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Streszczenie

W opracowaniu zosta y okre lone istotne elementy, które maj  wp yw na zarz -

dzanie procesami innowacyjnymi. Opisane zosta y procesy, jakie towarzysz  wdra aniu 

nowego produktu, tj. od jego powstania do wycofania z rynku i zast pienia nowym 

w powtarzalnym niezamkni tym cyklu. Praca zako czona jest podsumowaniem opisa-

nych zagadnie  wdra ania nowego produktu w aspekcie zarz dzania i sterowania ja-

ko ci .

S owa kluczowe: zarz dzanie, innowacje, proces wdra ania innowacji 

Wprowadzenie

W gospodarce wolnorynkowej celem, a zarazem miernikiem jako ci za-
rz dzania przedsi biorstwem jest odniesienie sukcesu na rynku. Jedni mened e-
rowie uwa aj , e sukces przyniesie zaoferowanie klientom nowych produktów, 
inni natomiast twierdz , e konkurowa  mo na nie tylko cen , ale przede 
wszystkim jako ci  produktu, a nawet sposobem jego dostarczania. Oba te sta-
nowiska dotycz  jednak tylko cz ci mo liwych róde  przewagi konkurencyj-
nej. W perspektywie najbli szych lat w najkorzystniejszej sytuacji znajd  si
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przedsi biorstwa, które nie trac c czasu, ju  od dawna i systematycznie wzmac-
niaj  swoj  pozycj  rynkow .

Elastyczno  dzia ania i nowe rozwi zania w zakresie zarz dzania, a prze-
de wszystkim innowacyjno , b d  niezb dne dla utrzymania i poprawy pozycji 
konkurencyjnej. Sukces przedsi biorstwa na konkurencyjnym rynku zale y od 
jego zdolno ci dostosowywania si  do ci g ych zmian w otoczeniu. Zmiana 
stanowi fundament dla rozwoju przedsi biorstwa, jest nieuchronna. 

Wspó cze nie poza „tradycyjnymi” zasobami, do których zalicza si  zie-
mi , kapita  i prac , istotnym zasobem ka dego przedsi biorstwa staje si  wie-
dza. Jest ona nie tylko zasobem, stanowi tak e podstaw  do okre lenia istotnych 
elementów strukturalnych ca ego systemu zarz dzania przedsi biorstwem. To 
dzi ki niej ka de przedsi biorstwo tworzy, koordynuje i realizuje misj , strate-
gi  oraz plany. Okre lone w ka dym przedsi biorstwie cele powinny s u y  nie 
tylko przedsiebiorstwu jako ca o ci, ale równie  ka demu dzia owi z osobna 
jako cele cz stkowe. Cele wszystkich dzia ów powinny by  powi zane i sko-
ordynowane mi dzy sob , poniewa  odr bno  celów cz stkowych mo e gene-
rowa  dodatkowe koszty w innych dzia ach, a w konsekwencji w ca ym przed-
si biorstwie. Aby zapobiega  takim niespójno ciom, konieczne staje si  prowa-
dzenie analizy kosztów, której celem powinny by 1:

– identyfikacja wszystkich rodzajów dzia a  niezale nie od struktury 
organizacyjnej funkcjonuj cej w przedsi biorstwie,

– okre lenie kosztów tych dzia a  i czynno ci,
– interpretacja informacji i przekazanie decydentom (mened erom przed-

si biorstwa),
– optymalizacja kasztów jako ci w przedsi biorstwie,
– organizowanie bie cej obserwacji i rejestracja trendów kosztów ja-

ko ci.
Celem tych dzia a  jest zwrócenie uwagi na koszty, które mog  wyst pi
w przedsi biorstwie w procesie zarz dzania nim. Wa ne jest przy tym zwróce-
nie uwagi na te aspekty dzia a  nowych, innowacyjnych, które nios  ze sob
szereg zmian w aspekcie ca ego przedsi biorstwa i w jego otoczeniu. Kluczowe 
dla prowadzenia dzia alno ci i funkcjonowania ka dego przedsi biorstwa jest 
wdra anie innowacji, które z ekonomicznego punktu widzenia powinny da

                                                          
1  J.J. Brdulak, Zarz dzanie wiedz  a proces innowacji produktu, OW SGH, Warszawa 

2005, s. 17.
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przedsi biorstwu przewag  konkurencyjn  na rynku, a co za tym idzie – przy-
nie  równie  okre lone zyski.  

Celem publikacji jest zaprezentowanie istoty i znaczenia innowacji we 
wspó czesnym przedsi biorstwie w warunkach globalnej konkurencji, przed-
stawienie modelu procesu innowacyjnego, prezentacja jego etapów oraz doko-
nanie przegl du wybranych strategii wprowadzania nowego produktu na rynek.  

1. Wprowadzanie innowacji w przedsi biorstwie

Poj cie innowacji mo na postrzega  w dwóch zasadniczych aspektach. 
Jedni autorzy rozumiej  przez nie zmiany w sferze produkcji, prowadz ce do 
nowych rozwi za  procesowych i powstania nowych produktów. Inni interpretu-
j  je znacznie szerzej, uwa aj c, e innowacja to wszelkie procesy bada
i rozwoju zmierzaj ce do zastosowania i u ytkowania ulepszonych rozwi za
w zakresie techniki, technologii i organizacji. 

Innowacje to tak e wszelkie zmiany jako ciowe zarówno o charakterze 
kreatywnym, jak i imitacyjnym, w sferze technologicznej, organizacji pracy, 
zarz dzania i marketingu, charakteryzuj ce si  nowo ci  i oryginalno ci  w da-
nym przedsi biorstwie, na danym rynku, w regionie lub nawet w skali wiata. 
Zmiany te prowadz  do powstania nowego produktu lub jego zasadniczej mo-
dernizacji, a tak e wp ywaj  na proces wytwarzania. Ich ekonomicznym rezul-
tatem jest poprawa efektywno ci dzia ania przedsi biorstwa.

Przedsi biorstwo innowacyjne czy w dzia aniu trzy zasadnicze elementy: 

kreuje nowy pomys , realizuje go w praktyce, finansuje jego realizacj . Szerzej 

przedsi biorstwo innowacyjne mo na okre li  jako zdolne i sk onne do usta-

wicznego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce wyników bada  nauko-

wych, nowych koncepcji, pomys ów, wynalazków. Innowacyjne przedsi bior-

stwo tworzy, absorbuje i wykorzystuje nowe produkty, a tak e jest przygotowa-

ne do ci g ego adaptowania si  do zmian zachodz cych w otoczeniu2. Celem 

dzia a  poprzedzaj cych wdro enie innowacji oprócz pozyskania technologii 

powinno by  tak e przygotowanie przedsi biorstwa do wdro enia. To, w jakim 

stopniu przygotuje si  ono do tego procesu, bezpo rednio wp ywa na czas, w ja-

                                                          
2  K. Pozna ska, Czynniki sukcesu ma ych przedsi biorstw w Polsce, Ekonomika i Orga-

nizacja Przedsi biorstwa, Warszawa 2006, s. 49, 91.  
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kim uzyska pierwsze wymierne korzy ci finansowe z wdro enia. A zatem mo -

na powiedzie : czym pr dzej, tym lepiej. Podstawowymi dokumentami, na któ-

rych podstawie odbywa si  wdro enie, s  biznesplan oraz dokumentacja tech-

nologii. Wdro enie technologii w przedsi biorstwie obejmuje nast puj ce  

kroki:

– zainicjowanie wdro enia (wszystkie dzia ania przeprowadzone we 

wcze niejszych etapach, które pozwoli y na pozyskanie technologii 

i przygotowanie odpowiedniej dokumentacji), 

– planowanie wdro enia (powo anie zespo u wdro eniowego, planowanie 

organizacji i komunikacji, planowanie zakresu dzia a , przygotowanie 

harmonogramu wdro enia, planowanie zasobów, planowanie jako ci,

planowanie ryzyka), 

– wdro enie wst pne (infrastruktura, zasoby osobowe, zasoby rzeczowe, 

zasoby finansowe), 

– wdro enie w a ciwe (produkcja/wytwarzanie, czynno ci kontrolne  

i monitoruj ce produkcj /wytwarzanie, dystrybucja i sprzeda , badanie 

odbiorców),

– wdro enie wtórne (modyfikacja technologii oraz procesów), 

– zako czenie wdro enia (zestandaryzowana produkcja masowa, serwis). 

Ka da innowacja, której celem jest nowy produkt, technologia produkcji, 

sposób zarz dzania, my l, dzie o artystyczne itp., a która ma zosta  wdro ona

do przedsi biorstwa, wymaga poniesienia kosztów, np. zakupu licencji, pro-

gramu informatycznego, patentu.  

Na ka dym etapie prowadzenia dzia a  wymagana jest jako  u ytkowa 

produktu, która jest sprawdzana i dostosowywana do potrzeb okre lonego na-

bywcy. Ju  od momentu zakupu czy podj cia próby wdro enia w asnego nowe-

go produktu przedsi biorstwo powinno uruchomi  szereg dzia a , których ce-

lem powinno by  ustalenie celowo ci i s uszno ci danego projektu jako ca o ci. 

Podczas wdra ania nowych pomys ów skutkuj cych powstaniem np. nowego 

produktu, powinno si  uwzgl dnia  powi zania wyst puj ce mi dzy czynnika-

mi zewn trznymi i wewn trznymi oraz wspomaganie technologi  (rysunek 1). 
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Rysunek 1. Powi zania sieciowe procesu innowacyjnego 
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ród o: opracowanie w asne. 

Przedstawiony powy ej model mo na podzieli  wed ug poszczególnych grup 
zadaniowych na3:

– prace rozwojowe – opracowywanie i testowanie produktu, 
– wdro enie – analiza ekonomiczna nowego produktu,  
– marketing i sprzeda  – strategie wdra ania produktu na rynek, 
– rynek – analiza portfelowa produktu.  
W dalszej cz ci opracowania podj ta zosta a próba identyfikacji oraz ana-

lizy powy szych dzia a  w celu lepszego zrozumienia ich funkcjonowania, jak 
równie  praktycznego zastosowania tych metod w procesie wdra ania innowa-
cji w przedsi biorstwie.

2. Prace rozwojowe – opracowanie i testowanie produktu  

W literaturze przedmiotu poj cie „prace rozwojowe” rozumiane jest jako 
proces wynalazczy, proces post pu technicznego, proces rozwoju nowego pro-
duktu, jak równie  proces upowszechniania, natomiast poj cie produkt oznacza 
to, co mo na zaoferowa  w celu zaspokojenia potrzeb lub pragnienia, czyli to, 
jak  on stanowi warto  dla potencjalnego nabywcy4.
                                                          

3  M. Stru ycki, Innowacyjno  w teorii i praktyce, OW SGH, Warszawa 2006, s. 105. 
4  K. Pozna ska, Czynniki sukcesu..., s. 91. 
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Opracowanie koncepcji nowego produktu (rysunek 2) to zaprojektowanie 
i zbudowanie prototypów, które b d  poddawane pó niejszym testom. W trak-
cie budowania prototypu dane wej ciowe powinny by  poddawane przegl dom
przez projektantów w celu zapewnienia ich adekwatno ci, kompetentno ci,
jednoznaczno ci, a nast pnie zespó  roboczy powo any do projektowania nowe-
go produktu opracowuje jego dokumentacj  obejmuj c  szczegó owy opis 
techniczny (sk ad, konstrukcj , wymagane parametry) oraz sporz dza dokumen-
tacj  techniczno-produkcyjn  (opis procesów, technologii wytwarzania). Na-
st pnie dzi ki przeprowadzanym próbom prototypów diagnozuje si  w warun-
kach laboratoryjnych, czy dotychczasowy model produktu jest zgodny z ocze-
kiwaniami i dokumentacj  projektow 5.

Rysunek 2. Rozwój i testowanie nowego produktu 
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ród o: opracowanie w asne. 

W przypadku konieczno ci uzyskania aprobaty technicznej b d  certyfikatu 
zgodno ci nale y przygotowa  odpowiedni wniosek do w a ciwych instytucji 
w celu uzyskania stosownej oceny. Ka dy produkt powinien by  dostosowany 
do potrzeb pó niejszego u ytkownika, a przydatna jest do tego metoda rozwi-
ni cia funkcji jako ci Quality Function Deployment (QFD), która jest standar-
dem w sterowaniu jako ci  projektowania. Pozwala ona na dostosowywanie 
standardów jako ci produktów ju  istniej cych oraz projektowanie nowych 
produktów zgodnie z wymogami jako ci6.

Testowanie przeprowadzane jest przed wprowadzeniem produktu na ry-
nek. Testy dokonywane s  zarówno w laboratoriach, jak równie  w warunkach 
naturalnych, a odbywa si  to poprzez sprawdzanie i ocen  produktu przez grup

                                                          
5  B. Sojkin, Zarz dzanie produktem, PWE, Warszawa 2003, s. 242. 
6  J.M. Myszewski, Po prostu jako , Wyd. WSPiZ, Warszawa 2005, s. 197. 
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potencjalnych klientów. Zalet  tego rodzaju testów jest brak po piechu oraz 
wspó istnienie z otoczeniem, mo liwo  obserwacji i porównywania nowego 
produktu z innymi. Testowanie mo e przyj  charakter testów lepych, czyli 
takich, w których klient otrzymuje próbki produktów, które s  zakodowane dla 
osoby bior cej udzia  w badaniu. Celem kodowania próbek jest wyeliminowa-
nie czynników mog cych wp ywa  na ocen  klienta7.

Badania mog  przyj  tak e form bada  okazjonalnych, w których oso-
ba testuj ca zna testowany przez siebie produkt (zazwyczaj artyku y spo ywcze 
np. w supermarketach) i na podstawie ankiety udziela odpowiedzi, które pos u-

 do celów informacyjnych. 
Istnieje szereg ró nych metod sprawdzania i testowania nowych produk-

tów, których analiza powinna dostarczy  wielu po danych informacji, mog -
cych by  podstaw  do modyfikacji prototypu b d  prowadzi  do jego odrzuce-
nia. Badania te mog  tak e potwierdzi  zak adane oczekiwania w stosunku do 
nowego produktu i jego wdro enia na rynek bez konieczno ci dodatkowych 
poprawek.

3. Wdro enie – analiza ekonomiczna nowego produktu 

W czasie wdra ania koncepcji nowego produktu analiza ekonomiczno- 
-finansowa przeprowadzana jest przed podj ciem zasadniczych prac zwi za-
nych z przygotowaniem prototypu b d  próbnej serii w celu unikni cia nie-
potrzebnych kosztów. Analiza ta na potrzeby planowania wdro enia nowego 
produktu powinna da  odpowiedzi na nast puj ce pytania: 

– jaka jest ch onno  rynku (ile mo na sprzeda ),
– jaki b dzie poziom kosztów sta ych i zmiennych, 
– jaki b dzie poziom kosztów marketingu, 
– jak  ilo  nowego produktu nale y sprzeda , by osi gn  margines 

bezpiecze stwa, 
– jaki poziom ceny zagwarantuje sprzeda  produktu i jego rentowno ,
– jaka wielko  sprzeda y w danym okresie czasu powinna zosta  zapla-

nowana, by zagwarantowa  uzyskanie zysku, 

                                                          
7  B. Sojkin, Zarz dzanie produktem..., s. 243. 
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– jak powinien by  opracowany plan produkcji, aby uwzgl dnia  posiada-
ne cykle produkcyjne, 

– jak osi gn  zak adane cele, zw aszcza te finansowe. 
Analiza ekonomiczno-finansowa obejmuje zagadnienia dotycz ce kosz-

tów, które powinny by  poniesione na przygotowanie, wdro enie i wprowadze-
nie nowego produktu na rynek. W trakcie wdra ania nowego produktu nale y
wzi  pod uwag  zjawisko tzw. kanibalizmu, które ma wp yw na analiz  kosz-
tów, a oznacza, e cz  klientów przedsi biorstwa zrezygnuje z zakupu ich 
dotychczasowych produktów na rzecz produktu nowego, innowacyjnego, co 
w efekcie powoduje „zjadanie” przychodów z produktów ju  istniej cych na 
rzecz produktu nowo wdro onego8.

Koszty, które towarzysz  produktom od momentu powstania idei jego 
stworzenia a  do jego wyprodukowania, dzieli si  na sta e i zmienne. Istniej
metody szacowania kosztów, które w zale no ci od podej cia do kalkulacji 
kosztów produkcji mo na klasyfikowa  wed ug uj cia:

– tradycyjnego, 
– metody ABC (system rachunku kosztów dzia a ),
– analizy CVP (relacja koszt – produkt – zysk). 
W ka dym z tych przypadków kalkulacja ma charakter wst pny, planowa-

ny, opiera si  na za o eniach przyj tych przez zespó  projektowy i dotyczy 
norm zu ycia rodków produkcji, wydajno ci pracy, zakresu podejmowania 
dzia a  rynkowych oraz innych przewidywanych kosztów. Zakres szczegó o-
wo ci tych kosztów zale y od stopnia rozpoznania rozwi za  konstrukcyjnych, 
technologicznych i rynkowych. Celem dzia a  jest ocena i szacowanie kosztów 
w relacji do prognozowanej sprzeda y.  

4. Marketing – strategie wdra ania produktu na rynek 

Proces, w którym podejmowane s  ostateczne decyzje z zakresu marketin-
gu, polega na opracowaniu prognoz dotycz cych wielko ci sprzeda y, pozycji 
rynkowej nowego produktu, zachowa  i postaw konsumentów wobec produktu, 
oceny w zakresie rozwi za  programów marketingowych, jak równie  reakcji 

                                                          
8  A. Doroba, Zarz dzanie kreatywno ci  i innowacj , MT Biznes, Warszawa 2005, 

s. 113–115. 
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po redników handlowych na zg oszon  ch  wspó pracy w zakresie dystrybucji 
nowego produktu. 

Wprowadzanie produktu na rynek jest dla wi kszo ci przedsi biorstw,
szczególnie tych innowatorskich, przedsi wzi ciem trudnym i z o onym. Jedy-
nym momentem, który weryfikuje trafno  decyzji dotycz cej wprowadzenia na 
rynek nowego produktu, jest wzrost sprzeda y gwarantuj cy przedsiebiorstwu 
zyski, chocia  nierzadko na tak  chwil  firmy mog  czeka  nawet kilka lat. 
Bariery, które determinuj  wprowadzenie nowego produktu, mo na podzie- 
li  na: 

– technologiczne,
– infrastrukturalne,
– behawioralne.
Strategie wprowadzania nowych produktów na rynek powinny spe nia

okre lone cele i zadania. W ramach tych strategii mo na wyró ni  strategi :
– nowej generacji produktów, która polega na wykorzystaniu nowej 

technologii w celu powstania innego, lepszego produktu bardziej odpo-
wiadaj cego potrzebom klientów; taki produkt powinien posiada
wysokie cechy funkcjonalne (szybko  przygotowania, powszechno ,
dost pno , konkurencja cenowa),

– marketingowego wyró niania produktu, która d y do zmiany cech 
fizycznych produktu, zmian funkcjonalnych b d  strukturalnych, zmian 
wizerunku opakowania czy formy sprzeda y przy zachowaniu tej samej 
technologii wytwarzania,

– segmentacyjnego ró nicowania produktu, polegaj c  na zró nicowa-
niu danego produktu i zaspokojeniu potrzeb danego segmentu rynku; 
strategia ta jest cz sto stosowana na rynku samochodów, gdzie tworzy 
si  auta w ró nych wersjach (sedan, limuzyna, kombi) przy zachowaniu 
identycznej technologii, a ró nych komponentach,

– horyzontalnej dywersyfikacji produktów, polegaj c  na wprowadze-
niu nowego produktu adresowanego do tej samej grupy docelowej, na 
której ju  dane przedsi biorstwo funkcjonuje, dope niaj c zaspokojenie 
potrzeb klientów na inne produkty, 

– modyfikacji – ulepszania produktu, która polega na wprowadzeniu 
modyfikacji (face lifting) b d  poprawek na produkcie ju  istniej cym, 
które nie tylko odnawiaj  i ulepszaj  go, ale powoduj  jego wyró nienie
na rynku, 
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– wprowadzania imitacji (na ladownictwo) – jest ona stosowana wtedy, 
gdy nie ma zastrze e  prawnych (patent) i adresowana jest do tego 
samego segmentu rynku, zaspokaja te same potrzeby; dzi ki takim 
dzia aniom unika si  ponoszenia kosztów rozwoju nowego produktu 
oraz kosztów dystrybucji, nie wyst puje tak e ryzyko braku akceptacji 
produktu przez konsumenta. 

W celu uzyskania maksymalnie pe nego obrazu strategii wdra ania nowych 
produktów na rynek wskazane jest monitorowanie go b d  przeprowadzanie 
bada  konsumenckich. Przedsi biorstwo wdra aj ce produkt na rynek powinno 
ustali  odpowiednie mierniki do oceny skuteczno ci i efektywno ci realizowa-
nej strategii wprowadzania nowych produktów na rynek. 

Podsumowanie 

Sukcesy rynkowe przedsi biorstw maj  swe odzwierciedlenie w osi ga-
nych przez nie wynikach ekonomicznych, otrzymywanych nagrodach, wyró -
nieniach oraz, co jest niezwykle istotne dla funkcjonowania firmy na rynku, 
w satysfakcji klientów z u ytkowania produktów.  

Podejmowane przez przedsi biorstwa dzia ania maj  na celu wprowadze-
nie innowacji, które przyczynia  si  maj  do unowocze nienia produktów 
i wdro enie takich zmian w portfelu produktów, które daj  klientom mo liwo
rozwoju i zadowolenia ze spe nienia ich oczekiwa . Poszukiwanie odpowiedzi 
na pytania, jak sprosta  potrzebom rynku oraz jakie s  jego oczekiwania, wy-
maga od przedsi biorstw sta ego poszukiwania nowatorskich rozwi za . Sta e
monitorowanie rynku, poznawanie preferencji klientów oraz wdra anie innowa-
cji daje przewag  konkurencyjn  nad innymi przedsi biorstwami, które musz
si  boryka  z tymi samymi problemami. Umiej tne zarz dzanie przez przedsi -
biorstwa procesem wdra ania innowacji jest drog  do sukcesu danej firmy na 
wspó czesnym rynku. 

Przedsi biorstwa, które b d  w odpowiednim czasie reagowa , maj  wi -
ksz  szans  na sukces rynkowy. Korzy ci wdro enia innowacyjnego s  ogrom-
ne, zmiany musz  by  jednak popierane przez mened erów i akceptowane przez 
pracowników. Dynamiczne otoczenie wymusza na dzisiejszych przedsi bior-
stwach stosowanie takich rozwi za , które wp ywaj  na ich elastyczno  i kon-
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kurencyjno . Niezmiernie istotne jest przy tym to, aby posiada  odwag  do 
zmiany tego, co zmiany wymaga. 

Wdra anie innowacji jest bardzo skomplikowane, wymaga zaanga owania
specjalistycznej wiedzy, du ej liczby zasobów materialnych oraz rodków fi-
nansowych. W a ciwie przygotowany projekt wdro enia daje przedsi biorstwu 
podwójne korzy ci. T  najwa niejsz , czyli wdro on  technologi , w oparciu 
o któr  przedsi biorstwo wytwarza produkt zaspakajaj cy potrzeby klientów 
i zwi kszaj cy jej bogactwo. T  mniej zauwa aln , ale równie wa n , czyli 
do wiadczenie i wiedz , jak skutecznie realizowa  projekty. 

Wdro enie innowacji zwie cza ca y proces wdro eniowy i jest obrazem 
jako ci zada  wykonanych na wcze niejszych etapach. Nie ka dy projekt ko -
czy si  sukcesem, a przyczyn pora ek szuka  mo na zarówno w samej techno-
logii, jak i organizacji procesu wdra ania. Pora k  dla przedsi biorstwa jest 
przede wszystkim przerwanie wdra ania lub niewdro enie technologii, ale jest 
ni  równie  wdro enie technologii, która zamiast oczekiwanych zysków nara a
firm  na straty finansowe. 
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MANAGEMENT OF THE IMPLEMENTATION PROCESS OF INNOVATION  
IN ENTERPRISES 

Summary

The paper sets out essential factors that affect the management of the innovation 

processes. It describes the processes that are associated with the implementation  

of a new product, i.e. from its inception (creation) to recall from the market and its 

replacement with a new one in a repetitive, open cycle. The study is finished with 

a summary describing the matter of implementation of a new product in terms  

of management and quality control. 
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