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1. Model mapy zwrotu — pomiar kompetencji firm w obszarze innowacji produktu

C.H. House i R.L. Price opracowali model dynamicznej analizy i oceny procesu roz-
woju nowego produktu (PRNP) nazywany mapa zwrotu’. Mapa ta pozwala zbadaé i ocenié
wplyw decyzji zespotu multidyscyplinarnego na caly PRNP, pod wzgledem zuzytego czasu
oraz poniesionych kosztow (wydatkowanych srodkéw finansowych). Model dynamiczne;j
analizy i oceny PRNP przedstawia dwuwymiarowy wykres progéw rentownosci w ujgciu
dynamicznym. Na osiach x oraz y odpowiednio oznaczone sa czas oraz skumulowany koszt
oraz sprzedaz. O$ x jest prezentowana w skali liniowej z jednakowymi odcinkami czasu,
natomiast o§ y jest przedstawiana w skali logarytmicznej, poniewaz w przypadku nowych
produktow réznica migdzy wartoscia sprzedazy a kosztami RNP (inwestycji) moze by¢
istotnie wigksza (wigcej, niz 10 do 1). Wydzielone odcinki osi x obrazuja podziat kompe-
tencji, odpowiedzialnosci i zadan pomigdzy zespoty funkcjonalne, bgdace podmiotami
informacyjnymi (elementami) zespotu projektowego. Model dynamicznej analizy PRNP
prezentuje rys. 1.

Integralng czg$cia etosu rozwoju nowego produktu jest koncepcja ,,Czasu do Rynku”
(Time to Market-TTM). ,,Czas do rynku” jest istotnym miernikiem do§wiadczenia i kompe-
tencji firmy w PRNP oraz determinuje poziom powodzenia howego produktu na rynku.

Tabela 1 przedstawia wybrane cele strategii nowego produktu majace zrdéznicowany
charakter finansowy, marketingowy (rynkowy), techniczny i bedace szczegdélowymi mia-
rami kryterialnymi, w tym sensie, ze istotnie determinuja ogdlne powodzenie nowego pro-
duktu na rynku. Natomiast poziom powodzenia nowego produktu na rynku nalezy przyjac,
jako ogdlny miernik skutecznosci strategii rozwoju nowych produktow. Tabela 1 zawiera
zard6wno mierniki kompetencji w osigganiu szczegdlnych celéw innowacji produktu (model
House’a-Price), jak i mierniki zwiazane z poziomem realizacji celéw strategii nowych
produktow po okresie komercjalizacji i wprowadzenia na rynek.

Pomiar skutecznos$ci decyzji i dziatan jest od wielu lat istotnym elementem planowania
i kontroli w procesie zarzadzania. Poziom efektywnosci kontroli strategii rozwoju nowego
produktu bgdzie uzalezniony od adekwatnosci zastosowanych miar. W ujgciu historycznym
najczgsciej i najpowszechniej sa stosowane mierniki finansowe, na podstawie ktorych,
W przedsigbiorstwach jest prowadzony monitoring zarzadczy sprawnosci. Jednak same
miary finansowe nie daja pelnej informacji na temat sprawnosci funkcjonowania firmy.
Przychody, zyski i inne miary finansowe moga by¢ przedmiotem licznych manipulacji.

* Praca naukowa finansowana ze srodkéw na nauke jako projekt badawczy nr N N115 260536.

2 C.H. House, R.L. Price, The Return Map: Tracking Product Teams, Harvard Busineess Review 1991, vol. 69.
s. 92-100.
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Czas do rynku TTM - calkowity czas poswigcony na rozwoj, od poczatkowej fazy rozwoju do
rozpoczecia produkeji

Czas do badan i rozwoju TRD — czas i koszt etapu badan do momentu rozpoczgcia fazy rozwoju
prototypu

Prég po rozpoczeciu produkeji BEAR — czas od rozpoczgcia produkcji do momentu, w ktorym
koszty inwestycji zostang pokryte przez zyski z produktu

Czas progowy BET — czas od rozpoczgcia badan do momentu, kiedy zyski z produktu zréwnaja
si¢ z inwestycjami poniesionymi na danych projekt

Wspétezynnik zwrotu RF — wynik podzielenia sumy zysku przez sumg inwestycji w momencie

Rys. 1. Model dynamicznej analizy procesu rozwoju nowego produktu House’a — Price
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: C.H. House, R.L. Price, dz. cyt., s. 96.

Optymalizowanie wewngtrznych aktywnosci powinno by¢ dokonywane w szerszym
kontekscie gotowosci 1 wptywu segmentow rynku. Wystgpuje zatem potrzeba znalezienia
efektywnej rownowagi pomigdzy wymaganym czasem rozwoju nowego produktu a zdol-
noscia posiadania tego produktu na czas, czyli wtedy, gdy nalezy go wprowadzi¢ na rynek.
Miernikiem poziomu powodzenia dzialan podejmowanych w tym obszarze jest wskaznik
rentownosci inwestycji (ROI), ktory okresla jak efektywna jest produkcja i sprzedaz nowe-
go produktu (relacja zysku po opodatkowaniu do aktywow). Szczegodlne korzysci optymali-
zowania cyklu rozwoju produktu dotycza rozszerzonego cyklu sprzedazy, dodatkowych
przychodow, nizszych kosztow i wyzszych zyskow, zwiekszonego udziatu w rynku i lojal-
nosci odbiorcow, lepszego wizerunku technologicznego oraz jakosciowego®.

W procesie predykcji kosztéw rozwoju produktu mogq byé stosowane znane koncepcje krzywych uczenia sie oraz
doswiadczenia.
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Tabela 1. Cele strategiczne rozwoju nowego produktu

Cele PRNP — (poziom do§wiadczenia i kompetencji)

Okreslone wskazniki wydajnosci nowego produktu (np. czas bezawaryjnego dzialania, zuzy-
cie energii, itp.)
Jednostkowy koszt produkcji

Czas do rynku TTM

Czas do badan i rozwoju TRD

Prog po rozpoczeciu produkeji BEAR

Czas progowy BET
(Wspélczynnik zwrotu RF lub ROI

Cele nowego produktu po okresie komercjalizacji

Zwykly proég rentownosci BEP

Prog rownowagi kapitalowej — czas, gdy wartos$¢ biezaca sprzedazy nowego produktu pokrywa
wartos¢ biezaca catkowitych wydatkoéw

Prog pozyskiwania kapitalu — moment, gdy nowy produkt generuje nadwyzke finansowa po-
zwalajaca na reinwestycje przedtuzajace cykl zycia albo wspierajace rozwdj innych produktow

'Warto$¢ biezaca netto - NPV

'Wewnetrzna stopa zwrotu — IRR

Poziom sprzedazy nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy)

Poziom zysku ze sprzedazy nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy)

Udzial w rynku nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy sprzedazy)

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Badane przedsigbiorstwa uzyskiwaty najlepsze rezultaty w obszarach technicznych
produktu i osiggania zamierzonych celow zwiazanych z poziomem jednostkowego kosztu
produkcji. Wyzej oceniaja swoj poziom doswiadczenia i kompetencji w osigganiu Szcze-
golnych celow w procesie rozwoju i wprowadzania nowego produktu na rynek firmy duze
(por. tabela 2 oraz rysunki 2 i 3)*.

* Baze empirycznej weryfikacji stanowily dane oraz informacje pozyskane z 138 polskich przedsiebiorstw wytwor-
czych (wytwércy produktow przemystowych: maszyny, urzqdzenia i narzedzia, produkty montazowe - materia-
tow i polproduktow, produkty zaopatrzeniowe, wytwércy produktow konsumpcyjnych — AGD, meble, chemia
gospodarcza, kosmetyki, zywnos¢), zlokalizowanych w kraju. Dla potrzeb weryfikacji empirycznej zastosowano
nastepujqce metody badan: poglebiony wywiad kwestionariuszowy (osobisty, pocztowy, internetowy, dobor
proby badawczej celowy), analiza danych dokumentacyjnych, dyskusje eksperckie z przedstawicielami kierow-
nictwa badanych firm, aktywnych w obszarze innowacji produktowych.
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Tabela 2. Ocena doswiadczenia i kompetencji w osiqganiu szczegélnych celéw w procesie
rozwoju i wprowadzania nowego produktu na rynek (w % badanych firm)

Wartosé

. . - Lia | Prze- .| Bardzo
Cele - wskazniki .N srednia |Brak -|Niskie- cietne - Wysokie - wysokie -
firm | Skala 1 3 7
1-10 5 10

Okres$lone wskazniki wydajnosci
nowego produktu (np. czas beza-

. S o 134 8,14 0,00 | 2,88 | 25,00| 34,62 37,50
waryjnego dziatania, zuzycie ener-

gii, itp.)
Jednostkowy koszt produkcji 126 8,06 0,00 | 3,45 [ 2586 | 34,48 36,21
Czas do rynku TTM 98 746 | 0,00 | 6,82 |38,64| 2955 25,00

Czas do badan i rozwoju TRD 94 7,03 0,00 | 10,71 | 45,24 26,19 17,86
Prog po rozpoczeciu produkceji 72

7,76 1,19 | 3,57 | 4524 | 27,38 22,62

BEAR
Czas progowy BET 85 | 7,38 | 000|610 |4390| 3049 | 1951
Wspélczynnik zwrotu RF 71 | 746 | 000 | 725 |4203| 3043 | 2029

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Poprawa parametru ,,czasu do rynku” moze pozwoli¢ zrealizowaé cele marketingowe
w segmentach rynkowych wrazliwych na wymiar czasu, gdzie szybko$¢ dostawy staje si¢
przewaga konkurencyjna. Zdolno$¢ realizacji procesu innowacji produktu moze réwniez
pozytywnie wplywaé na techniczne i informacyjne standardy poprzez uzyskanie patentu
lub praw autorskich. Optymalny czas rozwoju i wprowadzania nowego produktu na rynek
pomaga, zwlaszcza innowatorom, kreowac¢ silniejsza marke¢ produktu oraz przyblizac si¢ do
idealnej pozycji na mapie percepcji/preferencji, okre§lanej przez cechy produktu (marki)
pozadane przez odbiorcow”.

W tabeli 3 przedstawiono wyniki badania oceny do$wiadczenia i kompetencji w osia-
ganiu szczegolnych celdéw w procesie rozwoju i wprowadzania nowego produktu na rynek
wg branz reprezentowanych przez badane firmy. Najwyzsze oceny deklarowatly firmy dzia-
fajace w branzy maszyn biurowych i komputeréw, za$ najnizsze oceny doswiadczenia
i kompetencji w osiaganiu szczegdlnych celow w procesie rozwoju i wprowadzania nowe-
go produktu na rynek, deklarowaty firmy kierujace ofert¢ na rynki surowcow z wyrobow
niemetalicznych.

® D.G. Reinertsen, G.P. Smith, Developing products in half the time, Van Norstrand Reinhold, New York, NY 2001.
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Rys. 2. Ocena doswiadczenia i kompetencji w osiqganiu szczegolnych celow w procesie
rozwoju i wprowadzania nowego produktu na rynek (w % badanych firm)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Rys. 3. Ocena doswiadczenia i kompetencji w osiqganiu szczegolnych celow strategii inno-
wacji i wprowadzania produktu na rynek (w skali 1-10)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Tabela 3. Ocena doswiadczenia i kompetencji w osiqganiu szczegélnych celéow w procesie
rozwoju i wprowadzania nowego produktu na rynek w wg branz reprezentowanych przez
badane firmy (w skali 1-10)

| 1 i [\ \ VI VII

wyroby chemiczne 8,22| 866| 7,12| 7,34| 8,00| 8,00| 6,88
wyroby gumowe i z tworzyw sztucznych | 7,50| 8,74| 7,24| 5,00| 550| 6,24| 5,00
wyroby z surowcéw niemetalicznych 444| 6,66| 488| 488| 444| 6,00 4,88
wyroby z metali 762| 6,76| 496| 496 | 514| 458| 4,10
maszyny i urzadzenia 7,06| 7,74| 546| 574| 546| 454| 440
maszyny biurowe i komputery 9,24| 9,00 7,00 6,76| 7,72| 7,24| 7,50
maszyny i aparatura elektryczna 8,00| 858| 686| 600| 658 7,00| 5,72
sprzet i urzadzenia RTV i TELKOM 8,40| 880| 560( 480| 4,40| 440 4,80
instrumenty medyczne, precyzyjne

i optyczne, zegary i zegarki 8,00 874| 6,24| 426| 450| 4,76| 4,50
pojazdy mechaniczne, przyczepy i na-

czepy 800| 880| 7,60| 400| 560| 360| 3,60
Meble i wyroby z drewna 8,00| 7,72| 6,86| 7,42| 7,14| 6,28| 6,86
pozostale 6,00| 8,00| 526| 6,00| 4,76| 550| 3,74

| - Okre$lone wskazniki wydajno$ci nowego produktu
11 - Jednostkowy koszt produkcji

111 - Czas do rynku TTM

1V - Czas do badan i rozwoju TRD

V - Prég po rozpoczeciu produkceji BEAR

VI - Czas progowy BET

VII - Wspélezynnik zwrotu RF

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Badane firmy poproszono réwniez o okreslenie poziomu osiagnigtych celow (tych,
ktore byly wyznaczone) zwiazanych z procesem innowacji produktu (po okresie komercja-
lizacji i wprowadzenia nowego produktu na rynek) w skali 0% do 100%. Wyniki badania
prezentuje rysunek 4. Badaniom poddano nastgpujace mierniki poziomu realizacji celow
nowego produktu:

1. Zwykly prog rentownosci BEP — moment, gdy przychody ze sprzedazy nowego

produktu sa rowne kosztom catkowitym rozwoju i komercjalizacji nowego pro-
duktu.

2. Prog rownowagi kapitalowej — czas, gdy warto$¢ biezaca sprzedazy nowego produk-
tu pokrywa wartos$¢ biezaca catkowitych wydatkow.

3. Prog pozyskiwania kapitatu — moment, gdy nowy produkt generuje nadwyzke finan-
sowa pozwalajaca na reinwestycje przedluzajace cykl zycia albo wspierajace roz-
woj innych produktow.

4. Wartos$¢ biezaca netto — NPV.
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5. Wewngtrzna stopa zwrotu — IRR.
6. Poziom sprzedazy nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy).
7. Poziom zysku (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy).

8. Udzial w rynku nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesigcy sprzedazy)

9. Inne.
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Rys. 4. Poziom realizacji celow (tych, ktore byly wyznaczone) zwiqzanych z innowacja
produktu (po okresie komercjalizacji i wprowadzeniu nowego produktu na rynek), w skali
0% do 100%

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych z badan empirycznych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze firmy zazwyczaj osiagaja stawiane cele zwia-
zane z innowacja produktu. Oceny pesymistyczne poziomu osiagnigcia celow dotyczyly
zwlaszcza udzialu w rynku nowego produktu. Generalnie potowa badanych deklarowata, ze
okreslone cele osiagnigto zgodnie z zatozeniami, a co trzecia firma deklarowata, ze osia-
gnigto warianty optymistyczne stawianych celow dla nowego produktu w okresie 2004-
2008.

2. Pomiar skutecznosci i efektywnosci strategii rozwoju i wprowadzania nowego pro-
duktu na rynek w badanych firmach

Dotychczasowe badania wskazuja, ze implementacja struktury RNP powinna by¢ po-
dejmowana ze szczeg6lna ostroznoscia w firmie, aby zapewni¢ odpowiednia koordynacjeg,
integracj¢ i potaczenie komunikacyjne z wystgpujacymi procesami oraz osiagnaé cele, dla
ktorych ta struktura jest wdrazana. Stwierdzenie to sugeruje, ze niezbgdne jest ewoluowanie
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struktury RNP zgodnie z kierunkiem rozwoju organizacji, w sposob ciagly wspierajac
zmiany strategiczne oraz cele wzrostu firmy.

Efektywne zarzadzanie strategiczne wymaga stosowania takze innych miar, niz miary
finansowe. Dlatego coraz wigksza liczba przedsigbiorstw na §wiecie mierzy poziom lojal-
nosci klientow, satysfakcji pracownikow, oceny i wartosci marki, rozwdj kompetencji
i inne niefinansowe aspekty dziatalnosci firmy. Problem polega na tym, ze wielu firmom
nie udaje si¢ powiaza¢ tych miernikow z celami strategicznymi lub okresli¢ zwiazkow
pomigdzy podjgtymi dzialaniami a osiagnigtymi wynikami. Konsekwencja sa bledne decy-
zje 1 marnotrawstwo $rodkéw na programy-projekty, ktore nie przyczyniaja si¢ do poprawy
wynikow firmy 1 jej pozycji rynkowej. Badania pokazuja, ze roézne firmy popehiaja podob-
ne bledy®.

Generalnie mozna si¢ zgodzi¢ z twierdzeniem, ze mierniki opisujace sprawnos¢ finan-
sowa sa najbardziej przydatne na poziomie strategicznym zarzadzania, gdzie odzwiercie-
dlaja poziom powodzenia strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Jednakze samodzielnie mier-
niki finansowe nie odzwierciedlaja zadawalajaco takich czynnikow sprawnosci PRNP, jak:
jakos¢, kompetencje technologiczne, satysfakcja odbiorcow, czy motywacja pracownikow
(zespolow ludzkich). Zatem poziom efektywnos$ci kontroli strategii i procesu rozwoju no-
wego produktu, a takze badanie i analiza jego sprawnosci, bedzie wyzszy, gdy mierniki
finansowe zostana powiazane z innymi waznymi miarami okres§lajacymi sprawnos¢ realiza-
cji strategii i PRNP. W zasadzie mierniki skuteczno$ci PRNP musza by¢ wyprowadzane ze
strategii marketingowej lub strategii nowego produktu oraz powiazane ze szczegdlnymi
i realistycznymi celami RNP. Poza tym stosowane mierniki powinny mie¢ zastosowanie do
catego portfela projektow, a zatem nie powinny koncentrowac¢ si¢ na indywidualnych pro-
jektach nowych produktow. Ch. D. Ittner oraz D.F. Larcker przedstawiaja kilka wskazo-
wek, ktore maja poméc firmom w petni wykorzystaé zalety miernikow niefinansowych. Po
pierwsze, radza, aby opracowa¢ model, ktory obrazuje relacje przyczynowa pomigdzy
wybranymi czynnikami niefinansowymi sukcesu strategicznego a konkretnymi wynikami
ekonomicznymi. Po drugie, zalecaja sporzadzi¢ szczegdlowa inwentaryzacje zgromadzo-
nych danych. Po trzecie, proponuja wykorzysta¢ sprawdzone metody statystyczne w celu
okreslenia zwiazkow przyczynowych oraz stale weryfikowa¢ model w miarg zmian w oto-
czeniu rynkowym. [ wreszcie, radza oprze¢ plan dziatania na wnioskach z analiz, a nastgp-
nie §ledzi¢, czy plany i inwestycje przynosza pozadane rezultaty. Firma nie odczuje zad-
nych korzysci z pomiaru aspektow niefinansowych, o ile proces ich wyboru i analizy nie
zostanie oparty na badaniach ilosciowych i jakosciowych tych czynnikow, ktore faktycznie
determinuja poziom powodzenia rynkowego nowych produktéw, a tym samym kondycje
finansowa firmy.

Prowadzone badania wskazuja, ze czgsto w przedsigbiorstwach uwaza sig, ze powo-
dzenie RNP jest pochodna ogolnej sprawnosci prowadzonej dziatalnos$ci rynkowej, co
moze wprowadza¢ w blad. Twierdzenie to wynika z wystgpowania silnego zwiazku pomig-
dzy poziomem podejmowanych dziatan innowacyjnych, takze zwiazanych z RNP a ciaglo-
$cig powodzenia prowadzonej dziatalnosci rynkowej’. Nalezy uwazaé, ze rynkowe powo-

® Ch. D. Itmer, D.F. Larcker, Skad sie biorq niepowodzenia w wykorzystaniu niefinansowych miernikéw sukcesu,
Harvard Business Review Polska, sierpien 2004, nr 18.

7'S. Hart, Dimensions of Success in New Product Development: An Exploratory Investigation, New Product De-
velopment — A Reader, Dryden Press, London 1996, ch. 4.
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dzenie nowego produktu jest silnie powiazane ze skuteczno$cig rozwoju i wprowadzania
nowego produktu na rynek. Zatem takze zakres aktywnosci marketingowej w zintegrowa-
nym cyklu zycia produktu (prerynkowy cykl zycia projektu oraz rynkowy cykl zycia pro-
duktu) bedzie determinowat poziom powodzenia rynkowego nowego produktu.

W prezentowanym zbiorze miernikéw nie rozrézniono kategorii (mierniki bazujace na
kosztach, sprzedazy i zyskach, czasie rozwoju projektu, jakosci, pracy personelu, poziomie
komunikacji, ogdlne, itp.).

W przedsigbiorstwach najczesciej sa stosowane systemy kontroli skutecznosci i efek-
tywnosci realizacji strategii rozwoju i wprowadzania nowego produktu na rynek, ktore
mozna okresli¢, jako systemy ad hoc, gdzie zespot projektowy monitoruje zazwyczaj ryn-
kowe efekty nowego produktu powiazane przede wszystkim z jego sprzedaza oraz zyskiem,
a takze wybrane parametry zwigzane z czasem i kosztami realizacji projektu. Firmy zgta-
szaja wigksze zapotrzebowanie na finansowe mierniki efektywnosci i skutecznosci strategii
nowego produktu oraz na takie, ktore pelityby rolg elementow systemu wczesnego ostrze-
gania przez potencjalnymi problemami i zagrozeniami. To z kolei wymaga automatyzacji
zbierania danych, poniewaz zwigksza si¢ liczba projektow, a koszty zbierania danych zna-
€Z3co0 rosna.

Za gtéwny, generalny i zagregowany miernik skutecznos$ci rozwoju nowego produktu,
firmy sa sktonne uznaé poziom i tempo ich wzrostu. Firmy dostrzegaja problemy pomiaru
skuteczno$ci funkcjonowania zespotow projektowych, w szczegdlnosci poczucia wsrod
personelu ciagglego testowania i monitorowania, co jest niekiedy traktowane jako marnowa-
nie ich czasu pracy. W przedsigebiorstwach wystepuje dazenie do sformalizowania procedur
kontroli skuteczno$ci zarzadzania procesami rozwoju i wprowadzania innowacji produkto-
wych na rynek, zwlaszcza w tych obszarach, gdzie konieczne sa zasadnicze usprawnienia.
Przy tym powszechna jest §wiadomos$¢ koniecznosci stosowania finansowych miernikow w
odniesieniu do kontroli efektow strategii nowego produktu (por. tabela 4). Czcionka czer-
wong zaznaczono mierniki finansowe, natomiast czarng pozafinansowe mierniki oceny
skuteczno$ci rozwoju i wprowadzania nowego produktu. Badane firmy wykazaty wigksze
kompetencje w osiaganiu celéw finansowych, niz niefinansowych (por. tabela 5)

Tabela 4. Stosowane mierniki skutecznosci i efektywnosci strategii rozwoju i wprowadzania
nowych produktow na rynek wg badanych firm

miernik nie miernik wy-
wyznaczany %| znaczany %
Sprzedaz nowych produktéw w pierwszym roku 13,68 86,32
Zysk z nowych produktow w pierwszym roku 14,53 85,47
% wielko$¢ biezacych obrotow generowanych przez sprzedaz nowych
produktéw w ostatnich n-latach 15,41 84,59
Wydatki na badania i rozwdj jako % wartosci sprzedazy 19,63 80,37
% wielko$¢ biezacych zyskow generowanych przez sprzedaz nowych
produktéw w ostatnich n-latach 27,64 72,36
Przecigtne koszty rozwoju jednego projektu nowego produktu 29,83 70,17
Zysk z nowych produktow po dwéch latach 37,61 62,39
Sprzedaz nowych produktéw po dwoch latach 41,03 58,97
Zysk z nowych produktéw po trzech latach 42,74 57,26
Zysk z nowych produktow po czterech latach 50,43 49,57
Sprzedaz nowych produktéw po trzech latach 51,28 48,72
Sprzedaz nowych produktéw po czterech latach 53,85 46,15
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Przecigtna sprzedaz nowego produktu przypadajaca na jedna osobg

zaangazowang w proces jego rozwoju 59,82 40,18
Liczba wyselekcjonowanych pomystéw na nowy produkt (w kw., roku) 60,68 39,32
% inwestycji przeznaczonych na rozwoj nowego produktu 63,25 36,75
Liczba projektow nowego produktu w fazie rozwoju (w kw., roku) 63,25 36,75
Przecigtne zyski z nowego produktu przypadajace na jedna osobg zaan-

gazowang w proces jego rozwoju 64,96 35,04
% inwestycji przeznaczonych na podtrzymanie dotychczasowych produk-

tow 64,96 35,04
Przecigtne koszty kapitatu zaangazowanego na rozwoj produktu 64,96 35,04
% projektow przesunigtych do kolejnej fazy po pierwszej ocenie 67,52 32,48
% zaakceptowanych pomystow 67,52 32,48
Przecigtna produkcja nowego produktu przypadajaca na jedna osobg

Zaangazowang w proces jego rozwoju 68,38 31,62
% poziom realizacji planu Badan i Rozwoju 69,23 30,77
% zmniejszenie/zwigkszenie budzetu Badan i Rozwoju 69,23 30,77
Przecigtna liczna realizowanych projektow przypadajaca na jedna osobg

zaangazowang w proces jego rozwoju 69,23 30,77
Liczba zarejestrowanych patentow lub wzoréw uzytkowych 70,91 29,09
% zaakceptowanych prototypéw nowego produktu (w kwartale, roku) 70,94 29,06
Wartos¢ uzyskanych dotacji na rozwoj nowego produktu 70,94 29,06
% poziom przekroczenia planu Badan i Rozwoju 71,79 28,21
Przecigtnie liczba zbudowanych prototypow przypadajaca na nowy

produkt skierowany na rynek 72,65 27,35
Liczba zaakceptowanych prototypow, ale odtozonych na ,,potke” (w

kwartale, roku) 74,36 25,64
Liczba prototypéw w kolejnych fazach procesu rozwoju (w kw., roku) 75,21 24,79
Liczba osiagnigtych standardéw obowiazujacych w branzy 75,21 24,79
% zmiana wskaznikow alokacji personelu uczestniczacego w procesie

rozwoju produktu, np. zespot inzynieryjno-projektowy/zespot marketingu 76,92 23,08
% wielko$¢ biezacych zyskow w relacji do wartosci licencji technolo-

gicznych 76,92 23,08
Liczba przyznanych/nabytych licencji 78,63 21,37
Liczba patentéw przypadajacych na jedna osobg zaangazowana w proces

jego rozwoju 80,34 19,66
% wielko$¢ biezacych obrotow w relacji do wartosci licencji technolo-

gicznych 82,05 17,95

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z badan empirycznych.

Tabela 5. Poziom osiagniecia celow strategii nowego produktu opisanych badanymi mier-
nikami i poddanych weryfikacji

gorszy, niz osiagnieto | zgodne z osiagnieto Iex;ﬁé:tlz
wariant pesy- wariant zaloze- | wariant optymi- optymi-
mistyczny | pesymistyczny  niem styczny s![)y():/zny
Sprzedaz nowych produktow
W pierwszym roku 0,00 4,96 45,54 39,60 9,90
Zysk z nowych produktow w pierw-
szym roku 0,00 6,00 45,00 41,00 8,00
% wielkos$¢ biezacych obrotow
generowanych przez sprzedaz no-
wych produktéw w ostatnich n-latach 3,03 3,03 36,36 54,55 3,03
Wydatki na badania i rozwdj jako %
wartosci sprzedazy 6,25 12,50 58,34 20,83 2,08
% wielkos$¢ biezacych zyskow gene-
rowanych przez sprzedaz nowych 2,70 5,41 35,13 51,35 5,41
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produktéw w ostatnich n-latach
Przecigtne koszty rozwoju jednego
projektu nowego produktu 4,26 10,64 72,34 10,64 2,12
Zysk z nowych produktow po dwoch
latach 1,37 4,11 39,73 52,05 2,74
Sprzedaz nowych produktow po
dwoch latach 1,45 2,89 40,58 49,28 5,80
Zysk z nowych produktéw po trzech
latach 1,49 4,48 43,28 41,79 8,96
Zysk z nowych produktow po
czterech latach 5,17 8,62 39,66 43,10 3,45
Sprzedaz nowych produktow po
trzech latach 1,75 7,02 35,09 47,37 8,77
Sprzedaz nowych produktow po
czterech latach 1,85 5,56 33,33 46,30 12,96
Przecigtna sprzedaz nowego produktu
przypadajaca na jedna osobg zaangazQ
wang w proces jego rozwoju 12,77 6,38 55,32 23,40 2,13
Liczba wyselekcjonowanych pomy-
stow na nowy produkt (w kwartale,
roku) 2,17 13,06 52,17 23,91 8,69
% inwestycji przeznaczonych na
rozwdj nowego produktu 9,30 11,63 58,14 18,60 2,33
Liczba projektow nowego produktu
w fazie rozwoju (w kwartale, roku) 2,33 9,30 60,46 23,26 4,65
Przecigtne zyski z nowego produktu
przypadajace na jedna osobg zaanga-
Z0Wang w proces jego rozwoju 9,76 7,32 60,97 19,51 2,44
% inwestycji przeznaczonych na
podtrzymanie dotychczasowych
produktéw 9,76 7,32 46,34 36,58 0,00
Przecigtne koszty kapitatu zaanga-
Zowanego na rozwoj produktu 2,44 24,38 58,54 12,20 2,44
% projektow przesunigtych do
kolejnej fazy po pierwszej ocenie 10,53 10,53 36,84 39,47 2,63
% zaakceptowanych pomystow 10,53 15,79 4474 23,68 5,26
Przecigtna produkcja nowego produk-
tu przypadajaca na jedna osobg
zaangazowang w proces jego rozwoju 5,41 5,41 59,45 24,32 541
% poziom realizacji planu Badan
i Rozwoju 5,56 16,67 27,78 47,21 2,78
% zmniejszenie/zwigkszenie budzetu
Badan i Rozwoju 11,11 22,22 44,44 16,67 5,56
Przecigtna liczna realizowanych
projektow przypadajaca na jedna
osobg zaangazowana w proces jego
rozwoju 11,11 11,11 47,22 30,56 0,00
Liczba zarejestrowanych patentow
lub wzoréw uzytkowych 47,06 26,47 20,59 2,94 2,94
% zaakceptowanych prototypow
nowego produktu (w kwartale, roku) 8,82 20,58 47,06 17,66 5,88
Wartos¢ uzyskanych dotacji na
rozwdj nowego produktu 17,65 20,59 41,18 20,58 0,00
% poziom przekroczenia planu
Badan i Rozwoju 15,15 12,12 30,30 39,40 3,03
Przecigtnie liczba zbudowanych
prototypow przypadajaca na nowy
produkt skierowany na rynek 15,63 21,86 46,88 15,63 0,00
Liczba zaakceptowanych prototy-
pow, ale odlozonych na ,potke” 6,67 6,67 66,67 13,32 6,67
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(w kwartale, roku)
Liczba prototypéw w kolejnych
fazach procesu rozwoju (w kwartale,

roku) 3,45 6,90 55,17 27,58 6,90
Liczba osiagnigtych standardow
obowigzujacych w branzy 10,35 10,35 41,38 37,92 0,00

% zmiana wskaznikoéw alokacji
personelu uczestniczacego

w procesie rozwoju produktu, np.
zespol inzynieryjno-
projektowy/zespdt marketingu 18,52 14,81 48,15 18,52 0,00
% wielkos¢ biezacych zyskow

w relacji do wartosci licencji techno-

logicznych 3,71 0,00 51,85 44,44 0,00
Liczba przyznanych/nabytych
licencji 24,00 12,00 40,00 24,00 0,00

Liczba patentow przypadajacych na
jedna osobg zaangazowana w proces
jego rozwoju 34,78 56,53 8,69 0,00 0,00
% wielkos¢ biezacych obrotow

w relacji do wartosci licencji techno-
logicznych 4,76 4,76 42,86 33,33 14,29

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z badan empirycznych.

Stosowanie systemu pomiaru skuteczno$ci strategii nowego produktu przede wszyst-
kim powinno dotyczy¢ tych grup aktywnosci, faz i etapow procesu, ktore wymagaja istot-
nej poprawy i sa kluczowe z punktu widzenia prowadzonej dziatalno$ci. Zatem wybor
wiasciwych miernikow nalezy dokonywa¢ w oparciu o nast¢pujace kryteria:

e konieczno$¢ wykorzystania zasobow o znaczacej ilosci i warto$ci (zawartos$¢ portfe-

la projektow);

e wystgpowanie barier czasowych i innych ograniczen zasobowych — kosztowych
(,,waskich gardel”) przy realizacji projektow (stosowane metody analizy kosztow
i czasu w procesie);

e wysokie koszty ogdlnego wyposazenia w niezbedna aparaturg¢ personelu realizuja-
cego projekty (konieczna do realizacji projektéw technologia, sprz¢t, materiaty,
urzadzenia, itp.);

e wymdg uwzglednienia zbioru krytycznych elementow realizacji procesu rozwoju
i wprowadzania nowego produktu (ogdlne najlepsze praktyki rozwoju i wprowa-
dzania nowego produktu).

Dodatkowo procedura systemu pomiaru powinna uwzglednia¢ powtarzalnos¢ aktyw-
nosci podejmowanych w procesie innowacji produktu, tzn. stopien podobienstwa i kolej-
nos¢ rownolegtych zadan, ich porzadek i ztozono$¢. Za poziom badanych miernikow oceny
strategii nowego produktu powinien by¢ odpowiedzialny caty zespot projektowy, a nie
indywidualne osoby, czy funkcje, aczkolwiek nie nalezy zmniejsza¢ poczucia odpowie-
dzialnosci indywidualnej. Mierniki nalezy wykorzystywaé wytacznie w celu poszukiwania
zrodet 1 mozliwos$ci realizacji procesu innowacji produktu. Zespot projektowy powinien
postugiwaé si¢ zaréwno ,,migkkimi”, jak i ,twardymi” miarami, pokazujacymi z jednej
strony przyczyny, a z drugiej skutki podejmowanych decyzji w obszarze nowego produktu.

Zbudowanie akceptowanego i spojnego zbioru miernikow wymaga wigkszego skon-
centrowania si¢ na projektowaniu miernikow odzwierciedlajacych proces rozwoju i wpro-
wadzania nowego produktu na rynek oraz ogoélne cele przedsigbiorstwa. W zasadzie wska-
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zane jest, aby zestaw miernikow, ktorym bedzie si¢ postugiwat zespot, koncentrowat si¢ na
wydajnosci podejmowanych dziatan strategicznych, taktycznych i operacyjnych, co pozwo-
li oceng zaréwno mierzalnych, jak i niemierzalnych zasobow przedsigbiorstwa, wykorzy-
stanych przez zespot projektowy.

Z badan empirycznych wynika, co nie moze by¢ zaskoczeniem, ze w przedsigbior-
stwach wystepuje brak spdjnosci w stosowaniu miernikOw oceny strategii nowego produk-
tu. Pomimo, Ze generalnie firmy posiadaja formalnie udokumentowane informacje dotycza-
ce miernikow efektow w obszarze innowacji i wprowadzania nowosci, to czgsto sa one
rozproszone lub przechowywane w komputerowych bazach danych i niewykorzystywane.
Wigkszo$¢ firm stosuje tradycyjne narzgdzia i techniki komunikowania sig¢. Zatem wyzwa-
niem dla przedsigbiorstw staje si¢ unifikacja danych o nowym produkcie i procesie jego
rozwoju w centralnej bazie danych, co poprawi przejrzysto§¢ procesu oraz mozliwosci
badania jego sprawnosci. W szczegdlnosci na tych problemach koncentruje si¢ europejski
projekt badawczy CODESCO?®, bedacy w toku realizacji w Centre for Concurrent Enterpri-
sing, na Uniwersytecie w Nottingham.

Zasadniczo mierniki skutecznosci strategii rozwoju nowego produktu, ktorymi postu-
guja sig przedsigbiorstwa maja charakter reaktywny, tzn. pokazujacy sytuacj¢ ex post, prze-
szta. Z tym podej$ciem sa zwiazane nast¢pujace problemy: bezwiad analityczny, nieczysta
gra, naduzywanie wynikow raportow, dokonywanie podzialow wérdd pracownikow. Jed-
nakze mierniki reaktywne maja swoja warto$§¢ i powinny by¢ stosowane w przedsigbior-
stwie, takze do kontroli procesu rozwoju nowego produktu i jego powodzenia na rynku.
Silnie reaktywne mierniki sa wspomagane przez mierniki predyktywne, ktore pozwalaja
przewidzie¢ przebieg okreslonych zjawisk w przysztosci. Wtasnie mierniki predyktywne
powinny by¢ kluczowymi wskaznikami skuteczno$ci procesu innowacji i wprowadzania
nowego produktu na rynek.
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Streszczenie

Proces innowacji nowego produktu i jego wprowadzania na rynek wiqze
rozne dyscypliny wiedzy i zasoby w racjonalng, logiczng i spojng calosé
Z perspektywy przedsiebiorstwa. Taka praktyka prowadzi nie tylko do znaczg-
cych redukcji kosztow, ale rowniez podnosi poziom satysfakcji odbiorcow
i 0gdlnej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Natomiast formalne okreslanie
celow zwiqzanych z kosztami innowacji i wprowadzania produktu na rynek
powinno uwzgledniaé strategie rozwoju oraz metody wyznaczania poziomu
cen i elastycznos¢ cenowq. W tych dziataniach nalezy takze wzigé pod uwage
szacowanq wielkoS¢ sprzedazy (produkcji) oraz potencjalny czas zwrotu koSz-
tow rozwoju nowego produktu i wprowadzania na rynek.

Slowa kluczowe: produkt, innowacja, proces innowacji, nowy produkt, mierniki innowacji,
pomiar skutecznos$ci innowacji produktu, wprowadzanie nowego produk-
tu na rynek.

METHODS OF MEASURING THE EFFECTIVENESS OF THE INNOVATION
PROCESS AND THE INTRODUCTION OF A NEW PRODUCT
ON THE MARKET

Summary

The process innovation and new product introduction on the market in-
volves various disciplines of knowledge and resources in a rational, logical
and coherent the entirety from the perspective of the enterprise. This practice
leads not only to significant cost reductions, but also raises the level of cus-
tomer satisfaction and the overall competitiveness of the business. While the
formal determination of objectives related to the costs of innovation and mar-
keting of a product on the market should take account of the development
strategies and methods for determining the level of prices and pricing flexibil-
ity. In these activities should also take into account the estimated volume of
sales (production) and the potential time reimbursement of the cost of the new
product development and the introduction on the market.

Keywords: product innovation, process innovation, new product innovation, measuring the
effectiveness, measures of product innovation, introduction a new product on
the market.
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