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ZARZADZANIE PRODUKTEM W UStUGACH BADAWCZYCH

prof. zw. dr hab. Bogdan Sojkin
Katedra Marketingu Produktu, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

W dobie wirtualizacji gospodarki, postepujacej globalizacji rynkéw, towarzyszacej im miniaturyzacji
i ,agregacji"produktow, demokratyzacji konsumpcji oraz koniecznosci dopasowania produktu badz portfela
produktéw do indywidualnych potrzeb i oczekiwan klientéw wzrasta wyraznie rola i znaczenie zarzadza-
nia produktem, kategorig badz portfelem produktéw. Dzisiejszy produkt wymaga juz nie tylko innowacji
w zakresie techniki i technologii, ale dodatkowo realizowanego sprawnego i efektywnego modelu komu-
nikacji rynkowej czy technik sprzedazy w scisle zdefiniowanych segmentach, a przede wszystkim innowacji
w planowaniu jego petnego cyklu zycia (innowacyjny i rynkowy). Wspétczesny rynek i wyksztatcone reguty
konkurowania determinuja wewnatrz przedsiebiorstwa koniecznos¢ scistej wspotpracy, wrecz unifikacji
celéw i spéjnego realizowania strategii rynkowej ukierunkowanej na zaspakajanie potrzeb i oczekiwan
uczestnikéw rynku. Niedopuszczalna jest sytuacja w ktérej sprzedaz musi dopasowywacé produkt do rynku,
poszukujac wartosci dodanych (gtéwnie indywidualnych) oferowanych klientom albo z przyjmowaniem do
realizacji zadan nie majacych uzasadnienia stosowang i dostepna technologia czy przyjeta strategia rynkowa.
Problem ten nabiera szczegdlnego znaczenia w sytuacji w instytucjach badawczych z reguty oferujacych
produkty profesjonalne i w polskim przypadku majacych stosunkowo luzne zwiazki z rynkiem i jego uczest-
nikami. Stad pojawia sie kilka pytan lub ich caly kompleks, na ktére musi odpowiedzie¢ instytucja badawcza
w gospodarce rynkowej, aby podjac trud bycia petnoprawnym uczestnikiem zdefiniowanego przez siebie
rynku docelowego.

Problem zarzadzania produktem w sektorze ustug badawczych, pomijajac specyfike wynika-
jaca z jego struktury jako produktu, jest przedmiotem szczegdlnego zainteresowania z powo-
du koniecznosci nie tylko dokonywania transferu ‘nowosci’ do praktyki gospodarczej, ale przede
wszystkim koncentracji na identyfikacji potrzeb i oczekiwan potencjalnego oraz rzeczywistego
klienta. Ich identyfikacja to gtownie okreslenie wartosci poszukiwanych przez niego, przy czym warto-
$ci moga dotyczy¢ nie tylko samego zaspokojenia potrzeby; ale réwniez catego kompleksu dziatan
prowadzacych do zaspokojenia lub towarzyszacych zaspakajaniu. W rzeczywistosci rynkowej zarzadzanie
produktem koncentruje sie na czterech podstawowych obszarach, za ktére mozna uzna¢: proces kreowa-
nia i realizacji produktu odpowiadajacego zgtaszanym potrzebom, dopasowanie modelu biznesowego
do struktur i regut funkcjonowania rynku z uwzglednieniem segmentéw docelowych, dopasowanie regut
i zasad konkurowania (koncentracja na wypracowaniu pozycji konkurencyjnej) i poszukiwanie nowych

rozwigzan, pomystéw i produktéw budujacych oraz wzmacniajacych pozycje rynkowa przedsiebiorstwa'.

1 Por. S.Mello, Customer - centric product definition. Key to Great Product Development, PDC Boston 2002, s.63.



Na rysunku 1 przedstawiono wymienione wymiary zarzadzania produktem w przedsiebiorstwie z wyod-
rebnieniem i przypisaniem menedzerom zadan z nich wynikajacych, ktére konstytuuja ich zakres przedmio-
towej dziatalnosci i jednoczesnie odpowiedzialnosci, Szczegétowe rozwigzania powinny by¢ dopasowane
do kazdej instytucji uwzgledniajac specyfike jej funkcjonowania oraz strukture i zréznicowanie obstugi-

wanego rynku, zachowania rynkowe (nabywcze) jego uczestnikéw a takze wtasne mozliwosci (zasoby,

kompetencje).
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Punktem wyjscia w procesie zarzadzania produktem jest jego kreowanie i realizacja produktu odpowiada-
jacego zgtaszanym potrzebom, ktére dla instytucji badawczej stanowi wyzwanie ze wzgledu na wysoki po-
ziom profesjonalizmu produktu(najczesciej jest to ustuga), multidyscyplinarnos¢ proponowanych rozwiazan
oraz uczestnictwo w jego tworzeniu zespotéw. Podstawowy jednak problem sprowadza sie do znalezienia
i, sprzedazy”wartosciindywidualnych generowanych przez produkt interesariuszom. Interesariusze w przy-
padku instytucji badawczej to grupa uczestnikdéw rynku tworzacych wspdlnie z nig sie¢ powigzan dla wytwo-
rzenia wartosci dla klienta®. Zaliczy¢ do nich mozna: klientéw i potencjalnych, stowarzyszenia i korporacje
branzowe krajowe oraz miedzynarodowe, wtadze samorzadowe i centralne, parki technologiczne osrodki
badawczo - naukowe, szkoty wyzsze, instytucje finansowe czy media. Podstawowy problem, ktory sie pojawia
w przypadku produktu to dopasowanie go do indywidualnych wartosci zgtaszanych przez klientéw. Wartosci

te powinny zosta¢ zidentyfikowane w procesie badan rynkowych jako te decydujace o obecnym i przysztym

2 Chlodnicki, Ustugi profesjonalne. Przez jako$¢ do lojalnosci klientéw., Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,

2004, s. 57-59
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potencjale rynkowym produktu. Kwestia badan rynkowych jako zrédta informacji w zarzadzaniu produktem

dotyczy w zasadzie wszystkich obszaréw, ale w szczegélnosci ostatniego obszaru czyli nowych rozwiagzan,

pomystéw i produktéw budujacych i wzmacniajacych pozycje rynkowa instytucji badawczej.

Tabela 1. Podejscie pozytywistyczne i interpretacyjne — podstawowe réznice

Wyszczegblnienie Podejscie pozytywistyczne | Podejécie interpretacyjne

Pytania lle? Dlaczego?
Zamknigte, alternatywne, Otwarte, poznawcze
czesto dychotomiczne

Problem/pojgcia Precyzyjnie okreslony, Ogdlny, nieskategoryzowane
skategoryzowane

Rola badacza Srednio znaczaca Bardzo znaczgca

Préba badawcza Duza (200-1500 osdb) Mata (do 50 os6b)
Dazenie do Proba dobrana w sposab
reprezentatywnosci proby celowy

Narzedzie badawcze Kwestionariusz Scenariusz

Wyniki Ilosciowe, tatwe do Jakos$ciowe, trudna kategory-
zakodowania, uogélnienia zacja, brak uogdnien
Analiza Statystyczna, obiektywna Bez opisu statystycznego,

subiektywne

Zawsze przy wyborze rodzaju badan pojawia sie pytanie: ilosciowe czy jakosciowe, a moze jednak dwa
rodzaje razem komplementarnie. Wybér technik badawczych uzalezniony powinien by¢ od przyjetego
podejscia, a specyfika kazdego z nich przedstawiona zostata w tabeli 1. W zarzadzaniu produktem wazna
jest kwestia poznania i zrozumienia potrzeb, przestanek oraz poszukiwanych wartosci przez klienta, ktére
bardzo czesto nalezy mu uswiadomi¢ czy wyjasni¢. Zatem mozna wnosi¢, ze bardziej przydatne bedzie
podejscie intepretacyjne, czyli wykorzystanie technik jakosciowych takich jak wywiad gtebinowy, wywiad
konwergentny czy badania dziatan jako spetniajace najlepiej paradygmat realizmu prowadzonych badar?.
W ten sposéb bedzie mozna skonfrontowac rzeczywistos¢ z oczekiwaniami i ustali¢ ‘poziom’ dopasowania
wartosci produktu. Przeprowadzone badania powinny réwniez umozliwi¢ wypracowanie kierunkéw i proce-
dur dalszego podwyzszania wartosci oferowanych przez produkt (jego rozwoj). Z reguty realizowane prace
badawcze obejmuja réwniez kwestie zwigzane z szukaniem i odkrywaniem nowych potrzeb dotychczas
niezaspakajanych badz zwiekszaniem wartosci obecnych.

Druga wazna kwestig w zarzadzaniu produktem jest dopasowanie modelu biznesowego do struktur
iregutfunkcjonowania rynku zuwzglednieniem segmentéw docelowych. Model biznesowy realizowany przez

instytucje badawcza w znacznym stopniu wptywa na elastycznos¢, skutecznosé realizacji, a przede wszyst

3 Innovative Metodolgies in Enterprise Research, edited by D.Hine and D.Carson, Edward Elgar Publishing Inc, Cheltenham

- Massachusettes, 2006, s. 90-130



kim na osiggane wyniki finansowe, ekonomiczne i rynkowe. Generalnie model biznesu obejmuje cztery
elementy: propozycje wartosci dla klienta, dzieki ktérej wazne dla nabywcy zadanie zostanie wykonane
lepiej od konkurencja (customer value proposition); formute zyskéw, czyli sposob, w jaki firma zarabia na
ofercie (model przychodéw, model marz, struktura kosztéw, tempo wykorzystania przychodéw), kluczowe
zasoby (ludzie, technologia, obiekty, wyposazenie, kanaty dystrybucji, marka) i kluczowe procesy (procesy
operacyjne i zarzadcze, normy, mierniki) wszystkie niezbedne do osiagniecia tego czego oczekujemy*.
Model biznesowy jest pochodng znajomosci regut funkcjonowania rynku, dopasowania do jego struktur,
a przede wszystkim rozpoznania i zweryfikowania potrzeb docelowych klientéw i stopnia ich ewolugji.
W przypadku instytucji badawczych na polskim rynku modele biznesowe sa w trakcie tworzenia i ekspery-
mentowania, albowiem w przesztosci w stosunkowo waskim zakresie podmioty badawcze zmuszane byty do
komercjalizacji wynikéw pracy badawczeji stad problem ten stosunkowo nowy. Nie znaczy to, ze instytucje
badawcze nie wdrazaja rozwigzan typowo biznesowych, ale trudno méwi¢ typowych rozwiazaniach jako
modelach biznesowych w zarzadzaniu produktem raczej o poszukiwaniach w tym zakresie.

Trzeci istotny aspekt zarzadzania produktem to dopasowanie regut i zasad konkurowania (koncentra-
cja na wypracowaniu pozycji konkurencyjnej), ktéry we wspotczesnej gospodarce stanowi jedng z pod-
stawowych przestanek funkcjonowania kazdego podmiotu gospodarczego i determinuje jego pozycje
konkurencyjna. Okreslenie wymiaréw konkurowania dla instytucji badawczej stanowi punkt wyjscia tym
bardziej, ze moze ich by¢ wiele. Wynika to z faktu, ze najczesciej pod pojeciem produktu przyjmujemy, ze
jest to ustuga profesjonalna. Jej komponenty stanowig na wejsciu: wiedza specjalistyczna, doswiadczenie,
wykorzystywane metody, osoby profesjonalistéw, charakterystyki ustugi; w trakcie realizacji: umiejetnosci
diagnozy i formutowanie celéw oraz sposoby realizacji zadania i wreszcie na wyjsciu (jako efekt koricowy):
propozycja rozwigzania problemu, wdrozenie rozwigzania i efekty®. Prosta enumeracja komponentow wska-
zuje na bardzo rozbudowane spektrum mozliwosci szukania i znajdowania zrédet przewag konkurencyjnych
oraz ich potencjalnego eksploatowania. Jesli uwzglednimy mozliwo$¢ oferowania ustug prostych, ustug
systemowych i znaczny wptyw technologii informacyjnej to jawia sie ogromne mozliwosci generowania
przewag czastkowych. Aczkolwiek nie maja one charakteru trwatego i sg one stosunkowo tatwo przejmo-
wane konkurencje to jednak przy bardzo rozbudowanym zbiorze zmiennych dajg konkretne i wymierne
korzysci. Przyktadem przewagi czastkowej majacej wptyw na wiele elementéw biezacych jak i w perspekty-
wie zarzadzania produktem moze by¢ system kwalifikacji i zatrudniania kadry w jednostkach badawczych
oraz jej motywowania. Ten aspekt zarzadzania produktem jest bardzo specyficzny i odmienny dla kazdego
branzowego badz produktowego rynku ze wzgledu na wystepowanie duzej liczby relacji miedzy réznymi
komponentami i wymaga wnikliwej wieloptaszczyznowej analizy strategicznej jako podstawy wyboru stra-
tegii konkurowania oraz implementacji.

Obszar poszukiwania nowych rozwiagzan, pomystéw i produktéw budujacych i wzmacniajacych pozycje
rynkowa instytucji stanowi najbardziej kreatywna, merytoryczna i ryzykowna czes¢ zarzadzania produktem.

W tym fragmencie zarzadzania produktem kreuje sie przysztos¢, a postepowanie i dziatania moga kojarzone

4 M.W.Johnson, C.M.Christensen, H. Kagermann, Jak fundamentalnie zmieni¢ model biznesowy firmy, Harvard Business
Review Polska, 7/8 2009
5 K, Rogoziriski, Ustugi rynkowe, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Pozna#, 2000, s.86
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z wprowadzaniem nowego produktu. Albowiem prowadzi sie wiele badan obejmujacych analize trendéw,
wspomniane wyzej badania jakosciowe czy eksperymenty pozwalajace na ustalenie planéw wskazanych
kierunkéw zmian, udoskonalen czy innowacji. Dotyczy to w szczegdlnosci spraw zwigzanych z komercjaliza-
¢ja, ktéra ma wptyw na ostateczne decyzje produkcyjne (technika i technologia), finansowe i przyjecie planu
marketingowego realizowanego w kolejnych fazach zarzadzania procesami innowacyjnymi. Komercjalizacja
jesttym procesem, ktéry decyduje o ostatecznej drodze do uczestnikéw rynku zgtoszonej i zaakceptowanej
propozycji ‘produktowej’ Bardzo istotne sg decyzje podjete w ostatniej fazie planowania nowych rozwigzan,
pomystéw i produktu bezposrednio poprzedzajacej ich wprowadzenie w zakresie przysztych dziatan rynko-
wych ze szczegdélnym uwzglednieniem wspomnianej wczesniej strategii komunikacji. W zasadzie decydujace
i przesadzajace o przebiegu tego etapu sg trzy elementy: wybor strategii wejscia na rynek (koncentracja na
argumentacji, formie i jakosci przekazu oraz wykorzystanych kanatach dystrybucji), czas wprowadzenia i mo-
nitoring przebiegu procesu wprowadzania. Wybor strategii wprowadzenia produktu na rynek to zatozenia
i decyzje w zakresie instrumentéw marketingowych, produkcyjnych oraz finansowych wyznaczajace
rynkowy punkt startowy (czas i miejsce) oraz zakres dziatan i srodki. Generalnie mozna méwi¢ o trzech
podstawowych wymiarach dziatan lub o trzech grupach czynnikéw czy zmiennych posiadajacych znacze-
nie dla strategii i tym samym ja wypetniaja. Zmienne marketingowe, produkcyjne i finansowe wzajemnie
sie przenikaja lub inaczej méwiac sg wspotzalezne i dlatego wymagaja od pracownikéw uczestniczacych
w realizacji r6znych zadan wspotpracy i wzajemnego wsparcia. Najwazniejsze jest to, ze zmienne te uzysku-
ja konkretne wymiary opisowe, parametry ilosciowe i jakosciowe na wejsciu i wyjsciu; ktére sg podstawa
do oceny skutecznosci i efektywnosci przyjetych zatozen oraz modyfikacji dziatan.

Wprowadzanie nowych rozwigzan (produktowych, sprzedazowych czy komunikacyjnych) na rynek cha-
rakteryzuje wysoki poziom niepewnosci co do przebiegu przyjetych dla tego etapu planéw sprzedazowych,
marketingowych i finansowych oraz efektéw wyznaczanych przez technologie, potencjalnych nabywcéw
i dystrybutoréw z reguty nie znajacych nowych rozwiazan oraz braku rozpoznania konkurencji bezposredniej
i substytucyjnej. Niepewnosc jest rezultatem pewnej nieufnosci, braku sSwiadomosci lub akceptacji nowosci
przez rynek. Zatem wskazane jest takie ksztattowanie wybranych zmiennych rynkowych, ktére doprowadzi
do minimalizacji ryzyka. Dziatania na ptaszczyznie wytwarzania badz swiadczenia przy wprowadzaniu no-
wosci na rynek koncentruja sie na:

+ funkcjonalnej interakcji z pozostatymi ptaszczyznami dziatan w instytucji badawczej,

- ograniczonej liczbie modeli rozwiagzan kierowanych na rynek ( mozliwe konkretna i czytelna oferta),
« koncentracji na jakosci oferowanych rozwigzan (sprawna komunikacja rynkowa),

+ dostosowywaniu nowosci do potrzeb jako wartosci wykreowanych przez rynek,

« doskonaleniu procesu dystrybucji i komunikowania,

+ monitorowaniu kosztéw wprowadzania i ich oceny.

Decyzja o podjeciu dziatar rynkowych z nowym produktem jest decyzjg niosaca okreslone konsekwencje
gtéwnie finansowe i wymaga koordynacji catego procesu ze stuzbami rynkowymi zaangazowanymi w orga-
nizacje dziatan, szczegdlnie marketingowymi, sprzedazowymi i wdrazajgcymi. Konieczna jest wewnetrzna

integracja planéw wytwarzania z planem sprzedazy narzucajacym okreslone wymagania co do czasu, ilosci



czy oferowanych rozwiagzan. W szczegdlnosci zalezy na koncentracji w oferowaniu ograniczonej rozwigzan
(1-3) oraz zwrdceniu uwagi na jakos¢ oferowanych rozwiazan. Waznym elementem dziatan jest elastyczne
podejscie do procesu wytwarzania/$wiadczenia, ktéry uwzgledniac¢ powinien w mozliwie szerokim zakresie
wszystkich interesariuszy i koncentrowac sie na eksponowaniu wartosci dla klienta (w szczegolnosci funk-
cjonalnych). Podstawe stanowi¢ powinny dziatania komunikacyjne prowadzace do jednoznacznego odbioru
produktu jako zaspakajajacego potrzeb i oczekiwania konsumentdéw oraz dokonujace transferu wiedzy
w kanatach rynku. Wszelkie uwagi, wskazéwki, reklamacje czy zadania wptywajace do instytucji powinny byc¢
analizowane, wyjasniane i oceniane co zasadnosci i mozliwosci ich uwzglednienia w produkcie i warunkach
jego udostepniania na rynku. Monitorowanie procesu wytwarzania koncentrowac sie powinno na dosko-
naleniu poszczegélnych operacji wdrozeniowych, organizacji catego procesu implementacji oraz bardzo
whnikliwej analizie kosztéw. Czesto zdarza sie, ze analiza procesu wytwarzania pod katem generowanych
w tym procesie kosztéw jak i oczekiwan klientdw wymusza zakup nowych rozwigzan czy nowych technologii
co w zasadniczym stopniu zmienia przeprowadzonga wczes$niej analize ekonomiczno-finansowg nowosci.
Zarysowane cztery obszary zarzadzania produktem w instytucji badawczej odzwierciedlaja wymiary
perspektywy rynkowej jako przestrzeni dziatan, w szczegélnosci marketingowych. Dziatania marketingowe
petnia w zarzadzaniu produktem role integrujaca, transformujaca i spinajaca wszystkie problemy zwigzane
z zaspakajaniem potrzeb i oczekiwan uczestnikéw (interesariuszy) rynku w forme strategii produktu badz
strategii portfela produktowego. Mimo, ze strategia ta stanowi cze$¢ strategii marketingowej podobnie jak
pozostate strategie instrumentalne to jej wiodgca rola przejawia sie dostarczaniu klientowi nie tylko wartosci
uniwersalnych, ale gtéwnie wartosci osobistych/indywidualnych. Produkt wyposazony w te wartosci staje

sie wartoscig rynkowa akceptowana i pozadang jego uczestnikow.



