Ireneusz P. Rutkowski

Miejsce menedzera produktu w
nowoczesnych strukturach
organizacyjnych w procesach
zarzgdzania produktem

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 74, 209-222

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 662 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 74 2011

dr hab. IRENEUSZ P. RUTKOWSKI prof. nadzw.UEP
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

MIEJSCE MENEDZERA PRODUKTU W NOWOCZESNYCH
STRUKTURACH ORGANIZACYJNYCH W PROCESACH
ZARZADZANIA PRODUKTEM

Streszczenie

Procesy zarzadzania oferta produktéw nalezy lokowaé w obszarze kompetencji zarzadu
przedsigbiorstwa. Jednak rola menedzera produktu bywa trudniejsza niz CEO (Chief Executive
Officer), gdyz osoby te — pozbawione formalnych atrybutéw wladzy w firmie — zaangazowane sg
w realizacj¢ zadan zwiazanych z procesami rozwoju, sprzedazy, produkcji, marketingu, obstugi
klienta, serwisu i finanséw. Poza tym wybor szczegdlnego wariantu struktury organizacyjnej
obejmujace] takze procesy zarzadzania produktem zalezy od ro6znorodnosci oferty produktowej
firmy, liczby wprowadzanych nowych produktéw, poziomu innowacyjnosci, zasoboéw oraz wie-
dzy 1 doswiadczenia zarzadu firmy. Prezentowane tutaj struktury zostaly skonstruowane w celu
zaspokojenia potrzeb zréznicowanych organizacji, zdywersyfikowanych lub nie, posiadajacych
wlasng baze B+R lub nie, dzialajacych na réznych rynkach geograficznych i produktowych.

Rola zarzadu przedsi¢biorstwa w procesach zarzadzania produktem

Procesy formulowania i wdrazania strategii produktu nalezy lokowac¢ w ob-
szarze kompetencji zarzadu przedsigbiorstwa. Decyzje zwigzane z zarzadza-
niem produktami w przedsigbiorstwie sq wazne i1 zlozone, czego dowodem mo-
ga byc¢ liczne problemy wielu firm, ktére nie wykorzystuja w dostatecznym
stopniu swoich kompetencji, aby dostosowaé oferte produktowa do potrzeb
1 pragnien oraz preferencji 1 percepcji klientow. Najczesciej przyczyng tego jest
nicodpowiednia struktura organizacyjna, niedostateczny przeplyw informacji
mi¢dzy poszczegbdlnymi szczeblami zarzadzania oraz podmiotami otoczenia
marketingowego, wystepowanie struktur nieformalnych, a takze nickompetent-
ny personel’.

!'S. Haines, The product manager’s desk reference, McGrawHill, New York 2009, s. 572-577.
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Strategicznym zadaniem zarzadu firmy jest zbudowanie takiego systemu
zarzadzania, ktory pozwalalby takze skutecznie zarzadzac¢ oferta produktowa,
opisywalby w sposob jednoznaczny i niesprzeczny zakres kompetencji mene-
dzera produktu, a tym samym dawalby mozliwosci podejmowania wlasciwych
decyzji 1 dzialan zwiazanych z produktem.

Bez wzglgdu na to, czy ta odpowiedzialnosc jest, czy nie jest jednoznacznie
okreslona, personel na najwyzszych stanowiskach musi mie¢ ostateczny glos
w podejmowaniu strategicznych decyzji dotyczacych oferty produktowe) firmy.
Wilasciwe wypelnianie tej roli przez zarzad firmy jest koniecznoscia, poniewaz
zaleznosci czy wspolzaleznosci w zintegrowane] sieci powigzan migdzy pod-
miotami zaangazowanymi w proces podejmowania decyzji — i to zarowno mig-
dzy firmg a podmiotami otoczenia, migdzy jednostkami organizacyjnymi przed-
sigbiorstwa, jak 1 w ramach odpowiedniego dzialu firmy — sa roznorodne 1 czg-
sto skomplikowane. Wlasnie taka sytuacja narzuca potrzebe aktywnego udzialu
zarzadu w podejmowaniu decyzji dotyczacych produktu. Tylko on bowiem ma
wladz¢ 1 mozliwosci koordynowania oraz integrowania celow 1 strategii produk-
tu z celami 1 strategia ogdlng przedsigbiorstwa.

Moga jednak ujawniac si¢ problemy wynikajace z sytuacji, ze rézne jed-
nostki organizacyjne firmy oraz podmioty otoczenia, w tym klienci, maja wla-
sne szczegolne interesy 1 cele zwiazane z produktem, nie zawsze zgodne 1 spoj-
ne z celami 1 interesami innych podmiotéw. Na przyklad dzial marketingu silnie
zorientowany na sprzedaz jest zainteresowany tylko tymi produktami w ofercie,
ktore przyczyniaja si¢ do wzrostu sprzedazy i zyskow (a to sa produkty, ktore
znajduja si¢ w fazie wzrostu badz dojrzalosci). Zatem osoby zarzadzajace mar-
ketingiem beda koncentrowaly dostgpne zasoby, wspierajac t¢ grupg produk-
tow, ktore wlasnie wygeneruja wyznaczony poziom sprzedazy i zyskow. Nato-
miast wydzial produkcyjny, zorientowany na rozwigzywanie problemoéow tech-
nicznych, jest najczgscie] zainteresowany techniczno-technologicznymi 1 wy-
dajnosciowymi aspektami produktu, nickoniecznie skorelowanymi z potrzebami
odbiorcow. Wlaczenie zatem zarzadu w procesy decyzyjne dotyczace formulo-
wania i realizowania strategii produktu ma wymiar strategiczny.

Rola zarzadu jest koordynowanie 1 integrowanie interesow poszczegdlnych
grup interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych takze w obszarze strategii
produktu, a poprzez odpowiednie decyzje 1 dzialania polepszanie kondycji eko-
nomicznej calej firmy, zwigkszanie ekonomicznej wartosci dodanej.

Oczywiste jest, ze zarzad firmy nie zajmuje si¢ szczegolowymi problemami
zwigzanymi z oferta produktowa, poniewaz jego czas pracy jest ograniczony,
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a poza tym jego praca skoncentrowana jest na rozstrzyganiu problemow strate-
gicznych (obszar kompetencji). Za taktyczne i1 operacyjne decyzje i dzialania
dotyczace produktu oraz ich efekty zwykle jest odpowiedzialny personel niz-
szego szczebla. W malym podmiocie gospodarczym funkcje 1 zadania zwigzane
z produktem powierzane sa jednej osobie, natomiast w duzej firmie za efekty
zarzadzania oferta produktowa odpowiedzialny jest dzial badz departament,
lokowany w okreslonym kontekscie organizacyjnym przedsigbiorstwa.

Personel odpowiedzialny w firmie za efekty decyzji 1 dzialan zwigzanych
z oferta produktowa powinien funkcjonowa¢ w okreslonej, sformalizowanej
strukturze organizacyjnej, w ramach ktorej powiazania komunikacyjne, a w tym
strumienie informacyjne, Scisle 1 trwale obejmujq strukturg naczelnego kierow-
nictwa (prezes, wiceprezes, czltonek zarzadu, zastepca dyrektora). Osoby pracu-
jace na stanowisku menedzera produktu musza by¢ wszechstronnie przeszkolo-
ne, aby ich decyzje dotyczace produktu byly trafne, a dzialania umozliwialy
osiagnigcie celow przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie produktem musi by¢ uwazane za kluczowy element organizacji
we wszystkich branzach 1 sektorach gospodarki. Narastajaca potrzeba stosowa-
nia efektywnych metod zarzadzania produktem wynika z potwierdzonych ko-
rzysci wynikajacych z ich wdrozenia, takich jak:

- zwigkszenie konkurencyjnosci produktow,

— zmnigjszenie kosztoéw rozwoju nowych produktow i powiagzanie ich

bezposrednio z wymaganiami rynkowymi,

— ukierunkowanie ewolucji produktu tak, aby byla zgodna z aktualnymi

tendencjami rynkowymi,

— powigzanie taktycznych celow zwigzanych z produktem ze strategia

firmy.

Zarzadzanie produktem moze by¢ zdefiniowane jako dedykowane zarza-
dzanie produktem w celu zwigkszenia dlugo- i krotkookresowych zyskow
z istniejacych 1 potencjalnych rynkéw. Zarowno w przypadku prostych débr
konsumpcyjnych, jak 1 w przypadku zaawansowanych technologicznie produk-
tow istotne jest efektywne zarzadzanie calym zintegrowanym cyklem zycia pro-
duktu, a takze zarzadzanie zloZonymi wymaganiami rynkowymi.

Zadania i zakres odpowiedzialno$ci menedzera produktu

Osoby zarzadzajace produktem sa czgsto poréwnywane do CEQO (Chief
Executive Officer) produktu. Tak naprawd¢ ich rola bywa trudniejsza niz CEO,
edyz osoby te — pozbawione formalnych atrybutéw wiladzy w firmie — zaanga-
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zowane sa w realizacj¢ zadan zwigzanych z procesami rozwoju, sprzedazy, pro-
dukgcji, marketingu, obstugi klienta, serwisu 1 finansow.

Profesjonalny menedzer produktu musi aktywnie uczestniczy¢ w procesach
decyzyjnych, poczawszy od fazy pomystu i koncepgji, a skonczywszy na wyco-
faniu z rynku i utylizacji produktu. Na tym pierwszym poziomie funkcjonuje on
jako posrednik dostarczajacy komoérce badan i rozwoju informacje o rzeczywi-
stych wymaganiach klientow, pozwalajace korygowac kierunki dalszego rozwo-
ju produktéw. Znajomos¢ technologii jest w tym przypadku podstawowym atu-
tem 1 dlatego w tej roli doskonale odnajdujg si¢ osoby pracujace uprzednio
w dzialach badan i rozwoju oraz rozumiejace ich specyfik¢. W kolejnych fazach
rola menedzera produktu jest zwigzana z koordynacja dziatan dotyczacych
wprowadzania produktu na rynek oraz z zarzadzaniem procesami rynkowymi.
Osoba pelniaca t¢ funkcje powinna rozumie¢ proces sprzedazy oraz zachowania
klientéw, musi mie¢ rowniez $swiadomos¢ celow finansowych zwigzanych
z dzialaniami rynkowymi. W tym przypadku jest obligatoryjna przynajmnicj
podstawowa wiedza z zakresu finansow.

W przedsigbiorstwie mozna zastosowac w zaleznosci od potrzeb, wielkosci,
zasobow 1 celow oraz orientacji strategiczne] nastgpujace rozwigzania organiza-
cyjne w procesach zarzadzania produktem i zwigzane z nimi stanowiska pracy:
specjalista ds. marketingu, specjalista ds. produktu, zespol planowania produk-
tu, zespdl zadaniowy, specjalista ds. nowego produktu.

Wybor szczegdlnego wariantu struktury organizacyjnej obejmujace]j takze
procesy zarzadzania produktem zalezy od roéznorodnosci oferty produktowe)
firmy, liczby wprowadzanych nowych produktow, poziomu innowacyjnosci,
zasobow oraz wiedzy 1 doswiadczenia zarzadu firmy. Na przyklad badania do-
tyczace wystepowania przeszkod organizacyjnych we wprowadzaniu innowacji
technologicznych w obrebie produktow i1 proceséw wykazaly, ze jest wymagane
stosowanie réznych kombinacji struktur organizacyjnych (struktury hybrydowe)
oraz laczenie tych rozwiazan ze szczegdlnymi cechami produktu (np. jakoscia,
marka, cena, sposobem dystrybucji czy obstuga serwisowa klienta).

Specjalista ds. produktu to menedzer sredniego szczebla zarzadzania, ktore-
go dzialania koncentruja si¢ na pojedynczym produkcie badz nielicznej grupie
produktéw. Stanowiac trzon tej struktury organizacyjnej, zajmuje si¢ zarowno
nowymi, jak 1 istniejacymi produktami, a takze jest zaangazowany we wszystkie

% Por. LP. Rutkowski, Metodyczne i kompetencyjne uwarunkowania rozwoju nowego produktu
w przedsiebiorstwach przemystowych, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2006, s. 67-75.
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dzialania — od badan marketingowych, przez projektowanie jakosci produktu,
jego opakowania, po planowanie komunikacji marketingowe;.

Rozwiazanie to jest skuteczne wtedy, gdy firma oferuje wiele réznych pro-
duktéw lub marek, wymagajacych indywidualnych badan, wysokich kompeten-
¢ji 1 zdolnosci podejmowania skomplikowanych decyzji marketingowych, fi-
nansowych, technicznych i logistycznych. Zatem bardzo wazne jest, aby mene-
dzer produktu miat odpowiednie uprawnienia decyzyjne.

Na rysunkach 1 1 2 przedstawiono przykladowa strukturg organizacyjng sto-
sowang w zarzadzaniu produktem oraz obszary wspolpracy. Struktura w okre-
slonym stopniu determinuje efektywnos¢ dzialania wszystkich menedzerow od-
powiedzialnych za produkt lub marke produktu. Istotne jest zatem wyposazenie
ich w zasoby konieczne do realizacji biezacych decyzji marketingowych 1 in-

nych.
Dyrektor ds. mar-
ketingu
[
[ [ [ |
Kierownik dziatu Kierownik dziatu Kierownik Kierownik
sprzedazy dystrybucji 1 rekla- ds. kontaktow ds. linii produktu
my z klientami

Specjalista ds.
produktu

Asystent specjali- Asystent produktu
sty

Grupa produktu (marki)

Rys. 1. Przykladowa struktura organizacyjna w obszarze zarzadzania produktem
7Zrodlo: opracowanie wlasne.

Oczywiste jest, ze menedzer produktu musi $cisle 1 intensywnie wspolpra-
cowa¢ z innymi menedzerami, aby skutecznie dziala¢. Niewystarczajaca inten-
sywnos¢ kontaktow moze przyczynic si¢ do nicosiggni¢cia wyznaczonych ce-
low dla produktu.
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Badania marketin- Sprzedaz Produkcja Badania i rozwoj
gowe

Media masowe \ / Finanse

\ Menedzer  p—" |
produktu

Uslugi drukarskie \ Kadry

\ Asystent mene-

dzera

- - produktu
Projektowanie /

opakowania / \

Produkcja materia- Zakres dzialan Obstuga klientow Agencja reklamo-
Iow reklamowych promocyjnych wa

Rys. 2. Powiazania — obszary wspolpracy specjalisty ds. produktu
7Zrodlo: opracowanie wlasne.

Menedzer produktu musi posiada¢ wystarczajace uprawnienia do efektyw-
nego wykonywania swoich obowigzkéw. Na rysunku 3 zilustrowano w ogol-
nym zarysie typowe obowiazki i zadania specjalisty ds. produktu (menedzera
produktu). Ponadto powinien on kontrolowa¢ efektywnos¢ wykorzystania zaso-
bow przeznaczonych na realizacj¢ strategii dotychczasowego oraz nowego pro-
duktu.

Menedzer produktu otrzymuje istotne wsparcie przy podejmowaniu decyzji
ze strony innych jednostek organizacyjnych firmy — zwlaszcza ze strony dzialu
sprzedazy, produkcji, finanséw, badan i rozwoju, marketingu, logistyki, zaopa-
trzenia, kadr, dzialu prawnego 1 innych. Decyzje strategiczne muszg by¢ uzgod-
nione z zarzadem, zanim bg¢dzie mozna podjac dzialania o charakterze taktycz-
nym i operacyjnym zwigzane z realizacja strategii produktu.
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Wizja i misja przedsigbiorstwa
Strategia marketingowa

Strategia produktu

Przegladanie pomystow

Kontrola i interpretacja polityki majacej
wplyw na produkt

Czy cele zwiazane z produktem
sa zgodne z celami firmy?

Marketing
Finanse
Badania i rozwoj

Projektowanie
Produkcja
Finanse

Marketing
i Sprzedaz

Marketing
Finanse
Badania i rozwoj

Promocja
Sprzedaz
Produkcja
Finanse

Marketing

i Sprzedaz
Finanse

Badania i rozwoj

Informacje i1 dane rynkowe

Badania marketingowe

Rozwdj produktu

Plan wprowadzenia na
rynek

Testowanie marketingowe

Plany sprzedazy

Komercjalizacja

Zarzadzanie oferta produk-
towa

Badania wtornych zrodet danych

Nadzoruje i kieruje, ocenia efekty, szacuje
koszty 1 przygotowuje budzety

Uczestniczy w projektowaniu i testach laboratoryj-
nych, okresla koszty produkcji i budzety

Projektuje  wstepny  marketingowy,
rekomenduje plan zarzadowi

Nadzoruje i koordynuje, zbiera dane o produkcie
i ocenia rezultaty testow, rekomenduje zmiany
w prototypie produktu

Projektuje plan sprzedazy, przedstawia go zarza-
dowi firmy, sporzadza prognozy sprzedazy i planu-
je budzety

Nadzoruje i koordynuje wprowadzenie produktu na
rynek, zarzadza produktem we wszystkich fazach
rynkowego cyklu zycia produktu, decyduje o mo-
dyfikacji produktu, badz jego wycofaniu z rynku

Rys. 3. Obowiazki i zadania specjalisty ds. produktu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zakres odpowiedzialno$ci menedzera produktu jest nastgpujacy:

okreslenie potrzeb i preferencji klientdw oraz ustalenie ceny produktu

na podstawie badan potrzeb odbiorcow 1 informacji zebranych o rynku,
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ksztaltowanie obecnych i przyszlych linii produktéw przy zastosowaniu
analizy i oceny propozycji zmian aktualnego produktu, zmian opako-
wania czy pomystow na nowe produkty,

ocena konkurencji przy wykorzystaniu analizy porownawcze] produk-
téw firmy 1 konkurencji,

dostarczanie danych o produkcie niezbednych do ksztaltowania linii
produktéw, wyznaczanie celow w zakresie komunikacji marketingowe;j
produktu,

okreslanie 1 uzyskiwanie celu udzialu w rynku poszczegoédlnych produk-
tow, wspolpraca ze sprzedawcami, przedstawicielami handlowymi, pro-
jektowanie i realizacja strategii sprzedazy,

szacowanie danych rynkowych zwigzanych z produktem w wyniku
utrzymywania stalych relacji z klientami, dzigki wspolpracy z przed-
stawiciclami handlowymi pracujacymi w terenie oraz analizowania
1 oceniania wynikow sprzedazy,

dostarczanie informacji zarzadowi firmy, przygotowywanie specjalnych
raportdéw 1 analiz, opracowywanie prognoz sprzedazy (krotko-, srednio-
1 dlugoterminowych), udzielanie odpowiedzi na pytania oraz watpliwo-
$ci 1 nigjasnosci, udzial w zebraniach,

zapewnianie ciaglosci sprzedazy produktu, dostgpnosci produktu, moni-
torowanie wielkosci obrotow, poziomu 1 struktury zapaséw, kontrolo-
wanie dystrybucji produktow, ksztaltowanie harmonograméw i planow
produkgcji,

rozwijanie nowych produktow w wyniku opracowywania programow
rozwoju produktu, opracowywanie analiz efektywnosci inwestycji
w nowy produkt, analiza zwrotu inwestycji, sporzadzania harmonogra-
moéw dziatan wspoélnie z dzialem ds. produke;ji,

wprowadzanie 1 pozycjonowanie nowych produktéw na rynku przez
opracowywanie planow dzialan w zakresie produkcji, dystrybucji i pro-
mocji, skoordynowanych w czasie ze sprzedaza,

ustalanie ceny produktu na podstawie danych z rynku, analizy kosztow
produkcji 1 sprzedazy oraz prognoz sprzedazy,

ustalanie 1 delegowanie dzialan operacyjnych przez podzial prac i przy-
dzial zadan poszczegdlnym pracownikom oraz kontrolowanie efektow
ich pracy,
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— dbalos¢ o personel bezposrednio zwiazany z procesami zarzadzania
produktem przez rekrutacjg, selekcje, wdrazanie do zespolu 1 szkolenia
pracownikow,

— troska o rozw¢j 1 podnoszenie efektywnosci pracy personelu zwiazane-
20 z procesami zarzadzania produktem przez doradztwo i motywowanie
pracownikow, planowanie, monitorowanie i oceng wynikow pracy,

— podnoszenie kompetencji, budowanie profesjonalizmu i1 permanentne
doksztalcanie przez uczestnictwo w studiach podyplomowych, warszta-
tach szkoleniowych, czytanie fachowych czasopism 1 publikacji, ksztal-
towanie przyjaznej atmosfery pracy, uczestnictwo w zyciu towarzyskim
pracownikow,

— wspolpraca, aktywnos¢ oraz troska o wyniki i osiagnigcia calego zespo-
tu dzigki podejmowaniu réznych dzialan i osigganiu wspélnych celow.

Menedzer produktu jest zatem odpowiedzialny za rézne decyzje 1 dzialania
podejmowane w obszarze zarzadzania produktem. Nadzoruje te elementy kom-
pozycji marketingu mix, ktore sa zwigzane z oferta produktowa, w calym zinte-
growanym cyklu zycia produktu. Ta odpowiedzialnos¢ rowniez dotyczy postg-
powania wobec konkurencji oraz dostosowywania cech produktu do zmieniaja-
cych si¢ potrzeb klientow. Realizacja tych zadan determinuje sukces lub poraz-
ke produktu.

Menedzer produktu musi posiada¢ kluczowe cechy, aby odnies¢ sukces
w procesie zarzadzania produktem. Musi umie¢ szybko si¢ uczy¢. Rynek zmie-
nia si¢ dynamicznie, pojawiaja si¢ nowe technologie, nowa wiedza przeplywa
od klientow, dostawcoéw technologii, wlasnych inzynieréw, handlowcow czy
dzialu marketingu. Dzigki szybkiej adaptacji nowej wiedzy moze skutecznie
rywalizowa¢ o udzialy na rynku. Uczestnictwo w targach branzowych, impre-
zach wystawienniczych, szkoleniach i treningach menedzerskich jest koniecz-
noscia.

Menedzer produktu powinien mie¢ zdolnosci komunikacyjne werbalne
1 niewerbalne. W wigkszosci firm wystgpuje w roli posrednika informacji po-
migdzy wszystkimi wspolpracujacymi podmiotami. Musi radzi¢ sobie z rézny-
mi typami osobowosci, dla przykladu inzynierowie sa zwykle introwertykami,
a menedzerowie sprzedazy lub marketingu ekstrawertykami.

Pozycj¢ w organizacji moze budowa¢ autorytetem i zdolnosciami przywaod-
czymi. Kierujac zespolami projektowymi, przygotowujac strategie produktowe
lub podejmujac nowe inicjatywy produktowe, musi przekona¢ do siebie 1 pocia-
gnaé za sobg wszystkie osoby, z ktorymi bgdzie wspolpracowal. Wlasnie umie-
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jetnos¢ wplywania na innych, zdolnosci negocjacyjne, umiej¢tnos¢ budowania
relacji oraz otwarto$¢ na innych sa waznymi cechami, bez ktorych menedzer
produktu nie méglby skutecznie funkcjonowaé w organizacji’.

Wazna jest rowniez zdolno$¢ szybkiej analizy danych 1 wyciagania na ich
podstawie prawdziwych wnioskow, a w konsekwencji podejmowanie dobrych
decyzji biznesowych. Jego pracg wspomagaja specjalistyczne narzgdzia infor-
matyczne. Bez znajomosci narzedzi wykorzystywanych w procesie innowacji
produktu nie bedzie w stanie efektywnie pracowac, zbiera¢ informacji, analizo-
wac¢ sytuacji, efektywnie wymieniac si¢ danymi z innymi uczestnikami procesu
tworzenia nowego produktu. Gdy komunikacja wewnatrz zespolu zaczyna byc
waskim gardlem, to zazwyczaj pojawiajq si¢ problemy. I nie chodzi tu wylacz-
nie o opdznienia w pracach, ale o blgdy wynikajace z braku wlasciwe] informa-
¢ji. Menedzer produktu powinien mie¢ w sobie cechy innowatora, wynalazcy.

Zadania specjalisty ds. produktu na rynku dobr konsumpcyjnych oraz na
rynku débr przemyslowych moga si¢ r6zni¢ zaleznie od cech 1 wlasciwosci
produktu oraz celow firmy i sytuacji w branzy.

Specjalisci zajmujacy si¢ produktami przemystowymi majgq wyksztalcenie
techniczne, politechniczne, ale niewystarczajace kompetencje w marketingu.
Dlatego ich rola w podejmowaniu decyzji dotyczacych reklamy, promocji
sprzedazy, opakowania czy marki jest ograniczona. Pozostaja oni w bliskich
relacjach z dzialem badan i rozwoju, poniewaz postgp technologiczny wplywa
takze na szybkos¢ podejmowania decyzji i elastycznos$¢ dzialania.

W firmach oferujacych produkty konsumpcyjne menedzerowie produktu
powinni posiada¢ wysokie kompetencje w zakresie marketingu, aby moc samo-
dzielnie podejmowac decyzje dotyczace kompozycji marketingu mix, bez po-
trzeby zatrudniania ekspertow z zewnatrz.

Nowoczesne struktury organizacyjne w zarzadzaniu produktem

Wspolne problemy, ktore wystgpuja w zintegrowanym cyklu zycia produk-
tu, koncentrujg si¢ wokdl proceséw komunikacji pomigdzy réznymi dzialami
przedsigbiorstwa, czgstego dwukierunkowego przekazywania 1 przesuwania
projektéw, wprowadzania rozszerzonych zmian w projektach. W efekceie proces
rozciaga si¢, rosng koszty zasobow i czasu. W szczegdlnosci te problemy doty-
cza marketingu (koncentracja na odbiorcy, korzysciach produktu i pozycji ryn-
kowej) oraz badan i rozwoju (koncentracja na technologii, efektywnosci 1 spe-

3 P.F. Schlesinger, V. Sathe, L.A. Schlesinger, J. Kotter, Projektowanie organizacyjne, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 286-289.
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cyfikacjach), aczkolwick koncowe efekty strategii produktu zaleza rowniez od
pelnej integracji funkcji produkeji i finanséw. Zatem tradycyjny system zarza-
dzania produktem powinien by¢ zastapiony przez koncepcje zarzadzania po-
przez projekty, w ktorej fundamentalne znaczenie maja zespoly multidyscypli-
narne (wiclofunkcyjne, zadaniowe, projektowe). Model integracji wielofunk-
cyjnej 1 glownych wspodlzaleznosci przedstawiono na rysunku 4.

Potrzeby odbiorcy

Projekt produktu B&R

logiczne

Zapotrzebowanie na
srodki
Potrzeby procesu

Projektowanie techno-

v
d= === === PRODUKCIJA
—— — — — —

Zapasy Prognoza sprzedazy
— — —

Rys. 4. Model integracji multidyscyplinarnej i wspolzaleznosci funkcyjnych
7Zrodlo: opracowanie wlasne.

Stosowanie struktur opartych na zespolach projektowych (cross-funtional
feams) usuwa powyzsze istotne ograniczenia. Warto podkresli¢, ze stopien po-
wodzenia strategii produktu jest wyzszy tylko w takich sytuacjach, gdy ma
migjsce scisla kooperacja 1 komunikacja pomigdzy badaniami i rozwojem (B &
R) oraz marketingiem w aspektach planow przedsiewzigé, potrzeb odbiorcow
i zdolnosci technologicznych®. Zatem potrzeby odbiorcy i technologia musza
by¢ zintegrowane. Efekt ten mozna uzyskac, stosujac rozwiazania organizacyj-
ne oparte na zespolach wielofunkcyjnych’.

41P. Rutkowski, Modele rozwoju nowego produktu, Marketing i Rynek™ 2003, nr 5, s. 6.
> F. Krawiec, Zarzqdzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi, Difin, Warszawa 2000,
s. 62-63.
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Udziat aktywnosci marketingowej badZ technologicznej w zarzadzaniu pro-
duktem jest determinowany forma czy typem produktu oraz zréznicowany ze
wzgledu na branze. Badania prowadzone w réznych branzach ujawnity, ze sto-
sowanie zespotow wielofunkcyjnych przyczynia sie np. do istotnego skrécenia
czasu rozwoju nieciggtych innowacji produktowych (kreujg nowe zachowania
uzytkownikow). Natomiast bardziej biurokratyczne struktury mogg sprzyjac
generowaniu wyzszego poziomu sprzedazy ciggtych innowacji produktowych
(nie wymagaja zmiany wzorcow zachowan odbiorcow).

Struktury sieciowe sg reprezentacjg najnowszego podejscia do problematyki
zarzagdzania produktem, ktora jest postrzegana jako ciagty proces akumulacji
wiedzy pochodzacej z réznych strumieni wejsciowych, zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych, przyktadowo: marketing, B & R, inzynieria i technologia,
wytwarzanie, klienci, konkurenci, dostawcy, rozwoj naukowo-techniczny. Wie-
dza w procesie zarzadzania produktem jest kumulowana stopniowo, zgodnie
z postepem zintegrowanego cyklu zycia produktu. Model struktury sieciowej
przestawiono na rysunku 5.

Strumienie zewnetrzne: Strumienie zewnetrzne:
Potrzeby spoteczne Konkurenci
Konkurenci Dostawcy
Partnerstwo z dostawcami Dystrybutorzy
Dystrybutorzy Marketing _ Klienci
Klienci i sprzedaz Finanse
Strategiczne alianse P
Strumienie zewnetrzne: Kumulacja wiedzy Strumienie zewnetrzne:
Konkurenci . . . Badania i rozwgj
Dostawcy Techniczny oraz Badania i rozwgdj naukowo-techniczny
Dystrybutorzy produkcja Konkurenci Dostawcy
Klienci Dystrybutorzy
Instytuty badawcze Klienci
Uniwersytety i instytuty
badawcze

Rys. 5. Struktura sieciowa w zarzadzaniu produktem

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: P. Trott, Innovation Management and New Product
Development, Prentice Hall, Pearson Education, Harlow 2002, s. 218.
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W modelach struktur sieciowych silnie ujawniajq si¢ zewngtrzne strumienie
wejsciowe powigzane z wewngtrznymi dzialaniami, ktére w okreslonym stop-
niu determinujg powodzenie produktu. Badania prowadzone przez powyzszych
autorow potwierdzaja, ze powiazania zewnetrzne ulatwiaja doplyw dodatkowej
wiedzy do przedsigbiorstwa.

Prezentowane wyzej struktury zostaly skonstruowane w celu zaspokojenia
potrzeb zréznicowanych organizacji, zdywersyfikowanych lub nie, posiadaja-
cych wlasng baz¢g B+R lub nie, dzialajacych na réznych rynkach geograficznych
i produktowych. Gléwne cele zwiazane z produktem, ktore stawiaja sobie fir-
my, koncentruja si¢ na dostarczeniu odpowiednich produktéw na rynek w od-
powiednim czasie, optymalizowaniu efektow ekonomicznych realizowanych
poprzez redukcjg czasu w cyklu rozwoju 1 kosztéw oraz zarzadzaniu portfelem
produktéw 1 projektow zgodnie ze strategia przedsigbiorstwa, w calym zinte-
growanym cyklu zycia produktu (cykl rozwoju oraz cykl rynkowy)°.

Nalezy sadzi¢, ze struktury organizacyjne w procesach zarzadzania produk-
tem beda ewoluowaly w kierunku plynnosci i gigtkosci procesu, stosowania
rozmytych, warunkowych bram decyzyjnych, uwzglgdniajacych wielowarian-
towos¢ rozwigzan decyzyjnych, koncentracji zasobow, wiedzy organizacyjngj
na najlepszych praktykach zarzadzania produktem, profesjonalnego zarzadzania
portfelem produktéw oraz w kierunku zwigkszenia elastycznosci procesu i jego
dojrzalosci.

Sprawnos¢ funkcjonowania zespolu zalezy od wlasciwego doboru oséb do
poszczegdlnych 1dl oraz zgodnosci zadan stawianych pracownikom z ich prefe-
rencjami i cechami osobowosci. Pozycja danego pracownika w zespole projek-
towym musi odpowiadaé¢ jego kompetencjom, wiedzy i kreatywnosci’. Dedy-
kowane wlaczenie pracownika do zespolu projektowego przeklada sig na wigk-
sze zaangazowanie 1 odpowiedzialno$¢ oraz silniejsze skupianie si¢ na kierun-
kowych celach projektu. Korzystne efekty w funkcjonowaniu zespolu dedyko-
wanego wystepuja rowniez w zakresie komunikacji, integracji i kooperacji®.

Wspolpraca w tym ukladzie jest podstawa laczenia wiedzy, doswiadczenia
oraz umigj¢tnosci poszczegdlnych czlonkdéw zespolu projektowego w ramach

® I. Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Kra-
koéw 2000, s. 273.

7 Osoby tworzace zespol projektowy powinny posiadaé kompetencje innowacyijne, czyli zdol-
nosci do przyswajania sobie nowych metod, idei, proceséw i produktow. Kompetencja innowa-
cyjna jest istotna cecha pracownika, okreslajaca jego sposob zachowania si¢ w sytuacjach inno-
wacyjnych, uczenia si¢ i tworczego rozwigzywania problemow.

8 P.G. Smith, Cross-Functional Design Teams, ASM Handbook, , Materials Selection and De-
sign” 1997, Vol. 20, s. 49-53.
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indywidualnego zakresu roli oraz odpowiedzialnosci. Te polaczone wartosci
intelektualne przyczyniaja si¢ do sprawnej realizacji strategii produktu. Poziom
wspolpracy w zespole jest natomiast wypadkowa poziomu asertywnosci oraz
poziomu kooperatywnosci (unikanie wspolpracy, kompromis, pelna wspolpra-
ca, konkurowanie, lagodzenie konfliktu)’. Poza tym wspolpraca jest fundamen-
talng baza koncepcji inzynierii jakosci 1 wartosci.

PRODUCT MANAGER PLACE IN MODERN ORGANIZATIONAL
STRUCTURES IN THE PROCESS OF PRODUCT MANAGEMENT

Summary

Processes of product management should be placed in the area of the enterprise management
board competence. However the product manager role tends to be more difficult, than CEO
(Chief Executive Officer), because these persons - devoid the formal attributes of the power in the
firm - are engaged in the realization of tasks connected with the processes of development, sale,
production, marketing, the customer service and finances. Choice of special variant of organiza-
tional structure, including also the processes of the product management, depends on the enter-
prise offer variety, the number of new products introduced, the level of innovativeness, supplies
as well as knowledge and the experience of the firm board. Structures presented here were con-
structed to satisfy the needs of different organizations, diversified or not, possessing the own base
of R & D or not, acting on various geographical and product markets.

SSZCIZCjZ K. Crow, Collaboration, DRM Associates, 2002, s. 1-4.



