby
sprosta¢ wymaganiom rosnacego popytu. Firma ARM poszta o krok dalej. Przeprowa-
dzita badanie poprzedzajace projekt szybkich mikroprocesorow typu RISC, ale z powodu
braku odpowiednich urzadzen do produkcji udzielita licencji na wykorzystanie swojej
technologii firmom Texas Instruments i NEC.

Inne organizacje poszukuja badan, ktore moga by¢ potencjalnie komercyjne, i wykorzy-
stuja je w fazie wzrostu. Ich celem sg wysokie ceny mozliwe do uzyskania podczas fazy
wzrostu i wycofanie si¢ z rynku, gdy rentowno$¢ sprzedazy zaczyna spadac. Jeszcze in-
ne organizacje koncentruja si¢ na zaprojektowaniu bardzo efektywnych operacji.
Wchodza na rynek, gdy produkt znajduje si¢ w fazie dojrzatosci, produkujac duze ilosci
wystarczajaco efektywnie, aby konkurowaé z organizacjami juz obecnymi na rynku. Tego
typu przedsigbiorstwa opuszczaja rynek, gdy produkt wchodzi w fazg spadku i zapotrze-
bowanie jest zbyt mate, aby utrzymywaé wysoki poziom produkcji.

Strategie wejscia i wyjscia moga by¢ sklasyfikowane w nastepujacy sposéb:

,Badacze”: dobre w badaniach, projektowaniu i rozwoju; innowacyjne,
z nieustannymi zmianami w produkcie; wysoka jakos¢ 1 wysokie koszty;
niski wolumen sprzedazy; powolne dostawy.

,,Wdrozeniowcy nowego produktu”: identyfikuja produkty, ktore cechujg si¢
szerokim odzewem wsrdd nabywcow, dobre w rozwoju nowych procesow
produkcyjnych; silne w dziedzinie marketingu w celu kreowania popytu; wysoka
jakos$¢ przy zredukowanych kosztach; maja tendencje do duzej produkcji.

,,Reduktorzy kosztow”: duza produkcja, niskie koszty procesu; niski poziom
innowacyjnosci; koncentracja na produktach o ustalonej reputacji; niskie ceny
i szybkie dostawy; dobre w projektowaniu procesu; zwykle produkcja
zautomatyzowana lub zastosowane linie montazowe.

Asortyment wytwarzanych produktow

Najlepiej bytoby, gdyby przedsiebiorstwa mogly zajac si¢ pojedynczym produktem. Henry
Ford powiedzial kiedy$ zartobliwie: ,,Mozesz mie¢ samochod kazdego koloru, pod warun-
kiem Ze jest on czarny”. Wytwarzanie pojedynczego produktu mogloby wiazaé si¢ z za-
stosowaniem najprostszych operacji i charakteryzowaloby si¢ nastgpujacymi zaletami:

wykonywanie rutynowych i dobrze prze¢wiczonych operacji;

zwigkszanie umiejetnosci pracownikow, ich doswiadczenia 1 wiedzy na temat
produktu;

zredukowanie liczby szkolen pracownikow;
wykorzystanie specjalistycznych urzadzen w celu uzyskania wysokiej wydajnosci;

zapewnienie dlugiego okresu produkcji, aby zredukowac czas rozruchu sprzgtu;
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I zachgcanie do dlugoterminowych ulepszen produktu
oraz

I zmniejszenie liczby zapasdéw czesci i materiatow.

Niestety popyt rynkowy na produkt jest zglaszany przez duza liczbe konsumentéw, z kté-
rych kazdy pragnie czego$ innego. Przedsigbiorstwa, chcac sprosta¢ tym wymaganiom,
oferujq okreslony asortyment produktéow, a kazdy z nich znajduje si¢ w innej fazie cyklu
zycia, by zapewni¢ sobie ptynny popyt rynkowy (zobacz rysunek 3.3).

Rysunek 3.3. Pogyt Popyt rymkowy
Momenty
wprowadzania
produktow w celu
uzyskania stabilnego

popytu rynkowego

Czas

Czasami asortyment produktow danej organizacji jest bardzo duzy, na przyktad firma
Thomas Cook oferuje tysiace sposoboéw spedzania wakacji. Jednak niektore organizacje
oferuja klientom bardzo ograniczony zakres produktéw, na przyktad firma Northern Dairies
koncentruje swoja dziatalnos¢ tylko na trzech rodzajach wyroboéw mlecznych. Decyzja
o zakresie asortymentu musi by¢ podjeta po rozwazeniu nastgpujacych kwestii:

I Jezeli zakres produktow jest niewielki, przedsigbiorstwo moze wykorzystac
standardowe operacje. Stwarza to jednak zagrozenie utraty klientéw, moga bowiem
skorzysta¢ z oferty konkurencji, ktdra jest znacznie bogatsza lub bardziej
urozmaicona.

1 Jezeli zakres produktow jest duzy, przedsiebiorstwo moze zaspokoi¢ zréznicowany
popyt. Jednoczesnie traci wydajnosé, ktora jest wynikiem standaryzacji.

W efekcie ustalany jest kompromis pomigdzy producentami, ktorzy chceieliby zaoferowaé
waski asortyment produktéw, a konsumentami, ktdrzy pragng duzego wyboru.

Organizacje zwykle koncentruja si¢ na jednym rodzaju produktu i na jego podstawie do-
konuja pewnych modyfikacji. Wydaje si¢ oczywiste, ze firma zajmujaca si¢ budowa statkow
ma odpowiednig wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie pozwalajace na budowg nowego
typu statku, ale moze nie posiadac specjalistycznej wiedzy do rozpoczecia tworzenia per-
fum. Podobnie firma Pearl Assurance wprowadza nowy rodzaj polisy ubezpieczeniowej,
Walls sprzedaje nowe smaki lodoéw, a British Airways wprowadza loty do nowych miejsc.
Innymi stowy, organizacje tworza produkty podobne do oferowanych wczesniej, ktore
jednak wystarczajaco réznig si¢ od uprzednich i pozwalaja wykreowaé nowy popyt.

Istnieje rowniez wiele konglomeratéw, ktore dostarczaja skrajnie rozne produkty. Na
przyktad dziatalnos¢ Virgin jest rozdzielona na wiele roznych obszarow, w ktorych sktad
wchodza podroze lotnicze, kolej, wyjazdy wakacyjne, studia nagran, sklepy detaliczne,
kina, przedsi¢biorstwa finansowe, napoje bezalkoholowe i prezerwatywy. Te obszary
dziatalnosci sg podzielone na odrgbne jednostki, ktore sa niezalezne i w niewielkim stopniu
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kontaktuja si¢ miedzy soba. Niemniej jednak konglomerat tworzy pewne gltéwne zasa-
dy, ktére powinny by¢ przestrzegane przez wszystkie jednostki. Na duza skale takie
przedsiebiorstwa, jak Hansen, ICI i Williams sprzedaty oddalone jednostki, aby moc
skoncentrowac si¢ na najistotniejszej dziatalnosci — tj. odpowiednio materiaty budowlane,
specjalistyczne chemikalia i produkty ochrony. Na mniejsza skale przedsigbiorstwa wy-
cofuja si¢ z tych obszaréw, ktére nie stanowig ich podstawowej dziatalnosci. Na przyktad
szpitale zatrudniaja specjalne firmy ustugowe zajmujace si¢ gastronomig i sprzataniem,
a supermarkety korzystaja z ustug specjalistycznych firm transportowych.

Rozwdj nowych produktéw

Cykl zycia produktu wskazuje na przyczyny nieustannego wycofywania z rynku starszych
produktow i zastgpowaniem ich przez nowe. Kiedy popyt na dany produkt spada do po-
ziomu niemozliwego do zaakceptowania, firma Ford wprowadza nowy model samochodu,
stacja BBC zastepuje program rozrywkowy, ktory stat si¢ mniej popularny, innym, a do-
my mody zastepuja kolekcj¢ wiosenna kolekcja jesienng. Planowanie kazdego produktu
polega na przejsciu przez wszystkie etapy tego procesu, ktory rozpoczyna si¢ od tworzenia
pomysthu, a konczy sig, kiedy produkt jest sprzedawany klientom. Wyrédznia si¢ zwykle
6 etapow planowania:

1.
2.
3.
4.
5.
6.

tworzenie pomystu;

wstepna analiza pomystu;

ocena techniczna — wstepny projekt, rozwdj i testowanie;
ocena rynkowa — analizy rynkowe i ekonomiczne;
koncowy rozwdj produktu;

wprowadzanie produktu na rynek.

Tworzenie pomystu

Wigkszos¢ organizacji poszukuje nowych pomystow, ktore moglyby wykorzysta¢. Nie-
ktére z tych pomystéw powstaja wewnatrz przedsigbiorstwa w sytuacji, gdy dzial badan
stworzy nowy produkt. Inne pomysty pochodza z zewnatrz firmy, kiedy konsumenci
zglaszaja zapotrzebowanie na produkt, ktory nie jest w danym czasie dostepny na rynku.
Wstepne pomysty moga pochodzi¢ z wielu zrodet, na przyktad:

praca w dziedzinie badan i rozwoju;

propozycje pochodzace od pracujacych w firmie oséb dotyczace zmian
w istniejacym produkcie, mogace polegac na udoskonaleniu procesu;

badania marketingowe wskazujace na zmieniajace si¢ preferencje klientow;
inne zrodta wewnetrzne;

propozycje nowych produktow zgtaszane przedsiebiorstwu przez klientow;
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zorganizowane grupy, ktorych celem jest zebranie pomystow od nabywcdow;
adaptowanie produktéw konkurentdw;

regulacje rzadowe kreujace popyt na nowe produkty, na przyktad aerozole
niezawierajace CFC-chlorofluorokarbonu;

inne zrodta zewngtrzne.

Ludzie zwykli méwic:,,Stworz lepsza putapke na myszy, a §wiat wydepta $ciezke do two-
ich drzwi”. Niestety, producenci tysiaca lepszych putapek na myszy wiedza dobrze, ze
nie jest to prawda. Obecnie tatwo jest o nowy pomyst, trudniejsza sprawa jest odpowied-
nie jego przeanalizowanie, wybor najlepszego i przeksztatcenie go w realny produkt,
ktoéry moze by¢ zakupiony przez klientow.

Wstepna analiza pomystu

Wszystkie pomysty musza przej$¢ przez wstepna analize w celu odrzucenia tych sposrod
nich, ktére maja oczywiste stabe punkty. Dzigki wykorzystaniu tych badan, moga by¢
odrzucone produkty:

niemozliwe do zrealizowania lub zbyt skomplikowane technicznie;
ktérych probowano juz wczesniej, ale nie byty udane;
ktére powielajq istniejace produkty;

wymagajace specjalistycznej wiedzy i umieje¢tnosei, ktorymi przedsigbiorstwo
nie dysponuje;

ktore nie sa dostosowane do biezacych operacji;
ktére moga nie mie¢ rynku zbytu;
ktére moga nie przynies¢ zwrotu z inwestycji;

zbyt ryzykowne.

W wyniku tej wstgpnej analizy nawet 80% pierwotnych pomystéw moze by¢ odrzuco-
nych (zobacz rysunek 3.4).
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Ocena techniczna

Na tym etapie poczatkowy pomyst wydaje si¢ wykonalny, zatem zostaje on uszczego-
lowiony, aby przejs¢ od ogdlnej koncepcji do wstgpnego projektu. Aby to osiagnaé, or-
ganizacja musi znalez¢ odpowiedzi na dwa rodzaje pytan. Po pierwsze, pytania dotycza
ogolnej koncepcji:

I Czy produkt moze by¢ wytworzony?

I Czy pomyst jest oparty na solidnych podstawach?

I Czy jest to bezpieczne i legalne?

I Czy jest to calkowicie nowy pomysl, czy jest on odmiang starego pomystu?

1 Jesli jest to stary pomyst, to dlaczego firma nie wykorzystata go wczesniej?

1 Czy istniejq problemy zwigzane z patentami lub konkurencja?

I Czy jest prawdopodobne, ze rozwéj przyczyni si¢ do sukcesu produktu?
Po drugie, przedsigbiorstwo musi zada¢ sobie bardziej szczegdtowe pytania zwigzane
z produktem:

I Czy zaproponowany projekt jest technicznie wykonalny?

I Czy moze by¢ wyprodukowany przy zastosowaniu dostgpnej technologii?

I Czy produkt jest dostosowany do biezacych operacji?

I Czy przedsigbiorstwo ma konieczne umiejgtnosci i do§wiadczenie?

1 Czy wydajnos¢ jest wystarczajaca do wytworzenia produktu?

Préby i prototypy pomagaja w podjeciu decyzji i proponuja pewne modyfikacje wstep-
nego projektu. Nalezy réwniez rozwazy¢ wstepny projekt procesu.

Ocena rynkowa

Na ten etap skladajg si¢ badania rynku oraz analizy finansowe, ktorych celem jest spraw-
dzenie, czy produkt si¢ sprzeda i czy zapewni osiagnigcie zyskow. Odrzuca si¢ te pro-
dukty, ktore:

I nie zostana zakupione przez klientow;

1 sa zbyt podobne do istniejacych produktow lub sg tak odmienne od istniejacych
produktow, ze nabywcy ich nie zaakceptuja;

I nie sg dostosowane do istniejacej strategii;
I nie wygeneruja odpowiednio wysokich zyskdéw lub maja zbyt niska marze;

I wymagaja zbyt duzych naktadow kapitatowych lub maja niska stopg zwrotu
z inwestycji;

I maja zbyt wysokie koszty produkcyjne lub operacyjne.
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Ten etap daje podstawy rynkowe do dalszego rozwoju produktu. Jesli dana propozycja
jest pewna i bezpieczna, woéwczas produkt przechodzi przez caty proces rozwoju. Niestety
ocena rynkowa odrzuca wiele pomystow, ktore sa dobre technicznie. Jednak ludzie czesto
nie potrafia zaakceptowaé faktu, ze pomyst mozliwy technicznie moze nie osiagnac ta-
kiego poziomu sprzedazy, ktora zapewnitaby osiagniecie zysku.

Ocena techniczna i rynkowa tworza razem tzw. techniczno-ekonomiczne badanie wyko-
nalnosci.

Koncowy rozwoj produktu

Produkty, ktore przeszly przez etap techniczno-ekonomicznego badania wykonalnosci,
przechodza dalej do koncowego projektowania i testowania. W koncowym projekcie wy-
korzystuje si¢ cala wiedzg¢ zdobyta podczas dotychczasowych testéw, wyniki przepro-
wadzonych badan na rynku nabywcow oraz wiele innych istotnych informacji. Na tym
etapie zostaje opisany caty pakiet dostarczany nabywcom, projekt dobr, oferowane ustugi,
wykorzystane materiaty, sposoby pomiaru jakosci i wszystkie inne elementy, ktore skta-
daja si¢ na parametry produktow. Zostaje rowniez uszczegdtowiony proces wykorzysta-
ny do wytworzenia produktu.

Wprowadzanie produktu na rynek

Po zakonczeniu projektowania produktu i procesu rozpoczyna si¢ produkcja i nowy pro-
dukt zostaje wprowadzony na rynek. Daje to mozliwos¢ sprawdzenia, czy caly proces pla-
nowania i przygotowania dziata poprawnie i czy klienci rzeczywiscie kupuja produkt.
Pocieszajace byloby zatozenie, ze jezeli podstawy zostaly nalezycie wykonane, produkt
z pewnoscia odniesie sukces. Niestety nie jest to prawda. Istnieje wiele przyktadéw pro-
duktéw, ktére zostaty poddane bardzo starannemu procesowi planowania i rozwoju, a oka-
zaty si¢ komercyjng porazka i szybko zostaty wycofane z rynku.

Niektore produkty odniosty spektakularna porazke, czego przyktadem jest model samo-
chodu Ford Edsel, ktory w koncu lat 50. przynidst straty w wysokosci 350 milionow dola-
réw. W latach 70. Joseph Schlitz Brewing Co. stworzyt ,,Piwo, ktdre rozstawi Milwaukee”
przy zastosowaniu przyspieszonego procesu fermentacji. Klienci nie polubili produktu,
sprzedaz spadta, a przedsigbiorstwo nigdy nie wyszto z kryzysu. Do 1985 roku PC junior
wyprodukowany przez IBM przynidst straty wynoszace 100 miliondw dolaréw. W la-
tach 80. koncern Coca-Cola zmienit recepture, ale konsumenci wymusili na koncernie
powrot do klasycznego asortymentu. Innym przyktadem jest firma Lever Brother, ktdra
w 1994 roku wprowadzita na rynek proszek Persil Power. Zostat on jednak szybko usu-
niety, gdy okazato sig, Ze ostabiat tkaniny i powodowat, Ze kolory blakty.

Rownolegty proces rozwoju

Rozwdj nowego produktu moze trwaé bardzo dtugo. Nowy model samochodu wymaga
5 lub 6 lat pracy, stworzenie Fuse baru zajeto firmie Cadbury 5 lat, podobnie kilka lat
pracy wymaga wprowadzenie nowego typu polisy ubezpieczeniowej. Sze$¢ wczesniej
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Przyktad — Gillette Mach 3

Na poczatku XX wieku mezczyzni przestali uzywac niebezpiecznej brzytwy i zaczeli stosowaé bez-
pieczniejsze maszynki do golenia, ktére posiadaty duze, jednorazowe ostrza. Firma Gillette stata
sie Swiatowym dostawcg tych maszynek i wymiennych ostrzy. Jednak do lat 70. pojawiata sie
coraz wieksza liczba konkurentéw, ktérzy dostarczali alternatywne, tansze produkty. Firma roz-
poczeta wiec badania nad nowym produktem, ktérym byty maszynki o wielu ostrzach. Do roku 1976
laboratoria rozpoczety proby z dwoma wagskimi ostrzami na sprezynach, ktére dostosowywatyby
sie do konturu twarzy i bytyby tatwe w sptukiwaniu. W 1989 roku Gilette wprowadzito swéj nowy
produkt o nazwie Sensor w Wielkiej Brytanii. Towarzyszyta temu wydarzeniu kampania rekla-
mowa, ktéra kosztowata 12 milionéw funtéw. Sensor odnidst sukces i wkrétce byt uzywany
przez ponad potowe wszystkich mezczyzn w Wielkiej Brytanii, ktorzy sie golili. Ogdlnoswiatowa
sprzedaz wyniosta 400 milionéw maszynek i 8 miliarddw wymiennych wktadéw. Do momentu,
gdy przedsiebiorstwo mogto uzyskiwaé premiowag cene za tak zaawansowany technologicznie
produkt, wygenerowat on dochdd ze sprzedazy przekraczajacy 6 miliardéw funtow.

Gillette kontynuowat rozwéj maszynek do golenia o wielu ostrzach, co zaowocowato odkryciem
na poczatku lat 90. maszynki o trzech ostrzach. Firma utrzymywata, ze nowa maszynka pozwa-
la na jeszcze doktadniejsze golenie, zapewniajac jednocze$nie, ze stwarza mniej problemdw
mezczyznom, ktdérzy nigdy nie nauczyli sie poprawnie goli¢ (innymi stowy — wiekszosci). Pro-
dukt o nazwie Mach 3 zostat przedstawiony jako ,tajemna broni golenia” i charakteryzuje sie
35 nowymi cechami, ktére obejmujg miedzy innymi ,mikroskrzydetka” utatwiajgce utrzymanie
napietej skory, warstwe diamentowa pokrywajgca trzy waskie ostrza i paski zmieniajgce kolor,
gdy ostrze wymaga wymiany.

Wprowadzenie na rynek w 1998 roku produktu Mach 3 zostato poprzedzone kampanig marketin-
gowa (wynoszaca 120 milionéw funtéw) i wysokimi kosztami rozwoju (ksztattujgcymi sie na po-
ziomie 600 milionéw funtéw). Aby zrekompensowaé wysokie koszty, cena maszynki byta wyzsza
0 35% od wczesniejszego produktu. To stworzyto sprzyjajgce warunki dla przedsiebiorstw, ktérych
dziaty zajmujgce sie maszynkami do golenia uzyskiwaty niezadowalajgce wyniki finansowe.

Przyktad — palmtopy

Firma Apple w 1992 roku wprowadzita na rynek przenosne organizery o nazwie Newton. Jednak
produkt nigdy nie odnidst sukcesu komercyjnego, bowiem w poréwnaniu z konkurencjg byt za
duzy, o niewystarczajgcej mocy i nie przynosit zauwazalnych korzysci. Ostatecznie zostat wyco-
fany z rynku w 1998 roku.

Kiedy Newton byt wycofywany, rést popyt na palmtopy nowej generacji. Oszacowano rynek na 3
miliony nabywcow w 1997 roku, a prognozy przewidywaty wzrost do 13 milionéw do roku 2001.
Mozna wyréznié¢ kilka powoddw tego rosngcego popytu:

1 Wyspecjalizowane urzgdzenia; niektére palmtopy, takie jak Psion’s Series 5 i urzadzenia
korzystajgce z systemu operacyjnego Windows CE sg mniejszg wersjg komputeréw
stacjonarnych. Inne urzadzenia oferujg specjalistyczne funkcje, jak na przyktad Nokia's
Communicator 9000 czy Sharp’s MC-G1, ktére sg potgczeniem komputerdw i telefonow.

1 Mobilna sita robocza; pracownicy sg czesto rozproszeni geograficznie, ale potrzebujg
szybkiego i tatwego dostepu do komunikacji elektronicznej i sieci informatycznej; postep
technologiczny; druga generacja palmtopdw charakteryzuje sie wiekszg mocg w poréwnaniu
Z poprzednig generacja i jest duzo tansza.

1 Wymagania nabywcow; ludzie stajg sie coraz lepiej zorientowani w urzgdzeniach wysokiej
technologii i pragna nowych produktéw, ktére zapewnig im, na przyktad, dostep do Internetu
z przenos$nych urzadzen.
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wymienionych etapow jest przestrzeganych w elastycznej kolejnosci, ale obserwuje si¢
znaczng cyklicznos¢ i powtdrzenia. Jezeli na przyktad wynik analizy rynkowej jest nie-
jasny, przedsigbiorstwo nie musi odrzuca¢ projektu, moze go zmodyfikowac i powrocié
do etapu oceny technicznej.

Przedsigbiorstwo, ktore jako pierwsze wprowadza produkt na rynek, czerpie z tego oczy-
wiste korzysci. Najwczesniejsze wejscie na rynek gwarantuje uzyskanie premiowej ceny
nowego produktu i zdobycie dominujacej pozycji na rynku. Daje to réwniez mozliwos¢
ustalenia pewnych standardéw obowiazujacych przysztych konkurentéw. Nalezy tez
rozwazy¢ wysokos¢ kosztow. Diuzszy czas rozwoju ,,zamraza” Srodki i opdznia moment
rozpoczgcia generowania dochodu potrzebnego na pokrycie poniesionych kosztow.
McKinsey uwaza, ze wprowadzenie produktu na rynek 6 miesigcy pozniej, niz plano-
wano, moze obnizy¢ zyski o 33%.

Przedsigbiorstwa, ktére potrzebuja dtugiego okresu na rozwdj nowego produktu, znajduja
si¢ w niekorzystnym potozeniu w poréwnaniu z tymi firmami, ktore potrafig bardzo szybko
reagowac. Oczywistym sposobem na skrocenie okresu rozwoju jest zastosowanie réw-
nolegtego procesu rozwoju. Jest to mozliwe w sytuacjach, kiedy nie ma potrzeby czekania,
az prace na pewnym etapie zakoncza si¢, zanim rozpoczng si¢ na kolejnym etapie. Etapy
zatem naktadaja si¢. Na przyktad wstepna analiza pomyshu nie musi trwaé do czasu, az
wszystkie pomysty zostana poddane analizie. Mozna odrzuci¢ projekty, ktore nie spet-
niaja wymogow, podczas gdy inne sa poddawane kolejnym etapom rozwoju. Podobnie
ocena rynkowa moze by¢ przeprowadzana réwnolegle z ocena techniczna. Im wigcej
zazgbien, tym krotszy czas trwania rozwoju. Niektore przedsigbiorstwa odnotowaty, dzieki
wykorzystaniu tej metody, redukcje siggajaca od 30 do 70% czasu. Oczywiscie wymaga
to duzo wigkszej koordynacji i wspdtpracy. Czesto jest stosowana w samoorganizujacych
si¢ zespotach, ktore staja sie odpowiedzialne za caty proces rozwoju.

Projekt produktu

Ogolna zasada marketingu opiera si¢ na zatozeniu, ze przedsigbiorstwo bedzie dobrze
prosperujace, jesli skoncentruje si¢ na metodzie ,,4 P

I produkt (product) — wytwarzanie odpowiedniego produktu, ktdrego konsumenci
pragna;

1 dystrybucja (place) — zapewnienie, ze produkt jest dostarczony klientom
w odpowiedni sposdb;

I promocja (promotion) — informowanie potencjalnych nabywcdédw o produkcie;

I cena (price) — ustalanie ceny, ktora nabywcy sa sktonni zaptacic.

Niestety wiele organizacji upada juz w pierwszym etapie, nie mogac znalez¢ produktu,
ktory konsumenci chca naby¢. Z pewnoscia trafne jest powiedzenie, ze mniej niz 1%
wstepnych pomystéw konczy si¢ powstaniem udanego produktu. Zatem mozna by zadaé
sobie pytanie, jakie cechy powinien mie¢ produkt, aby byt udany? Ogoélna odpowiedz
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brzmi nastepujaco, caly pakiet produktu musi konkurowa¢ kosztami, jakoscia, ustugami,
solidnoscia, dostgpnoscia, elastycznoscia, szybkoscia dostaw, uzytecznos$cia, prostota,
potozeniem i kilkoma innymi cechami. Odkrycie zwycigskiej kombinacji tych cech za-
pewnia stworzenie projektu dobrego produktu.

Ludziom czesto wydaje sie, ze projektantow interesuje wytacznie ogdélny obraz produktu
finalnego, ale w rzeczywistosci projekt produktu jest znacznie bardziej skomplikowany.
Obejmuje caly pakiet produktu i proces jego wytworzenia. Burger King nie jest zainte-
resowany tylko wygladem kanapki Whooper, ale réwniez tym, jak smakuje, czy klienci
lubig ten produkt, w jaki sposob ja przygotowaé, projektem restauracji, kuchni, ubrania
obstugi 1 wieloma innymi elementami sktadajacymi si¢ na caly pakiet produktu. Projekt
musi obejmowac produkt calosciowo, na ktory moga si¢ sktadac:

I dostarczone rzeczy — kupowane towary;

I otoczenie — opisuje otoczenie. w ktorym klient dokonuje zakupu;

I dodatkowe rzeczy — ktoére wspieraja glowny produkt;

I rzeczy podlegajace zmianie — dobra, ktdre zmieniaja si¢ wraz z produktem;

I widoczne ushugi — dodatkowe ustugi, ktdre tacza si¢ z towarem i stanowig czesé
parametréow produktu;

I ukryte ustugi — te ushugi, ktére nie sktadaja si¢ na parametry produktu, ale mimo
to sa dostarczane klientom.

Wezmy przyktad uslugi polegajacej na wymianie uktadu wydechowego samochodu.
Dostarczong rzecza jest nowa rura wydechowa; otoczeniem jest warsztat i poczekalnia;
dodatkowe rzeczy to darmowa kawa i inne towary; rzecza podlegajaca zmianie jest sa-
mochdd, ktéry po naprawie dziata lepiej; widoczna ustuga jest gwarancja pochodzaca
z zamontowania nowej rury wydechowej; ukryta ustuga jest jakos¢ wykonania i spokojne,
bez obaw o awarie, kierowanie samochodem. Innym przyktadem moze by¢ positek w re-
stauracji. Dostarczong rzecza jest jedzenie, otoczeniem jest restauracja, dodatkowymi
rzeczami sa sztuéce, nie ma wlasciwie rzeczy podlegajacej zmianie, widoczna ustuga
jest utrzymywanie standardow jakosciowych oraz obstuga; ukryta ushuga obejmuje
przyjemnosc i prestiz jedzenia positkow poza domem.

Wszystkie elementy sktadajace si¢ na calosciowy pakiet produktu musza by¢ zaprojekto-
wane. Projekt jest bowiem czynnikiem sukcesu. Niektdre domy nie sprzedaja si¢ dobrze,
poniewaz maja zle zaprojektowane pokoje. Podobnie niektdre odtwarzacze wideo Zle si¢
sprzedaja, gdyz ich obstuga jest zbyt skomplikowana, a niektore autobusy nie maja pasa-
zerdw, poniewaz ustalono nieprawidtowy rozktad jazdy. Niestety istnieje tak wiele pro-
duktéw i tak wiele czynnikéw do rozwazenia, ze niezwykle trudno zdefiniowaé specy-
ficzne czynniki majace wptyw na powstanie dobrego produktu. Pomimo trudnosci zostaty
wyrdznione trzy gtdwne wymagania stawiane projektom produktow. Powinny by¢:

1 funkcjonalne;
1 atrakcyjne dla klientow;

I latwe do wykonania.
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Funkcjonalne

Funkcjonalno$¢ oznacza, ze produkt jest wykorzystywany do takich celéw, do jakich
zostat zaprojektowany. Musi by¢ odpowiedniej jakosci i dopasowany do zadan, dla kto-
rych wykonywania powstal. To wydaje si¢ oczywiste, ale jest wiele produktow — po-
czawszy od ushug inwestycyjnych, a skonczywszy na otwieraczach do butelek — ktore
nie dzialaja poprawnie. Poza wykorzystaniem produktu do wiasciwych celéw musi on
by¢ tatwy do zastosowania, efektywny i niezawodny.

Atrakcyjne dla klientow

W tej dziedzinie jest wiele do zrobienia w sferze wygladu i estetyki, chociaz klienci oce-
niaja produkt rowniez ze wzgledu na inne cechy, ktore obejmuja:

I Ceng. Jesli podobny produkt jest konkurencyjny, to ten o nizszej cenie zazwyczaj
bedzie bardziej udany. Jednak nie zawsze jest to prawda. Mozna podac wiele
przyktaddw, poczawszy od perfum, skonczywszy na luksusowych samochodach,
gdzie wydaje si¢ lepsze zaplacenie wysokiej ceny.

I Dostgpnosé. Telewizor, ktory mozna zabra¢ do domu zaraz po zakupieniu, bedzie
znacznie bardziej udany niz ten, ktoéry zostanie dostarczony do domu w ciagu 10
tygodni. Wigkszos¢ osdb skorzysta z autobusu, ktdrego przyjazdy sa ustalone
regularnie w odstepach kilku minut anizeli z nieregularnych ustug przewoznikow,
ktérzy maja ustalone dwa lub trzy przyjazdy w ciagu dnia.

I Jakos¢. Projektowa jako$¢ okresla, czy produkt jest dobry w porownaniu
z konkurencyjnym. Na przyktad jedwabna bluzka ma wyzsza jako$¢ niz poliestrowa.
Hotel Dorchester w Londynie jest wyzszej jakos$ci niz hotel Sunnyview Bed and
Breakfast. Drugim aspektem jakosci jest rzeczywiscie osiagnigta jakos¢. Na przyklad
Great Western Trains informuje, ze podroz trwa dwie godziny, ale jezeli 70%
pociagdéw ma state opdznienia, wowczas rzeczywista jakos¢ jest duzo nizsza niz
projektowa.

I Elastycznos¢. Elastyczne przedsiebiorstwa moga sprostac¢ specyficznym

wymaganiom klientow i szybko reagowac na zmieniajace si¢ warunki.
To powoduje, ze produkt jest lepiej dopasowany do wymagan nabywcow.

tatwe do wykonania

Najlepszy produkt jest szybki, tani i tatwy do wykonania. Wydaje si¢ do$¢ oczywiste,
ze produkt, ktory jest trudny do wykonania, bedzie powodowal wyzsze koszty. Produkt,
ktéry jest wytwarzany w zautomatyzowanym procesie, bedzie generowat mniejsze koszty
w poréwnaniu z wymagajacym pracy manualnej wykonywanej przez wykwalifikowanych
pracownikow. Generalnie wyzsze koszty wynikaja z projektow produktu, ktore:

I wymagaja wiele pracy w dtugim lub skomplikowanym procesie;
1 sktadajg si¢ z etapow, ktore wymagaja pracy manualnej;

I wymagaja zastosowania niestandardowych procedur i nie wykorzystuja
gotowych elementow;
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I wykorzystuja zbyt duzo lub zbyt drogich materiatéw;

I maja zbyt wysoki poziom projektowej jakosci;

I maja niski poziom rzeczywistej jakosSci, szczegdlnie jesli obserwuje si¢ wysokie
koszty wad,

I charakteryzujg si¢ licznymi odmianami produktéw lub zaktadaja zbyt wiele
rodzajow produktow;

1 koliduja z produkcja innych elementow.

Z punktu widzenia operacji firma powinna decydowac si¢ na uproszczenia i standaryza-
cj¢ projektow produktow. Uproszczenie oznacza usunigcie niepotrzebnych czesci, tak
aby wytwarzanie produktu bylo tatwiejsze. Moze to oznacza¢ na przyktad wykorzystanie
wymodelowanych, plastikowych czesci, ktore tacza ze soba elementy zamiast metalo-
wych czegsci, lub zaproponowanie ograniczonego menu w restauracji szybkiej obstugi.

Przyktad — Go

Transport lotniczy jest w Europie zdominowany przez kilka przedsiebiorstw, tj. British Airways,
Air France oraz Lufthanse. Te linie lotnicze majg swojg tradycje, zapewniajg wysoka jakosé
ustug, ktdére jednoczesnie sg bardzo kosztowne. Wyjecie spod kontroli pafistwa branzy lotniczej
otworzyto droge mniejszym przedsiebiorstwom, ktére wypetnity nisze rynkowa. Na przyktad linie
Fairlines International oferujg luksusowe ustugi na trasach miedzy Paryzem, Mediolanem i Nicea.
Bardzo znaczacy jest fakt zwiekszenia sie liczby operatoréw o tafiszych ustugach.

Do 1998 roku w Wielkiej Brytanii funkcjonowato tylko trzech przewoznikéw o tanszych ustugach —
Debonair, EasyJet oraz Ryanair. Te linie lotnicze obnizyty koszty do minimum, oferujgc podstawowe
ustugi. Korzystaty z troche starszych samolotéw, drugiej klasy lotnisk, mniej popularnych godzin.
Miaty rowniez uproszczony system sprzedazy biletéw, nie uwzgledniajacy rezerwacji, nie oferowaty
positkéw i darmowych napojéw podczas lotéw. Niskie koszty daty mozliwoS¢ duzej obnizki optat za
przelot, ktére zwykle wynoszg okoto 100 funtéw za podrdz, podczas gdy mogtaby ona kosztowaé
400 funtéw w jednej z dominujacych linii lotniczych. Jednak taki obnizony poziom ustug ma ograni-
czony odzew wsrdd grupy podrézujacych biznesmendw, ktorzy sg zainteresowani dogodnym rozkta-
dem lotéw, niezawodnoscia, potaczeniem z innymi ustugami i korzystaniem z centralnych lotnisk.
Dla wiekszosSci pasazeréw korzystajgcych z tariszych linii lotniczych nie sa to podréze stuzbowe. Dla-
tego sa sktonni znosi¢ pewne niedogodnoSci w zamian za tanie przeloty.

Taka strategia nie uwzgledniajaca zadnych dodatkowych ustug jest dosyé ryzykowna. Gtéwne linie
lotnicze moga bowiem walczy¢é z konkurencjg poprzez specjalne oferty i wykorzystywanie parstwo-
wych dotacji, z czego klienci bedg zadowoleni. Miedzy 1993 a 1996 rokiem w Unii Europejskiej po-
wstato 80 nowych linii lotniczych, ale wkrétce 60 z nich opuscito rynek. Natomiast w 1997 roku fir-
ma Debonair poniosta straty w wysokosSci 15,4 miliona funtéw. Pomimo to rynek transportu
lotniczego moze by¢ wcigz atrakeyjny, z potencjalnie szybkim wzrostem. W Stanach Zjednoczonych
z ustug tanszych przewoZznikdw korzysta 27% pasazerdw, a przewiduje sie, ze rynek europejski w tej
dziedzinie potroi sie w przeciggu nastepnych 4 lat. W 1998 roku powstata firma Swiadczaca tansze
ustugi o nazwie Go, zatozona przez linie British Airways. Baza znajdowata sie w Stansted i poczat-
kowo oferowane byty loty do Rzymu, Mediolanu i Kopenhagi. Przelot kosztowat 100 funtéw, co sta-
nowi 20% mniej, niz oferowato trzech funkcjonujgcych tanszych przewoznikéw i do 400 funtéw mniej
w poréwnaniu z gtéwnymi liniami lotniczymi. Ponadto loty odbywaty sie samolotami, ktére byty now-
szymi wersjami Boeinga 737s, i w godzinach szczytu. Firma Go planowata przyciagna¢ podréznych,
ktérzy zamieszkiwali tereny potozone blisko Stansted i jej celem byto zdoby¢ 1/3 wszystkich pasa-
zeréw. Gdy przedsiebiorstwo Go rozpowszechnito swoje ustugi, funkcjonujgcy na rynku tansi opera-
torzy wniesli skarge do Europejskiej Komisji, oskarzajac British Airways o wykorzystywanie dominu-
jacej pozycji na rynku w celu wyeliminowania ich z branzy. Pozostate linie lotnicze, czyli KLM,
Lufthansa, SAS, SwissAir i Liberia, odpowiedziaty na to redukcja kosztéw.
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Standaryzacja oznacza wykorzystanie powszechnie stosowanych elementéw sktadowych
w szerokim asortymencie produktow. To pozwala na latwiejsza organizacje zaméwien
materiatéw, rabaty otrzymane w zwiazku z duzymi zamdwieniami, mniejsza liczbe za-
paséw i dtuzsza produkcje elementéw sktadowych. Standaryzacja niekoniecznie musi
oznacza¢ ograniczenia wyboru, poniewaz standardowe czesci moga by¢ wykorzystane
w réznorodnych produktach. Na przyktad producenci samochodéow wykorzystuja stan-
dardowe elementy sktadowe w produkcji wielu modeli.

Podsumowanie rozdziatu

Organizacja moze odnies¢ sukces tylko wowczas, gdy dostarcza produkty, ktérych
nabywcy pragna.

Planowanie produktu obejmuje wszystkie decyzje zwiazane z produktem.
Celem jest state dostarczanie przez organizacj¢ udanych produktow.

Popyt na wszystkie produkty stale si¢ zmienia i zwykle ksztattuje si¢ pod wplywem
cyklu zycia produktu. Cykl sktada si¢ z 5 faz: wprowadzenie, wzrost, dojrzalos¢,
spadek i wycofanie.

W kazdej fazie cyklu zycia produktu wymagane sg inne operacje, koszty,

dochody i zyski. Wiekszo$¢ organizacji dostarcza okreslony asortyment pokrewnych
produktow, aby zaspokoi¢ zmieniajacy si¢ popyt i utrzymac stabilny

poziom operacji.

Organizacje nieustannie unowoczesniaja dostarczany asortyment produktow,
wprowadzajac nowe i wycofujac przestarzate produkty. Wyrdznia si¢ 6 etapow
rozwoju nowego produktu, tj. tworzenie pomystu, wstgpna analiza, ocena techniczna,
ocena rynkowa, koncowy rozwdj produktu i jego wprowadzenie na rynek.

Wigkszo$¢ organizacji nie tworzy catkowicie nowego produktu, lecz modyfikuje
juz istniejace. Cele i sity przedsiebiorstwa determinuja jego strategi¢ wejscia

i wyjscia.

Projekt produktu jest niezwykle wazny dla sukcesu produktu. Udany projekt to taki,
ktéry tworzy produkt funkcjonalny, atrakcyjny dla klientdw i tatwy w wykonaniu.
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