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konwergencja, konsolidacja,  
koopetycja – jak zmienia się  
branża technologii informacyjnych  
i komunikacyjnych (ict)

Monika Golonka

wprowadzenie 

ektorzteleinformatyczny,znazywanyztakżezob-
szaremztechnologiizinformacyjnychzizkomuni-
kacyjnychz (Information and Communication 

Technologiesz–zICT)ztozpowstającyznazstykuzinformaty-
kiziztelekomunikacjizobszarzkształtującyzobecniezrozwójz
nowychzsposobówzkomunikacji,zproduktówzizusług.zOb-
serwowanezzwłaszczazwzwymiarzezglobalnymzprocesyz
zmianzwzICTzsązzwiązanezzzjednejzstronyzzezskutkamiz
konwergencjizcyfrowejzizbędącejzjejzkonsekwencjązkon-
wergencjiz usług,z az zz drugiej,z zz pojawianiemz sięz no-
wych,z globalnychzgraczyz zz rynkówzrozwijającychz się,z
wztymzprzedezwszystkimzazjatyckich.zKonsekwencjamiz
owychzzmianzsą:znasilającazsięzkonsolidacjaz firmznaz
rynku,z rozmywaniez sięz iz przenikaniez granicz branż,z
zmianazstrukturyzbranżzizpowstawanieznowych,zzmia-
nazdynamikizkonkurencji,ztzw.zkoopetycjaz(coopetitionz
–zkonkurowaniezprzyzjednoczesnejzwspółpracy),zrośniez
znaczeniezaliansówzizsiecizaliansów.zWyjaśnieniezzja-
wiskz zachodzącychzwzobszarzez ICTzmożezokazaćz sięz
istotneznieztylkozzzperspektywyzpoznawczej,zaleztakżez
możezsłużyćzprognozowaniuzkierunkówzzmianzwzbran-
żachzpowiązanychzzzICT.zWzniniejszymzopracowaniuz
zostałyz uporządkowanez przyczynyz przemianz zacho-
dzącychzwzICT,zaz takżezgłównezkonsekwencjezowychz
zmianzwzkontekścieztrzechzwymiarów:ztechnologiczne-
go,zrynkowegozorazzekonomicznego.z

czym jest obecnie ict? 

imozżezsektorzteleinforma-
tyczny,z telekomunikacyjnyz
iz sektoryz zznimizpowiąza-

nezdefiniowanezbywajązbardzozróż-
nie,zwzliteraturzezświatowejzpojawiaz
sięznajczęściejzpojęcie sektoraztech-
nologiizinformacyjnychzizkomunika-
cyjnych,z czyliz teleinformatycznegoz
(Information and Communication 
Technologyz –z ICT) obejmującegoz
zarównoz firmyz zz branżz telekomu-
nikacyjnych,zjakziztechnologiizinfor-
macyjnych.z Zdaniemz konsultantówz
Ovumz (2007)z ICTz jestz rosnącymz
obszaremzwspólnymzITziztelekomu-
nikacji.zRysunekz1zprzedstawiaztakiz
właśniezobraz.z

Zdaniemz Zhouz Yanqingz zz firmyz Huaweiz (2009)z
rosnącyzobszarzICTzbędzieztakżezłączyćzkomunikację,z
informacje,zrozrywkę,zmedia,zaznawetzfinansezorazzlo-
gistykę.zObecnyz sektorz telekomunikacjiz będziez stano-
wićztylkozczęśćztegozobszaru.zNiezbędziezon,ztakżezjakz
dotąd,zsiłąznapędowązrozwojuzbranży,zktórazstajezsięz
nowymztworemzskładającymzsięzzzwieluzróżnychzbranż.z

konwergencja – branż, produktów, usług 

istoryczniezzmianyzizrewolucjeztechnologicz-
nezmiałyzzasadniczyzwpływznazkształtowaniez
sięzotoczeniaz rynkowegozwzomawianymzob-

szarze.zWedługzRangonezizTirconiz(2003)zmiałyznaztoz
wpływznastępującezprzełomy:z
zz konwergencjaz pomiędzyz branżamiz informatycznąz

iz telekomunikacyjną,z któraz zaszłaz wz latachz 80.z ub.z
wieku,zwskutekzczegozpowstałzICT;z
zz konwergencjaz internetowaz (powstaniez protokołuz

TCP/IP),zktórazrozpoczęłazsięzwzlatachz90.zizwciążztrwa;z
zz konwergencjazrozpoczętazpodzkonieczlatz90.zizwciążz

trwająca,zzwiązanazzzrewolucjązaudiowizualnąz(media)z
–zpowstaniezmultimediów.z

Rozwójztelekomunikacjizjestzopisywanyztakżezjakoz
następstwaz kolejnychz generacjiz rozwiązańz technolo-
gicznychz–z1Gz(telefoniazmobilnazpierwszejzgeneracji),z
2G,z3G,z4G,zstającychzsięzstandardamiztechnologicz-
nymiz[Palmberg,zBohlin,z2006].z

,
Rys. 1. ICT jako rosnący obszar wspólny IT i telekomunikacji 
Źródło:zRaportyzTBR,zOvum,z2007–2009.z
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Zmianyz wz opisanymz obszarzez wynikająz zz kilkuz
nakładającychz sięz naz siebiez procesówz –z zarównoz
ozcharakterzezekonomicznym,zjakziztechnologicznym.z
Szerokoz pojętaz konwergencjaz orazz łączaz szerokopa-
smowe,zstanowiącezodpowiedźznazrosnącezwymaganiaz
klientów,zwyznaczajązobecniezkierunkizzmianzwzsekto-
rachzzwiązanychzzzteleinformatyką.zPonadtozniezbezz
znaczeniaz pozostajez koniecznośćz obniżaniaz kosztów,z
będącazwynikiemzkryzysówzekonomicznychzizpojawie-
niezsięznowychzkonkurentów,zwztymzszczególniezglo-
balnychzfirmzazjatyckich.z

Zmianyzzachodzącezwzsektorachzzwiązanychzzztele-
komunikacjązizinformatykąznależyzzatemzrozpatrywaćz
wztrzechzgłównychzwymiarach: rynkowym,ztechnolo-
gicznymzizekonomicznym.z

Wymiar rynkowy – zmieniające się znaczenie 
klientów 

Największezzmiany,zopróczzliberalizacjizrynków,zle-
żącezuzpodstawzpostępującychzprocesówzglobalizacyj-
nychzwzobszarzezICT,zsązzwiązanezzzrolązizznaczeniemz
klientówz–zodbiorcówzusługzkomunikacyjnych.z

Zzperspektywyzklientówz tozkanałyzdystrybuującez
usługizkonkurujązzezsobąz–zmobilnaztelefoniazkonku-
rujezobecniez zzkomputerami,zodbiornikamizTVzorazz
innymiz produktamiz służącymiz doz komunikowaniaz
sięz [Dutton,z 1996].z Użytkownicyz stająz sięz takżez co-
razzczęściejz twórcamiz lubzwspółtwórcamizniektórychz
produktówz iz usługz [Prahaladz iz Ramaswamy,z 2004].z
Przykłademz możez byćz partycypowaniez wz rozwojuz
produktówzizaplikacjiztypuzopen sourcezczyzWebz2.0z
(współtworzenieztreścizinternetowychzprzezzużytkow-
ników),zalbozteżzświadomezangażowaniezprzezzfirmyz
swoichzklientówzwzceluzkreowaniazunikalnychzwarto-
ścizkonkurencyjnychz[PrahaladzizRamaswamy,z2004].z
Klienciz zdaniemz Gulatiegoz (2007)z niez stanowiąz jużz
obecniez biernegoz odbiorcyz produktówz iz usługz firm.z
Sązonizraczejz jednostkami,zdlazktórychzfirmyzistnie-
jązpozto,zabyzrozwiązywaćzichzproblemyz[Day,z1999;z
Hammer,z 2001;zKumar,z 2003].z Powodujez toz zmianyz
wzpostrzeganiuzklientówzizwzprocesachztworzeniazdlaz
nichzrozwiązań.zStevezJobs,zsłynnyzCEOzfirmyzApplez
twierdził:z„WzApplezpytamyzozwszystko:zjakzprosteztoz
będziezwzobsłudzezdlazklienta,zjakzdobreztozbędziezdlaz
klienta?”z[Sengupta,zMohr,zSlater,z2006].z

Zatemz tozklientz znajdujez sięzobecniezwzcentrumz
zainteresowania.zDotyczyz toz takżez firm,z którez usłu-
giz komunikacyjnez oferująz –z operatorówz telekomu-
nikacyjnych,z az takżez dostawcówz łączz internetowychz
iz usługz TV.z Stawianez sąz przezz nichz corazz większez
oczekiwaniazwobeczdostawcówz(kompleksowośćzusług,z
rozwiązywaniez całychzproblemów,z chęćz dzieleniaz ry-
zyka,z relacjez partnerskie,z az niez jużz tylkoz odbiorcaz
–zdostawca)z[Gulati,z2007].z

DlazdostawcówzwzICTzoznaczaztozwielkązzmianę;z
tradycyjniez toz technologiaz byłaz bowiemz elementemz
nadrzędnym.z Operatorzyz telekomunikacyjni,z którzyz
prześcigajązsięzwztworzeniuzizoferowaniuzwciążznowychz
usług,zsamizniezwiedzą,zjakzmogąztworzyćznowezmode-
lezbiznesowe,z jakztworzyćzrozwiązaniaz jezwspierającez
izprzystosowaćzsięzdozopisywanychzzmian.zRównoleglez
rozwójztechnologiiztakżezmazogromnyzwpływznazobec-
neziznowezrozwiązaniazizmożliwości.zDlategozoczekująz
odz dostawcówzpełnegozwsparciazwz każdymz aspekciez
wprowadzaniaz zmian.z Istotnymz efektemz opisanychz
procesówz jestz obserwowanaz konsolidacjaz naz rynkuz
operatorówzorazzdostawcówzizrosnącazliczbazaliansów.z

Niktzniezmazbowiemzwystarczającychzkompetencjizdoz
tworzeniaz kompleksowych,z wymaganychz rozwiązań,z
wzszczególnościzzupełnieznowychzzupełniezusług.z

Wymiar technologiczny – konwergencja cyfrowa, 
IP, otwarte standardy 

Dziękiz rozwojowiz internetuz orazz technologiizmo-
bilnychz(mobile broadband)zobserwujemyzprzejściezodz
usługzwyłączniezgłosowychzdozsiecizizplatformzintegru-
jącychzoferującychzwszelkiezusługizzwiązanezzztelefo-
niązmobilną,zwztymzprzeróżnezaplikacjez(full service 
broadband network).zWzwiększościzrozwiniętychzkra-
jówz świataz telefonz komórkowyz stałz sięz nieodłącznąz
częściąz codziennegoz życiaz iz większośćz ludziz maz goz
przyz sobiez całyz czas.z Rozwójz wieluz usługz opartychz
naz sieciz internetz jestzmożliwyz takżez dziękiz szybkie-
muzrozwojowizurządzeńzodbiorczych,zumożliwiającychz
wykorzystaniezusługzlokalizacyjnych,zspersonalizowa-
nychzinformacji,zaleztakżezsłużącychzwieluzinnymzce-
lom,znp.zreklamowymzczyzzbieraniuzinformacjizozużyt-
kownikachz[Smura,zKivi,zToyli,z2009].z

Połączeniez takz wieluz różnychz usługz jestzmożliwez
dziękiz konwergencjiz cyfrowej.z Konwergencjaz cyfro-
waz opieraz sięz naz łączeniuz produktów,z spełniającychz
uprzedniozodseparowanez funkcjezwz jedno,zmultiusłu-
gowezurządzenie.zNazprzykładzPDAz(Personal Digital 
Assistants),zmobilnezurządzeniazdozobsługizpocztyzemail,z
aparatyz telefonicznez izkameryzsązpołączonezwz jednoz
urządzeniezodbiorczez[Sengupta,zMohr,zSlater,z2006].z

Nazprocesyzzmianzzwiązanychzzzrozwojemztechno-
logiiznakładajązsięzmożliwości,z jakiezstworzyłozwyko-
rzystaniezwz telefoniizmobilnejz sieciz internet,zwz tymz
takżeztechnologiizVoIPz(Voice over IP)zczyzP2Pz(Peer to 
Peer).zOpartezsązoneznazotwartychzstandardachzumoż-
liwiającychzkomunikacjęzurządzeńzodbiorczych,zbazują-
cąznazprotokolezIPz(Internet Protocol).zMogązbyćzwięcz
wykorzystywanezprzezzdowolnychzgraczyzrynkowych.z

TozwłaśniezmożliwościzsiecizIPz(głównieztelefoniaz
IP),zumożliwiającztworzeniezizsprzedażzusługzITzwzko-
munikacji,zwztymztelefoniizmobilnej,zstanowiązgłównyz
celzzainteresowańzdostawcówzzezświatazIT.zZdaniemz
konsultantówzOvumz(2007,z2009)zdostawcyzusługzITz
sprzedająz swojez produktyz iz usługiz jakoz częśćz więk-
szychzrozwiązań,zwztymzjakozusługizdodanez(add on)z
dlaznowychzizswoichzobecnychzklientów.zTakazstrategiaz
umożliwiaz budowęz zaufaniazwz nowoz tworzącychz sięz
obszarachz iz dajez przewagęz pierwszymzwchodzącym,z
którzyzstajązsięzzarazemzpartneramizbiznesowymizod-
biorców.zAtrakcyjnośćzICTzdlazfirmzITzjestzocenianaz
przezzkonsultantówzOvumzjakozbardzozwysoka,zgłów-
niez zz powodu:z dojrzałościz „tradycyjnego”z rynkuz IT,z
poszukiwańz nowychz rynków,zwz szczególnościz rosną-
cychzizdobrzezrokujących,zwspomnianejzkonwergencjiz
usług,z relatywniez wysokiejz efektywnościz kosztowej,z
aleztakżezposiadaniazpewnychzprzewagzwzględemzdo-
stawcówzzzsektoraztelekomunikacji:zumiejętnościzizdo-
świadczeńz zz aplikacjamiz służącymiz doz komunikacji,z
integracjizsystemówzinformatycznych.z

Jednymz zz przykładówz wykorzystaniaz VoIPz orazz
powstaniazdziękiz temuzde factoznowychzstandardówz
jestzSkype.zPoczątkowozsłużyłzdozkomunikacjizpomię-
dzyzużytkownikamizkomputerów,zazobecnieztakżezte-
lefonówz komórkowychz umożliwiającychz korzystaniez
zzVoIP.zStałzsięzglobalnymzstandardem,zzzktóregozko-
rzystazcorazzwięcejzużytkowników,zstanowiącznowegoz
rodzajuzkonkurencjęzdlazoperatorówztelekomunikacyj-
nychz[Heikkinen,zLuukkainen,z2010].z
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Opisanez zmianyz technologicznez powodująz m.in.z
koniecznośćz znacznychz zmianz architekturyz sieciowejz
operatorówz telekomunikacyjnych,z oferującychz obecniez
wzwiększościztradycyjnezłączaztransmisyjne,znazumożli-
wiającezobsługęzrosnącegozprzesyłuzdanychzpozIPz(np.z
WiMAX – Microwave Access, LTE – Long Term Evolu-
tion,zczyzoparteznazSIP – Session Initiation Protocol).z
Zmianyzteznieztylkozpowodujązkoniecznośćzzmianzwzsys-
temachzoperatorów.zMajązonezznaczniezszerszyzzasięg.z
Powodujązbowiemztakżezpowstawaniezkonkurencyjnychz
modelizusługzizpojawianiezsięznowychzgraczyzrynkowych.z

Znaczącezzmianyzdotknęłyztakżezobszaruztelewizji.z
Zmianyztechnologiczne,zwztymztransmisjizdanych,zpo-
wstawanieznowychzusługz(TVzinteraktywna,zzaawan-
sowanaz TVz naz żądanie,z TVzwysokiejz rozdzielczości,z
mobilnazTV,zIPTVz–ztransmisjazTVzpozIP)zpowodu-
ją,zpodobniez jakzwzprzypadkuz telefoniiz komórkowej,z
zmianyzrelacjizkonkurencyjnychzwzcałymzdotychczaso-
wymzsektorzezTVz[Rangone,zTurconi,z2008].z

Ponadtoztakżezinnezelementyzwynikającezzezzmianz
technologicznychzskładajązsięznazzmieniającezsięzrela-
cjezkonkurencyjnezwzomawianymzobszarze.zZdaniemz
Reuvera,z Koninga,z Bouwnamaz iz Lemsteraz (2009)z
zmianyzumożliwiająceznowezprocesyznaliczaniazpłatno-
ściz(bilingowe)zrównieżzwpływająznazznaczącezzmianyz
wzsektorzezICT.zDotychczasowezmodelezbilingowezda-
wałyzuprzywilejowanązpozycjęzoperatoromztelekomuni-
kacyjnym.zObecnezzmianyzpowodują,zżeztakżezpojawia-
jązsięznowi,zkonkurencyjnizgraczezzzinnychzsektorów,z
np.zagregatorzyztreściz(Content Agregators)zczyzopera-
torzyzstacjonarnizISPz(Internet Service Providers).z

Zmiany ekonomiczne 

Zmianyzpowyższezprzekładajązsięzwzsposóbzoczywi-
styznazwarunkizekonomiczne.zZmianazwzrelacjachzkon-
kurencyjnych,zpowstawanieznowychzproduktówzizusługz
orazzpojawianiezsięznowychzgraczyzwpływajązznaczącoz
nazcenyzoferowanychzusług.zRośniezznaczenieznieztylkoz
nowychzkonkurentówzzzdotychczasowychzpotęgzgospo-
darczych,zaleziznowychz–zgłówniezChinzizIndii,zpowodu-
jączkoniecznośćzobniżaniazcenzorazzredukcjizkosztów.z
Powstajązzatemznowezmodelezbiznesowe.zOperatorzy,z
tracączswojązpozycjęzkonkurencyjnąznazrzeczznowych,z
znaczniez efektywniejszychz kosztowoz firm,z starająz sięz
przenieśćzczęśćzryzykazfinansowegoznazswoichzdostaw-
ców.zStądzpowstawaniezrevenue sharez–zmodeluzbizne-
sowegozopartegoznazdzieleniuzsięzpotencjalnymizzyska-
mizzzprzedsięwzięciazzzdostawcami,zwzzamianzzazcałośćz
lubzczęśćzwynagrodzeniazzazdostarczanezrozwiązanie.z

Wskutekz opisanychz zmianz malejez dramatyczniez
udziałzproduktówznazrynkuznazkorzyśćzusług,ztakichz
jak:zdoradztwozstrategicznez izoperacyjne,zdoradztwoz
technologiczne,zintegracjazsystemówzczyzusługizsprze-
dawaneznazzasadziezmanaged services (usługizutrzyma-
niazczęścizinfrastrukturyzsprzętowo-software’owejzod-
płatnie)zizoutsourcingzorazzoffshoring.zWedługzGartneraz
(2008)zudziałzusługzwzsamymztylkozsektorzez teleko-
munikacyjnymzwynosizobecniezwięcejzniżz80%,zprzyz
drastyczniezmalejącymzudzialezproduktówz(sprzętu).z

Jednymzzzelementówzwpływającychzwzsposóbzzna-
czącyz naz sektoryz globalnez sąz kryzysyz ekonomiczne,z
wzszczególnościztezwzskalizświatowej.zZzuwagiznazto,zżez
wzciąguzostatnichz10zlatzsektorzICTzdotknęłyzdwaztakiez
kryzysy,zniezmożnazpominąćzichzskutków,zktóreztakżez
wpływająznazzmianyzwzomawianymzobszarze.zPotrze-
bazefektywnejzkontrolizkosztówzdoprowadziłazm.in.zdoz
powstaniaztzw.zTelecom Expense Management (TEM),z

standardu,znazktóryzskładazsięzdiagnostykazprocesówz
związanychz zz naliczaniemz iz rozliczaniemz płatnościz
wzprzypadkuzm.in.zusługzoutsourcowanychzczyzzarzą-
dzanychz przezz dostawcówz (Managed Services).z Stan-
dardztenzstałzsięzelementemzofertyzwiększościzdostaw-
cówzusługzdlaztelekomunikacji,zprzyzczymzprymzwiodąz
tutajzfirmyzdoradczezIT,zgdyżzzapewniają,zinaczejzniżz
dostawcyzzzsektoraztelekomunikacji,zniezależnośćzizpe-
wienzobiektywizmzoczekiwanyzodzaudytorów.z

zakończenie 

eślizjeszczezniedawnozfirmy,ztakiezjakzEricsson,z
Microsoft,zGoogle,zApple,zSamsungzczyzOraclez
funkcjonowałyzwzodrębnychzsektorach,zobec-

niezkonkurujązwzcałymzobszarzezICT.zDostawcyzusługz
izproduktówztelekomunikacyjnychzwspółpracują,zazza-
razemz konkurująz zz firmamiz internetowymi,z dostaw-
camiz usługz iz produktówz informatycznych,z firmamiz
medialnymi,zdostawcamiztreściz[OSSzObserver,z2007].z
Wzobszarzeztymzsiecizrelacjizpomiędzyzaktoramizkon-
trolującymiz różnez częściz całegoz systemu:z produkcji,z
dystrybucji,zużytkowania,znachodząznazsiebie,zgeneru-
jązistotnezsiłyznapędzającezzmianyz[Andersson,z1996;z
Mattsson,z 1996].z Oferowaniez zintegrowanychz usługz
możezprowadzićzdozpotrzebyzwykorzystaniazwieluzróż-
nychzsystemów,zwzwynikuzczegozfirmyzstajązsięzdostaw-
camizmultiusługz[Normann,z1991].z

Abyz dostarczaćz całkowiciez zintegrowanez usługiz
swoimzodbiorcom,zfirmyzsązzmuszonezdozwspółpracyz
zzinnymizpartneramizozkomplementarnychzwzstosun-
kuzdoznichzzasobachzizumiejętnościach.zNiezsązbowiemz
wz staniez zbudowaćz wystarczającoz szybkoz nowychz
kompetencji,z niezbędnychz doz budowyz całychz rozwią-
zańzskładającychzsięzzzróżnychzsystemów,zproduktówz
orazzświadczeniazwzpełnizwspierającychzjezusług.zStądz
obserwowanez rosnącez znaczeniez aliansówz orazz sieciz
aliansówzpomiędzyzfirmami.zZzbadańznadz30znajbar-
dziejzznaczącymizglobalnymizfirmamizICTzwynika,zżez
wzciąguzostatnichz10zlatzzwiększyłyzonezliczbęzaliansówz
wzswoichzportfoliachzozponadz35%,zosiągajączwzsumiez
liczbęzponadz10z000zpowiązańz[Golonka,z2011].zAliansez
slużąztutajzwzcorazzwiększymzstopniuzdozszybkiegozpo-
zyskiwaniazniezbędnychzzasobówz(zasobówzsieciowych)z
[Gulati,z 2007],z dzieleniaz ryzyka,z eksploracjiz nowychz
obszarówzrynkowych,zeksperymentowaniazzztechnolo-
giami,zrozwiązaniami,zmodelamizbiznesowymi.zAliansez
izsiecizaliansówzwpływająznazzmianyzdynamikizkonku-
rencjiz –z powodująz asymetrycznyz dostępz doz zasobówz
wzbranży,zcozmożezwpływaćznazzachowaniezfirmzorazz
ichzefektywnośćz[Nohira,z1991].z

Wz konsekwencjiz zmianz technologicznych,z rynko-
wychz iz ekonomicznychz wz obszarzez ICTz iz sektorachz
powiązanych,z zachodząz znaczącez zmianyz wz relacjachz
konkurowaniaz iz współpracy,z coz prowadziz doz zmianyz
strukturyzbranż.zZmieniazsięztakżezukładzsiłzwzprzeni-
kającychzsięzbranżachz–zniektórezdozniedawnazodsepa-
rowanez sektoryz tracąznaz znaczeniuz (telekomunikacjazz
–zwedługzZhouzYanqingz(2009)zbędziezpełnićzrolęz je-
dyniezwspierającązwzobecnejzrewolucji,zjeślizniezbędziez
działaćz naz jejz niekorzyść,z gdyżz jestz onaz niezgodnaz
zz interesamizm.in.zoperatorówz telekomunikacyjnych),z
innezzyskująz(doradztwo,zintegracjazsystemów).zFirmyz
szukajązatrakcyjnych,zrozwijającychzsięzobszarówzryn-
kowych,z az zmieniającyz sięz obszarz ICTz bezzwątpieniaz
oferujezciekawezperspektywyzrozwoju.z

dr Monika Golonka 
AkademiazLeonazKoźmińskiegoz,
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Convergence, Consolidation, Coopetition: Evolution of 
the ICT Industry

InzthiszpaperzthezcharacteristicszofzthezpresentzglobalzICTz
(Informationz andz Communicationz Technologies)z Industryz
hasz beenz provided.z Therez havez beenz specifiedz thez mostz
significantz processesz shapingz ICT,z inz thez contextz ofz threez
majorzdimensions:zmarket,ztechnologicalzandzeconomic.zThez
sourceszandzthezconsequenceszofzthosezprocesseszhavezbeenz
distinguishedz–zinztermszofzseveralzvariableszsuchzaszfirms,z
theirzclients,zcompetition,zco-operationzandzalsozindustries.z

wprowadzenie 

worzeniez nowychz produktówz przezz przed-
siębiorstwozjestzobecniezkoniecznością.zWy-
nikazonazprzedezwszystkimzzzkonkurencji,z

którejz wysokaz intensywnośćz jestz międzyz innymiz
skutkiemz globalizacjiz rynków.z Poprzezzwprowadza-
niez nowychz produktówz naz rynekz przedsiębiorstwaz
dążązdozpełniejszegozzaspokajaniazrosnącychzwyma-
gańz nabywcówz iz umacnianiaz swojejz pozycjiz rynko-
wej.zZjawiskuztemuzsprzyjazrozwójzzarównoznowychz
technologii,zjakzizmateriałów.zZaangażowaniezprzed-
siębiorstwzwz tworzenieznowychzproduktówzznajdu-
jez odzwierciedleniezwzwynikachzbadań.zWzkrajachz
wysokozrozwiniętychzprzeciętniez27,5%zprzychodówz
zez sprzedażyzdużychz firmzpochodziz zznowychzpro-
duktówzwprowadzonychznazrynekzwzostatnichztrzechz
latachz[3,zs.z33].zWznaszymzkrajuzwskaźnikztenzjestz
niższyz iz wśródz przedsiębiorstwz przemysłowychz za-
trudniającychz powyżejz 249z osóbz wynosiz 13%,z nie-
mniejz44,4%zzztychzfirmzzadeklarowałozwprowadze-
nieznowychzlubzistotniezulepszonychzproduktówznaz
rynekzwzlatachz2007–2009z[6,zss.z458ziz470].z

Centralnązkwestiązwzzakresieztworzeniaznowychz
produktówzjestzproceszichzkształtowania,zktóryzjestz
kluczowązdeterminantązsukcesuznowychzproduktów.z
Zazwyczajz przedstawiaz sięz goz jakoz zbiórz kolejnychz
etapów.zJednakznazdanymzetapiezmamyzdozczynieniaz
zzzadaniemzzłożonym.zZnajdujeztozwyrazzwzorgani-
zowaniuzpraczprowadzonychznadzrozwojemznowychz
produktówz poprzezz powoływaniez wielofunkcyjnychz
zespołówzzadaniowych.zZadaniezzłożonezdanegozeta-
puzmożnazpodzielićzpodzwzględemzjakościowymznaz
elementyz prostsze,z którezmogąz byćz przypisanez doz
określonychzkomórekzorganizacyjnychz[11,zs.z205].z

Celemz artykułuz jestz przedstawieniez jakościowe-
gozpodziałuz pracyznazposzczególnychz etapachzpro-
cesuz kształtowaniaz nowychz produktów.z Zadaniez
złożonezdanegozetapuzzostaniezpodzieloneznazdzia-
łaniazprostsze,zktórezzostanązprzypisanezdoztrzechz
następujących,z kluczowychz obszarówz działalnościz
organizacji:z zz marketingowegoz zz technicznegoz
izzzfinansowo-księgowego.zObszarzmarketingowyzbę-
dziezobejmowaćzmarketingzizsprzedaż;zobszarztech-
niczny:z projektowo-konstrukcyjną,z technologiczno-z
-organizacyjną,z materiałowąz iz produkcyjnąz działal-
nośćz [7],z azwzobszarzez finansowo-księgowymzujętez
zostanązdziałaniazozcharakterzezekonomicznym.z

Pojęciaz wymagającez zdefiniowaniaz toz „nowyz pro-
dukt”z iz„procesz jegozkształtowania”.zKategoriaznowegoz
produktuzzostaniezokreślonazzzpunktuzwidzeniazsprze-
dawcy,z coz jestz zgodnez zz literaturąz zarównoz światowąz
[14,z s.z 595],z jakz iz krajowąz [9,z s.z 29;z 10,z s.z 2].zWów-
czasz zaz nowyz produktz uważaz sięz taki,z któregoz ze-
stawz cech,z opisującyz tenz produkt,z jestz odmiennyz odz
tegoz rodzajuz zestawów,z charakteryzującychz dotychczasz
wytwarzanez produktyz przedsiębiorstwaz [14,z s.z 595].z
Natomiastzprzezzproceszkształtowaniaznowegozproduktuz
rozumiezsięzprzebiegznastępującychzpozsobiezizprzyczy-
nowozpowiązanychzzmianz(faz,zetapów),zpoprzezzktórez
następujezprzekształceniezsposobnościzwznowyzprodukt.z

Wz zakresiez procesuz kształtowaniaz nowychz pro-
duktówzmożnazwyodrębnićztrzyzfazyzizwzkażdejzzznichz
określonezetapy.zSązoneznastępującez[5,zs.z32–34]:z
zz fazazprzygotowaniazkoncepcjiznowegozproduktu,z

zawierającazetapy:zidentyfikacjizsposobności,ztworze-
niaz koncepcjiz (pomysłów),zwstępnegoz rozpoznania,z
pełnegozrozpoznaniazizrozwinięciazkoncepcji;z
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