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Artykuty ‘

Wskazniki powodzenia oraz niepowodzenia
nowych produktow wprowadzonych

na rynek — fakty i mity

Success and failure rates for new products introduced

Streszczenie

W publikacjach naukowych, raportach z badan agencji
konsultingowych i Zrédiach internetowych, ktére ukazaty
sie w ciggu ostatnich 60 lat, prezentowane sg sprzeczne in-
formacje dotyczace wskaznikow powodzenia oraz porazki
nowych produktéw wprowadzonych na rynek. Badania na-
ukowe, teoretyczne i empiryczne, ujawniajg, ze pomimo
wdrazania najlepszych praktyk rozwoju nowych produk-
tow, wiele projektow konczy sie niepowodzeniem strategii
nowego produktu. Pojawia sie jednak pytanie, czy wskaz-
niki niepowodzenia siegajace 90% sa prawdziwe? Oznacza-
toby to, ze wysokie koszty innowacji produktu ponosi wie-
lu interesariuszy tworzacych okre§long sie¢ relacji, a nie
tylko przedsiehiorstwo. Mozna przyjaé zalozenie, ze zespo-
ly projektowe odpowiedzialne za rozwdj i wprowadzenie
nowego produktu na rynek nie zaakceptowalyby tak wyso-
kiego wskaznika ryzyka niepowodzenia nowego produktu
przy ekstremalnie niskim poziomie bezpieczenstwa bizne-
sowego, w tym sukcesu nowego produktu na rynku. Wa-
runki funkcjonowania przedsiebiorstwa wplywaja na stra-
tegiczne i operacyjne dzialania marketingowe organizacji.
A zatem efekty zarzadzania nowymi produktami, w tym
procesem ich rozwoju, stajg sie coraz wazniejszymi zagad-
nieniami w literaturze naukowej i praktyce gospodarczej
dotyczacej innowacji produktowych. Celem artykulu jest
przedstawienie rzeczywistych efektow rynkowych nowych
produktow, wskaznikéw powodzenia oraz niepowodzenia,
z punktu widzenia przedsiebiorstw reprezentujacych roz-
ne branze. Proponowane sg takze mierniki w zakresie ba-
dan efektéw marketingowych i sprzedazowych nowych
produktéw w przedsiebiorstwach. Autor przyjmuje, ze do-
minuje przegladowy i koncepcyjny charakter tego opraco-
wania naukowego.

Stowa kluczowe

nowy produkt, marketing, wskazniki powodzenia

oraz niepowodzenia nowego produktu, nowe produkty
wprowadzone na rynek

on the market — facts and myths

Abstract

Conflicting information about the success and failure rates
of new products introduced on the market is presented in
scientific publications as well as in research reports from
consulting agencies and online sources, that have
appeared in the last 60 years. Theoretical and empirical
research reveals, that despite implementing new product
development best practices, many projects fail with new
product strategies. But are failure rates as high as 90%
true? This would mean, that high costs of product
innovation are incurred by many stakeholders, who create
a specific network of relationships, not just the enterprise.
It can be assumed, that project teams responsible for
development and introduction of a new product on the
market would not accept such a high risk rate of new
product failure, with an extremely low level of business
security, including success of new product on the market.
The conditions in which companies operate influence the
strategic and operational marketing activities of an
organization. It is therefore no surprise, that the effects of
managing new products, including process of their
development, are becoming more and more important
issues in the scientific literature and economic practice
regarding product innovations. The aim of the article is to
present the real market effects of new products, success
and failure rates, from the point of view of companies
representing various industries. Research measures in the
field of marketing and sales effects of new products in
enterprises are also proposed. The author assumes that
the review and conceptual nature of this research is
dominant.

Keywords
new product, marketing, success and failure rates of the new
product, new products introduced on the market
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Wprowadzenie

Warunki §rodowiskowe i wewnetrzne, w jakich
dzialajg przedsiebiorstwa, silnie wplywajg na stra-
tegie marketingowg oraz inne dzialania strategicz-
ne i operacyjne organizacji. Zagrozenia dla przed-
siebiorstw i ich rynkéw docelowych, takie jak desta-
bilizacja i spadek zaufania do ich zdolnosci do samo-
regulacji, zostaly zidentyfikowane przez rézne in-
stytucje badawcze, doradcze i decyzyjne, ktore w od-
powiedzi podjely dzialania regulacyjne, majace na
celu zwiekszenie bezpieczenstwa rynku czy zréwno-
wazony rozwdj. Dlatego nie jest zaskoczeniem, ze
problematyka zarzgdzania nowym produktem staje
sie coraz wazniejsza w literaturze i praktyce doty-
czacej innowacji produktowych (Cooper, 1993;
Wheelwright i Clark, 1992 oraz Wu, Kefan, Gang
i Ping, 2010; Walker i Russell, 2013; Cooper, 2019;
2021).

Doniesienia literaturowe dotyczace strategii no-
wych produktéw, zarzadzania projektami, czynni-
kéw sukcesu i niepowodzen zawieraja wazne wnio-
ski opisujace krytyczne problemy w procesie roz-
woju nowego produktu (PRNP). Badania empirycz-
ne ujawniaja, ze wskaznik powodzenia w rozwoju
nowych produktéow (RNP) jest nadal niski (Craw-
ford, 1979; Griffin, 1997; Stevens i Burley, 1997,
Cooper i Edgett, 2008; PDMA, 2012; Rutkowski,
2007; 2016). Jednak co najmniej z dwoch powodow
zrodla literaturowe nie zapewniajg petnego obrazu
czynnikéw bezpieczenstwa zwigzanych z rozwojem
nowego produktu. Po pierwsze, zdecydowana wiek-
sz0$¢ tych badan wykorzystywala niereprezenta-
tywne kwestionariuszowe metody badan w firmach
angazujac tylko jedng osobe w kazdym dziale lub
strategicznej jednostce biznesowej. Po drugie, ba-
dania te mialy charakter retrospektywny, nato-
miast wydarzenia, ktére zachodzg na pdzniejszym
etapie procesu, maja wiekszg szanse na rozpozna-
nie ich jako glownych wyznacznikow wynikéw pro-
jektow RNP niz wydarzenia wezesniejsze. Kwestie
rynkowe i biznesowe dominuja w ostatnich fa-
zach/etapach PRNP (Wheelwright i Clark, 1992;
Trott, 2011), w zwigzku z tym rola marketingo-
wych czynnikow powodzenia nowego produktu
oraz zwigzanych z technologia moze by¢ niedoce-
niana. Skupiamy sie wiec bardziej na aspektach
kosztowych i czasowych niz na wykonalno$ci no-
wych rozwiazan technologicznych i szansach ryn-
kowych (Urbanowska-Sojkin, 2012; Walker i Rus-
sell, 2013). Wyniki badan empirycznych wskazuja
réwniez, ze orientacja rynkowa i orientacja na in-
nowacyjno§¢ sa pozytywnie powigzane z wynikami
rynkowymi nowego produktu, jesli przedsiebior-
stwo ma wystarczajace zdolnoéci sieciowe do zarza-
dzania dynamikg sieci, a menedzerowie projektow
posiadaja wysokie kompetencje do tworzenia sieci,
aby skutecznie mobilizowa¢ wsparcie interesariu-
szy, w szczegolnoSci klientéw. Wyniki pokazuja
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rowniez, ze wydajno$¢é RNP jest najwyzsza, gdy
orientacja rynkowa (przedsiebiorczo$c) i dojrzatosé
sieci relacji sa wysokie, co wspiera proponowana in-
terakcje trdjstronng (Rutkowski, 2016; Mu, Tho-
mas, Peng i Di Benedetto, 2017).

Argumentum ad verecundiam —
btedny wskaznik niepowodzenia
nowego produktu na rynku

Twierdzenie, ktére wydaje sie by¢ powszechne,
ze 80-90% nowych produktow ponosi porazke na
rynku, to mit. Badania empiryczne nie potwierdza-
ja tego popularnego i czesto jeszcze prezentowane-
go w publikacjach naukowych i wéréd menedzeréw
przekonania. Bez wzgledu na to, ile razy sie o tym
pisze i méwi lub ilu menedzerow w to wierzy, twier-
dzenie, ze 80-90% nowych produktéw to porazki
rynkowe, jest bledne, nieprawdziwe. Rzeczywisty
wskaznik niepowodzenia nowych produktéw miesci
sie w przedziale 30-40%. Tabela 1 identyfikuje pra-
ce naukowcow, opinie praktykéw, konsultantow,
blogi, podreczniki, materiaty do kurséw online i in-
ne zrédla, ktore podajg wysokie wskazniki niepowo-
dzen. Wszedzie, gdzie dyskusja sprowadza si¢ do
wskaznikéw niepowodzenia nowego produktu, wy-
daje sie, iz pojawia sie¢ warto$¢ 80% lub wiecej. Ta-
bela 1 jest jedynie ilustracjg wielu doniesien, do kto-
rych mozna sie odwolaé, a sg ich doslownie setki.
Nie jest ona dowodem na to, ze wskaznik niepowo-
dzen wynosi 80%, a jedynie ze jest to powszechne
przekonanie ujawniane w réznych Zrédiach litera-
turowych w ciagu ostatnich 60 lat.

Prezentowane w tabeli 1 Zrédia powolan do
wskaznika niepowodzen nowego produktu na ryn-
ku sa trudne do weryfikacjil. Wskaznik niepowo-
dzenia nowego produktu jest okre§lany jako pro-
cent nowych produktow faktycznie wprowadzonych
na rynek, ktére w okre$lonym czasie nie osiggaja ce-
low marketingowych oraz handlowych jednostki
biznesowej, ktéra wprowadzita produkt. Wskaznik
niepowodzenia nowego produktu odnosi sie do pro-
centu wprowadzonych na rynek produktéw, ktore
nie osiagaja celow sprzedazowych. Wskaznik ten
nie jest tozsamy ze wskaznikiem informujacym, ze
nowe produkty nie dzialajg technicznie lub okazuja
sie niebezpieczne po pojawieniu sie na rynku.
Nie odnosi sie rowniez do §redniego czasu miedzy
awaria, usterka lub wada (MBTF) ani do wskazni-
ka wydajnosci produkcji.

Po analizie wielu Zrédet literaturowych nie moz-
na stwierdzi¢, czy autorzy odnosili sie do wskazni-
kow niepowodzen generowanych pomysiéw na no-
wy produkt, czy nowego produktu na rynku.
Wskazniki niepowodzen pomystow odnosza sie do
procentu wygenerowanych pomystéw, ktére wcho-
dzg do fazy projektowania lub prototypowania, ale
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Tabela 1. Przyktadowe zrédta bibliograficzne zawierajace powszechne przekonanie,
ze wskaznik niepowodzenia nowego produktu jest wysoki

Zrédio bibliograficzne Wekainik
niepowodzenia

O'Meara, J.T. (1961). Selecting profitable products. Harvard Business Review, 39, s. 83 80%
Schorr, B. (1961). Many new products fizzle despite careful planning, publicity. Wall Street Journal, (5), s. 11 89%

Why do products fail? http://www.theproduct.com/marketing/product_failure.htm 85%
http://faculty.msb. du/homak/homahelpsite/webhelp/New_Product_Failure Rates.htm 5%

US Department of Commerce 90%

Hil, Ch. i Jons, G. (2013). Strategic Management Theory: An Integrated Approach, s. 142-144 80-90%
Gourville, J.T. (2006). Eager Sellers and Stony Buyers: Understanding the Psychology of New-Product Adoption.

Harvard Business Review, 84(6) 40-90%
Schlossberg, H. (1990). Fear of failure stifles product development. Marketing News, 24(10), s. 1-16 95%
Why Do New Products Fail? University of North Texas. http://courses.unt.edu/kt3650_4/sld003.htm 50-80%
Friedman, H.H. (2011). Product Policy. http://academic.brooklyn. cuny.edu/economic/friedman/mmproductpoliy.htm 80%
Dillon, K. (2011). I Think of My Failures as a Gift. Harvard Business Review. 88(3) 80%
External Innovation. Venadar. http://www.venadar.com/what_we_do.html 80%
Schneider, J. i Hall, J. (2011). Why Most Product Launches Fail. Harvard Business Review Magazine.

https:/hbr.org/2011/04/why-most-product-launches-fail 5%
Copernicus Marketing. Consulting and Research. (2010). Top Ten Reasons for Business Failure. GreenBook.

http://www.greenbook.org/marketing-research.cfm/top-10-reasons-for-new-product-failure 80-90%
Berman, R. (2010). Why are New Products Launched? Rob Berman's Blog.

http://www.rob-berman.com/why-are-new-products-launched-part-1-of-4/ 81%
Scott, S. Why a High Failure Rate in Social Media? You Brand, Inc.

http://www.youbrandinc.com/social-media/why-a-high-failure-rate-in-social-media/ 80-90%
Neuro-Judge_testowanie-produktow, BlueFox Przefom w testowaniu produktow; www.bluefox.com.pl

(dostep: czerwiec 2021) 80-95%
Wozniczka, J., Hajdas, M. i Kowal, W. (2014). Zarzqdzanie marketingiem. Wroclaw: Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu 30-80%
Nobel, C. (2011). Clay Christensen's Milkshake Marketing.

https:/hbswk.hbs.edu/item/clay-christensens-milkshake-marketing 95%
Schroeder, K. (2017). Why so many new products fail (and it's not the product).

https://www.bizjournals. com/bizjournals/how-to/marketing/2017/03/why-so-many-new-products-fail-and-it-s-not-the.html 80%
Kocina, L. (2017). What percentage of new products fail and why? MarketSmartNewsletters.

https://www.publicity. com/marketsmart-newsletters/percentage-new-products-fail/ 80%

Zrédto: opracowanie wiasne oraz Castellion i Markham, 2013.

nie s wprowadzane na rynek jako produkty komer-
cyjne. Niejasno§¢ miedzy wskaznikami niepowodze-
nia pomystéw oraz nowych produktéw moze sie
przyczyni¢ do ciaglej dezinformacji, ze wskazniki
niepowodzenia nowych produktéw wynosza okolo
80% (Vardhan, 2020). Na przyktad w czesto cytowa-
nym artykule Stevensa i Burleya (1997) mozna zna-
lezé stwierdzenie, ze wskaznik niepowodzen jest
wysoki. Ale przeocza sie, ze autorzy ci odnosili sie
do generowanych pomystéw na nowy produkt, a nie
do skomercjalizowanych produktéw. Stevens i Bur-
ley sugeruja, ze do osiagniecia jednego sukcesu ko-
mercyjnego potrzeba 3000 ,surowych” pomystow
na poczatku PRNP. W tym samym artykule stwier-
dzaja réwniez, ze na kazde dwa wprowadzone na ry-
nek produkty przypada jeden sukces komercyjny:
50-procentowy wskaznik niepowodzenia nowego
produktu.

Innowacyjno§¢ wydaje sie byé imperatywem
biznesowym poprzedniej i obecnej dekady. Przed-
siehiorstwa inwestuja znaczne zasoby finansowe
w laboratoria, aby skupi¢ sie na innowacjach tech-
nologicznych w zakresie produktéw i proceséw. In-
nowacyjno$¢ produktéw i wprowadzanie na rynek
nowych produktéw sa tak wazne, ze przedsiebior-
stwa przyjmuja wskaznik zywotnoéci produktéw
3M jako miare sukcesu nowego produktu. Wskaz-
nik zywotnoéci nowego produktu (NPVI — new
product vitality index) jest miara zdolno$ci organi-
zacji do dostarczania nowych produktéow i ustug.
Wskaznik zywotnosci produktu to odsetek nowych
produktéw i ustug w stosunku do catkowitego przy-
chodu. Inaczej méwiac, jest to wskaznik odnowienia
oferty marketingowej (Rutkowski, 2007). Na przy-
klad czesto mierzony jest wskaznik zywotnoéci no-
wego produktu (NPVI), ktéry stanowi procent przy-
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chodéw z innowacji wprowadzonych w ciagu ostat-
nich 5 lat podzielony przez laczny przychéd. Ale
przy calym tym skupieniu sie na innowacjach, poja-
wia sie niepokojacy trend. Wedlug Christensena
kazdego roku wprowadza si¢ na rynek ponad 30 000 no-
wych produktéw konsumenckich, a 80% z nich kon-
czy sie niepowodzeniem (Christensen, 2006). Bada-
nie przeprowadzone przez stowarzyszenie Product
Development and Management Association
(PDMA) wykazalo, ze wskazniki niepowodzen roz-
nig sie w zalezno$ci od branzy: od 35% w przypad-
ku opieki zdrowotnej do 49% w przypadku towarow
konsumpcyjnych. Natomiast wedlug badania firmy
Nielsen ,, The Why Behind the Try” 63% responden-
tow stwierdzito, ze pomimo wysokiego wskaznika
niepowodzen zainwestowata w formalng lub pétfor-
malng metodologie rozwoju produktu, takg jak Sta-
ge Gate lub Design for Six Sigma (DFSS).

Nowe produkty w strukturze oferty marketingo-
wej sq wazne dla kondygji finansowej i dlugotermi-
nowego sukecesu przedsiebiorstwa. Zdolnoé¢ organi-
zacji do systematycznego kreowania pomystow, pro-
jektowania, rozwijania i skutecznego wprowadzania
na rynek nowego produktu ma kluczowe znaczenie
dla jej przetrwania.

Rzeczywisty wskaznik niepowodzenia
nowego produktu

W 1977 r. i ponownie w 1987 r. Crawford doko-
nal przegladu literatury, eliminujgc wszystkie nie-
wsparte badaniami marketingowymi doniesienia
naukowe oraz zglaszajac jedynie empirycznie zwe-
ryfikowane wskazniki niepowodzen. W obu przy-
padkach stwierdzit, ze wskaznik niepowodzenia no-
wego produktu wynosit okoto 35% (Crawford, 1979;
1987). Wedlug niego ,,nowy produkt nie powstaje,
dopodki nie zostanie skutecznie wprowadzony na ry-
nek, to znaczy, dopoki produkt nie osiagnie tego,
czego oczekuje od niego kierownictwo. Do tego cza-
su jest to tak naprawde tylko koncepcja, w tymcza-
sowej postaci fizycznej. Forma jest zablokowana,
gdy odniesie sukces: w przeciwnym razie probujemy
nowych wariantéw. Oznacza to, ze porazka pojawia
sie tylko wtedy, gdy kierownictwo porzuca koncep-
¢je” (Crawford, 1987, s. 21). Nastepnie Crawford
ustalil powszechnie akceptowane czynniki sukcesu
nowego produktu, takie jak unikatowos$¢ technicz-
na, przewaga konkurencyjna, réznorodnoé¢ oferty
rynkowej, ochrona pozycji rynkowej, poziom sprze-
dazy i rentowno$é. Definicja Crawforda zostala wy-
korzystana w pézniejszych pracach empirycznych,
np. w pierwszym badaniu stowarzyszenia Product
Development & Management Association (PDMA)
oceniajgcym praktyki i wydajno§¢ nowych produk-
tow (Page, 1993, s. 284) oraz w dwoch kolejnych ba-
daniach PDMA (Griiffin, 1997; Adams, 2004). Ba-
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dania te wykazaly, ze wskaznik niepowodzen wyno-
sit: 42% dla okresu 1985-1989, 40% dla roku 1995
i 46% dla okresu 2003-2004. Od tego czasu inne
prace empiryczne rzeczywiScie wykazaly, ze wskaz-
nik ten wynosi okolo 40%. Dziewietnascie recenzo-
wanych badan naukowych z lat 1945-2004 wykaza-
to, ze odsetek niepowodzen mieSci sie¢ w przedziale
30-49%, z pewnymi zrozumialymi réznicami bran-
zowymi (Castellion, 2012; Christensen i in., 2018).
Badania te pokazuja wskazniki niepowodzenia no-
wych produktéw wprowadzanych na rynek przez
ponad tysigc jednostek biznesowych w dziewieciu
branzach. Tabela 2 przedstawia zrédla naukowe za-
wierajace wyniki badan empirycznych dotyczacych
wskaznikow niepowodzenia nowego produktu na
rynku.

Réznica informacyjna miedzy tablicg 1 a tablica
2 jest skrajnie istotna. Powszechne przekonanie, ze
wskaznik niepowodzenia nowego produktu wynosi
80%, nie jest zatem poparte dowodami empiryczny-
mi. Wskazniki niepowodzen sa w rzeczywistosci
trudne do oszacowania. Istniejg rézne definicje
sukcesu oraz porazki nowego produktu stosowane
miedzy firmami i miedzy badaczami. Dowody empi-
ryczne moga by¢ wynikiem artefaktow metodolo-
gicznych wbudowanych w badania empiryczne.
Wielokrotne badania prowadzone przez tak diugi
okres przez rbznych badaczy zmniejszajg jednak
prawdopodobienstwo bledu metody.

Badanie najlepszych praktyk z 2004 r. przepro-
wadzone przez stowarzyszenie Product Develop-
ment & Management Association (PDMA) wykaza-
fo réznice w wskaznikach niepowodzen miedzy
branzami, wahajace si¢ od 35% w przypadku opieki
zdrowotnej do 49%, w przypadku szybko zbywal-
nych towaréw konsumpcyjnych. Gdy najlepsze jed-
nostki biznesowe w badaniu PDMA zostaly oddzie-
lone od reszty, badanie wykazato uderzajaca réznice
we wskaznikach niepowodzen: 24% (najlepsze)
w poréwnaniu z 46% (pozostale). Tablica 3 przed-
stawia wskazniki niepowodzenia nowych produk-
tow w podziale na sektory/branze. Na przykliad to-
wary i uslugi konsumenckie wykazuja wyzszy
wskaznik niz opieka zdrowotna lub oprogramowa-
nie. Chociaz istniejg pewne réznice branzowe, to
w zadnej badanej branzy nie zidentyfikowano
80-procentowego wskaznika niepowodzenia nowego
produktu.

Jako wniosek z informacji zawartych w tabeli
3 mozna przytoczy¢ trudnoSci w opracowaniu stan-
dardu branzowego dla sukcesu lub porazki produk-
tu. Brakuje spdjnoéci w definiowaniu porazki (lub
sukcesu) nowego produktu. Kazdy nowy produkt
moze mie¢ okreslony cel strategiczny. Po spelnieniu
tego celu jest usuwany z linii produktéw i oferty
przedsiebiorstwa. Na przyklad mozna wziaé pod
uwage firme, ktéra wykorzystata wiele nowych pro-
duktéw po to, aby utrudni¢ wprowadzenie nowych
produktow przez konkurencje. Gdy tylko nowy pro-
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Tabela 2. Przykladowe Zr6dta bibliograficzne zawierajgce wyniki badan empirycznych
wskaznikdw niepowodzenia nowego produktu na rynku

Zrédio bibliograficzne Wekanik
niepowodzenia

Booz, Allen i Hamilton. (1965). Management of New Products. New York 33%
Crawford, C.M. (1987). New product failure rates: A reprise. Research Management, 30(4) 35%
Cooper, R.G. (1979). Identifying industrial new product success. Industrial Marketing Management, (8), 124-135 48%
Cooper, R.G. i Kleinschmidt, E.J. (1986). An investigation into the new product process: steps, deficiencies and impact.

Journal of Product Innovation Management, (3), 71-85 39%
Cooper, R.G. i Kleinschmidt, E.J. (1993). Uncovering the keys to new product success. Engineering

Management Review, (11), 5-18 33%
Griffin, A. (1997). PDMA Research on New Product Development Practices: Updating Trends and Benchmarking

Best Practices. Journal of Product Innovation Management, (14), 429-458 40%
Haffer, M. (1998). Determinanty strategii nowego produktu w polskich przedsiebiorstwach przemystowych.

Toruh: Wydawnictwo Uniwersytetu Mikolaja Kopernika, s. 151 (badania 1990-1994) 24-30%
Ernst, H. (2002). Success Factors of New Product Development: A Review of the Empirical Literature.

International Journal of Management Reviews, 4(1), s. 1-40 30-40%
Adams, M. (2004). Findings from the PDMA Research Foundation CPAS Benchmarking.

http://www.pdma.org/shop_pdma_description.cfm?pk_store_product=25 24-46%
Rutkowski, I.P. (2007). Rozwdj nowego produktu, metody i uwarunkowania. Warszawa: PWE, s. 37 41,6%
Barczak, G., Griffin, A. i Kahn, K. (2009). Trends and Drivers of Success in NPD Practices: Results of the 2003

PDMA Best Practices Study. Journal of Product Innovation Management, 26(1) 41%
Product Development Institute, 2010. http://www.stagegate.com/newsletter/article_feb_2011.htm 38-55%
Rutkowski, I.P. (2016). Metody innowacji produktu, macierzowo-sieciowe metody pomiaru dojrzatosci procesu

rozwoju nowego produktu. Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, s. 36 40-44%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Wskaznik niepowodzenia
nowych produktéw wedtug branzy

Branza/Przemyst ) Itroc?ntowy .
wskaznik niepowodzenia
Chemikalia 44%
Inne materialy 39%
Uslugi przemystowe 43%
Dobra konsumpcyjne 45%
Uslugi konsumenckie 45%
Dobra inwestycyjne 35%
Opieka zdrowotna 36%
Oprogramowanie i ustugi 39%
Technologia 42%

Zrodto: Lee i Markham, 2016.

dukt konkurenta ,polegl” na rynku, firma ta usu-
wala wlasne nowe produkty z oferty. To byl strate-
giczny sukces, a nie porazka, mimo iz ,nowy” pro-
dukt nie byl juz obecny na rynku.

Aby empirycznie odpowiedzie¢ na pytanie doty-
czgce poziomu wskaznika sukcesu, mozna sie odwo-
ta¢ do globalnej bazy danych o nowych produktach
firmy badawczej Mintel (wiodgca na $wiecie agencja
wywiadu rynkowego, analiz i badan marketingo-
wych) oraz firmowych witryn internetowych. Po-

brano probke wdrozen nowych produktéw z lat
2010-2012 dla réznych kategorii zywnoSci. Zidenty-
fikowano okolo 1500 nowych produktéw z o$miu
kategorii zywnoS$ci: zywno$¢ dla niemowlat, pieczy-
wo, platki §niadaniowe, wyroby czekoladowe, na-
bial, desery i lody, owoce i warzywa, positki i dania
obiadowe. W badaniach Mintel zdefiniowano niepo-
wodzenie nowego produktu, jesli nie byl wymienio-
ny na stronie internetowej co najmniej 18 miesiecy
po wprowadzeniu na rynek. Gdy produkt byt nadal
dostepny na stronie internetowej w 2013 roku, przy-
jeto to jako sukces. Zgodnie z powyzszymi definicjami
66% wszystkich nowych produktéw, ktore zostaty
przetestowane i zgloszone przez firme Mintel, za-
koficzylo sie powodzeniem. Wskazniki sukcesu zo-
staly rowniez obliczone osobno dla o§miu kategorii
produktéw. Okazalo sie, ze istnieje znaczna réznica
miedzy kategoriami produktéw (por. tabela 4).

Menedzerowie produktu spedzaja wiecej czasu ze
sprzedawcami detalicznymi, aby zebraé¢ opinie na
temat potencjalnego sukcesu lub porazki produk-
tow. Szybko$¢ wprowadzania na rynek i rola no-
wych technologii w innowacjach sprawily, ze nowe
produkty poddane badaniom odniosly wiekszy suk-
ces. W opinii autora branza spozywcza w Polsce ra-
dzi sobie znacznie lepiej, koncentrujac sie na klien-
cie i wykorzystujac badania marketingowe, aby uzy-
ska¢ informacje o potrzebach klientow.
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Tabela 4. Wskazniki powodzenia nowego produktu

w sektorze spozywczym
Kategoria produktu Wskaznik
ZywnoS$ciowego powodzenia
Zywnoéé dla niemowlat 87,5%
Wyroby piekarnicze 70,9%
Platki $niadaniowe 65,1%
Wyroby czekoladowe 78,2%
Nabiat 61,5%
Desery i lody 57,6%
Owoce i warzywa 62,2%
Gotowe posilki/dania obiadowe 57,0%

Zrédto: Stanton, 2014.

W pracach badawczych konsekwentnie podejmo-
wana jest problematyka skupiajaca sie na procesach
rozwoju nowego produktu, w ktorych analizowane
zjawiska sg relatywnie nowe i postrzegane jako ko-
nieczne dla efektywnego RNP. Od lat 60. XX wieku
w dostepnej zagranicznej i krajowej literaturze sg
analizowane rdézne zjawiska w PRNP, a punkt
ciezko§ci prowadzonych badan przemieszcza sie od
definiowania wla$ciwego procesu do zapewnienia
jego odpowiedniego wdrozenia, lepszego zarzadza-
nia, lepszego pomiaru oraz ciagltego usprawniania.
Interesujacym spostrzezeniem wynikajacym z do-
tychczas przeprowadzonych badan jest relatywnie
stabilna krzywa $miertelnoéci (wypadania) pomy-
stéw na nowy produkt (stopa wypadania pomystéw
5-9%), jak i stabilny w okre§lonym przedziale
wskaznik powodzenia (50-70%) i wskaznik niepo-
wodzenia, lacznie z czeéciowym niepowodzeniem
nowych produktéw po okresie komercjalizacji
(30-50%), pomimo wdrazania operacyjnych
usprawnien PRNP. Obecnie wznawiane sg badania
identyfikujace potrzeby klientéw i sposoby ich sa-
tysfakcjonowania zwigzane z RNP oraz obejmujace
sposoby zarzadzania procesem alokacji zasobow
w portfelu projektéw (Rutkowski, 2015).

Mierniki powodzenia strategii
nowego produktu

Pomiar poziomu efektywnoéci dzialalnoéci go-
spodarczej jest od wielu lat waznym elementem pla-
nowania i kontroli w procesie zarzadzania (Khosra-
vi, Newton i Rezvani, 2019). Skutecznoé¢ kontroli
strategii nowego produktu i procesu rozwoju nowe-
go produktu bedzie zaleze¢ od adekwatnoéci zasto-
sowanych instrumentéw pomiarowych. W ujeciu hi-
storycznym najczesciej i szeroko stosowane sg mier-
niki finansowe, na podstawie ktérych firmy prowa-
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dzg monitoring zarzadczy efektywnoSci organizacji
(Reinertsen i Smith, 2001; Carboni i Russu, 2018).
Same mierniki finansowe nie daja jednak pelnej in-
formacji o efektywnoéci dziatania firmy. Przychody,
zyski i inne $rodki finansowe moga bowiem podlegaé
licznym manipulacjom (ograniczenie wydatkow na
badania i rozwdj, szkolenia, marketing, falszowanie
i ukrywanie informacji). Istotnym problemem jest
to, co dzieje sie z czasem, kiedy skutki tych ,,0szczed-
nosci” ujawniajg spadek konkurencyjnosci, spadek
zyskow, utrate dynamiki wzrostu i spadek poziomu
sukcesu nowych produktéw wprowadzanych na ry-
nek, spadek zaufania do firmy (Rutkowski, 2007).

Skuteczne zarzadzanie strategiczne wymaga
réwniez zastosowania miernikéw innych niz finan-
sowe. Dlatego coraz wiecej firm mierzy lojalno§é
klientéw, satysfakcje pracownikow, wizerunek, re-
putacje i warto$¢ marki, rozwdj kompetencji oraz
inne pozafinansowe aspekty dzialalnosci firmy.
Problem w tym, ze wielu firmom nie udaje sie po-
wigza¢ tych dzialan z celami strategicznymi ani
ustali¢ relacji miedzy podejmowanymi dzialaniami
a osigganymi wynikami (Magnier-Watanabe i Ben-
ton, 2017). Konsekwencja sg bledne decyzje i mar-
nowanie §rodkow na programy-projekty, ktére nie
przyczyniaja sie do poprawy wynikéw firmy i jej po-
zycji rynkowej. Badania wykazaly, ze rézne firmy
popelniajg podobne biedy (Cooper, 2017). W tabeli
5 przedstawiono wybrane cele strategii rozwoju no-
wego produktu, ktére majg rézny charakter finan-
sowy, marketingowy (rynkowy) i technologiczny
oraz zawieraja szczegbtowe kryteria w tym sensie,
ze w istotny sposob determinujg ogdlny sukces no-
wego produktu na rynku. Z drugiej strony jednak
poziom sukcesu nowego produktu na rynku nalezy
traktowaé jako ogdlng miare kompetencji przedsie-
biorstwa w zakresie innowacji produktowych,
w szczegblnoSci skutecznosei strategii rozwoju no-
wych produktéw. Tabela 5 zawiera zar6wno miary
kompetencji w osiaganiu okre§lonych celéw w pro-
cesie innowagcji produktu (model House-Price), jak
i miary zwigzane z poziomem osiggania celéw no-
wych produktéw po okresie komergjalizacji i wpro-
wadzania nowych produktéw na rynek.

Sukces nowego produktu mozna mierzyé na
dwdch poziomach: na poziomie portfela projektowo-
-programowego oraz na poziomie poszczegdlnych
nowych koncepcji produktowych zawartych w port-
felu projektow. Dlatego tez w zaleznoSci od poziomu
pomiaru, miary stosowane do tego pomiaru rowniez
beda sie rézni¢. Na przyklad mierniki sukcesu fi-
nansowego sa wazne przy ocenie portfela projektow-
-programow, podczas gdy ich znaczenie maleje przy
ocenie poszczegdlnych projektéw. Jednak gléwnym
problemem w okreéleniu sukcesu poszczegblnych
celow jest wielowymiarowo$é wynikéw rozwoju no-
wych produktow (Rutkowski, 2016).

Dotychczasowe badania wskazywaly, ze o sukce-
sie nowego produktu decyduja nastepujace nieza-
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Tablica 5. Mierniki kompetenciji w osigganiu okreslonych celéw w procesie innowaciji produktu

Cele procesu innowacji produktu — (poziom doswiadczenia i kompetencji)

Okreslone wskazniki wydajnoéci dla nowego produktu (np. czas pracy, zuzycie energii)

Jednostkowy koszt produkeji

Time to market (TTM) — catkowity czas po$wiecony na rozwdj, od poczatkowego etapu rozwoju do rozpoczecia produkeji

Czas na badania i rozwdj TRD — czas i koszt etapu badan do rozpoczecia etapu rozwoju

Prég rentownoéci po rozpoczeciu produkeji BEAR — czas od rozpoczecia produkeji do momentu pokrycia kosztow inwestycji zwrotami

produktow

Czas progu rentowno$ci BET — czas od rozpoczecia badania do momentu, w ktorym zyski z produktu zréwnajg sie z poczyniong

inwestycjg w dany projekt

Wspétezynnik zwrotu, zwrot z inwestycji RF lub ROI — wynik podzielenia sumy zysku przez sume inwestycji po komercjalizacji

nowego produktu

Cele nowego produktu po okresie komercjalizacji
Normalny punkt progu rentownosci BEP

Prég kapitalu rownowazacego — czas, w ktorym wartosc biezaca sprzedazy nowego produktu pokrywa wartoéé biezaca catkowitych

wydatkow

Prég pozyskania kapitalu — moment, w ktérym nowy produkt generuje nadwyzke finansowa pozwalajaca na reinwestycje wydluzajace

cykl zycia lub wspierajace rozwdj innych produktow
Wartosc biezgca netto — NPV
Wewnetrzna stopa zwrotu — IRR

Sprzedaz nowego produktu (np. w czasie pierwszych 12 miesiecy)

Poziom zysku ze sprzedazy nowego produktu (np. w ciggu pierwszych 12 miesiecy)

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

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: House i Price, 1991; Kirsner, 2015.

lezne wymiary czynnikéw: zwigzane z odbiorcg
oferty marketingowej, o charakterze finansowym,
zwigzane z efektywnoscig procesu i kompetencjami
technologicznymi. Nalezy pamietaé, ze kazdy z tych
wymiarow moze sie rowniez przyczyni¢ do niepowo-
dzenia nowego produktu. Szczegélnie niski poziom
wydajnoSci procesu i kompetencji technologicznych
moze znaczaco wplynaé na awarie nowego produk-
tu. Dlatego firmy czesto musza po$wieci¢ pewien
poziom sukcesu w danym wymiarze, aby osiagnac
wiekszy sukces w innym. Tym samym przy obecnie
dostepnej wiedzy nie ma idealnego procesu rozwoju
nowego produktu, o czym $wiadczy utrzymujacy sie
od dawna stosunkowo wysoki wskaznik niepowo-
dzenia lub cze$ciowego niepowodzenia nowego pro-
duktu na rynku (Castellion i Markham, 2013; Rut-
kowski, 2016; Cooper, 2017).

Istotnym problemem jest takze czas potrzebny
na zmierzenie niepowodzenia albo sukcesu nowego
produktu. Przedsiebiorstwa réznie definiujg czas,
w ktérym produkt jest przez nie uznawany za no-
wy. Generalnie czas ten wynosi od jednego roku do
pieciu lat. Autor w niniejszym artykule zaklada
maksymalny okres jednego roku, podczas ktérego
dany wyrob moze byé uznany przez producenta za
nowy. Mierzac poziom sukcesu trzeba jednak wzigé
pod uwage wzgledno§é czasu. Pomiar efektywnosci
technologicznej nowego produktu jest wazny
w krétkim okresie, natomiast pomiar satysfakeji

czy poziomu przychodéw finansowych jest stosun-
kowo wazny w dlugim okresie. Nalezy tu rowniez
uwzgledni¢ przewidywany czas zycia produktu na
rynku.

Zakonczenie

Stwierdzenia zawarte w artykule sa oparte na
literaturze i opublikowanych badaniach empirycz-
nych. Nie oczekuje sie, ze przedstawione w artyku-
le wskazniki beda w petni wyczerpujace lub zapew-
nig natychmiastowg ,,srebrng kule” dla sukcesu in-
nowacji produktowych. Rdézne rodzaje uprzedzen
kierowniczych (np. my§lenie grupowe i stronniczo§¢
konfirmacyjna) moga utrudnia¢ dostep do poten-
¢jalnie uzytecznych informacji. Niemniej jednak
w artykule oméwiono bezpo§rednie i istotne proble-
my zwigzane z wykorzystaniem ustalonych mierni-
kéw powodzenia innowacji produktu, takze w uje-
ciu branzowym, a w tym miejscu mozna przyjacé za-
tozenie, ze wskazniki powodzenia nowego produktu
na rynku polskim sg lepsze niz te prezentowane
w Zrodlach, do ktérych odwoluje sie autor. Przed-
stawione w artykule badania dostarczaja uzytecz-
nych wskaznikow, ktore moga by¢ cze$cia holistycz-
nej oraz skutecznej oceny nowych produktow na
rynku.
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Przypisy/Notes

L C. Christensen jest czesto cytowany w powyzszych zrédiach jako autor twierdzenia, ze wskaznik niepowodzen wynosi 95%. Rozwinat teorig ,,przetomo-
wej innowacji”, ktora uznano za najwazniejsza ideg biznesowa poczatku XXI wieku. Ostrzega duze, ugruntowane firmy przed niebezpieczenistwem stania
sie zbyt dobrymi w tym co robia najlepiej. Byl jednym z najbardziej wplywowych profesoréw w dtugiej historii Harvard Business School.
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