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Mozliwosci zwiekszania innowacyjnosci
matych firm w warunkach globalnej
konkurencji

Jerzy Bogdanienko

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozliwosci wigczenia si¢ malych
firm do globalnej konkurencji i warunkow, ktdre muszq byc¢ speinione, aby
dqgzenie to stalo sig realne. Sprzyja¢ temu moze wykorzystanie — opisanego
w drugiej czesci tekstu — podejscia zaproponowanego przez Coopera, ktdre
zaliczy¢é mozna do wzbudzajgcego obecnie tyle zainteresowania obszaru zarzq-
dzania wiedzg.

Zainteresowanie tym modelem jest uzasadnione narastajgcymi trudnosciami
w zakresie konkurencji globalnej napotykanymi przez malfe firmy i kraje nie
dysponujgce dostatecznymi zasobami finansowymi w poréwnaniu z mozliwos-
ciami wielkich korporacji migdzynarodowych. W artykule wskazano na specy-
fike wspoitczesnej konkurencji globalnej i miejsce oraz uwarunkowania szans
MSP w tym procesie.

Nastepnie przedstawiono zasady kierowania dzialalnoscig innowacyjng
zaproponowane przez Coopera, ktdre mogg zwigkszy¢ skutecznos¢ procesu
innowacyjnego w sytuacji ograniczonych srodkéw. Model Coopera nie jest
wprawdzie doskonaly, bo w wyniku jego stosowania wiele innowacji mogloby
nie ujrze¢ swiatla dziennego, gdyz latwo jest zatrzymac je na ktdryms ze sztywno
ustalonych punktow kontrolnych etapow. Ryzyko zwigzane z rygorystyczng oceng
procesu innowacyjnego moze polegac wigc na rezygnacji z projektow, ktore
jednak moglyby w okreslonych warunkach okazac si¢ korzystne, ale metoda
ta pozwala na bardziej racjonalne gospodarowanie deficytowymi srodkami
finansowymi przeznaczanymi na badania i rozwdj nowych produktow.

1. Wprowadzenie

Mozna stwierdzié, iz zaréwno dzialalno§¢ innowacyjna przedsigcbiorstwa,
jak i jej zaniechanie, niosg za sobg ryzyko. Jak zauwaza Robert G. Cooper,
a potwierdzaja to badania innych specjalistéw, przecigtnie, bo zalezy to od
branzy, zaledwie jeden z siedmiu projektéw nowych produktéw dochodzi
do fazy realizacji (Cooper 2005a: 17). Wigkszos¢ firm stawia jednak na
innowacyjnosé, poniewaz tylko w ten sposdb mozne zapewni¢ sobie dlugo-
trwalg przewage konkurencyjna. Dziatalno$¢ zorientowana na nowe produkty
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wigze si¢ z ponoszeniem nakladéw i nigdy nie ma pewnosci, ze one sig
zwrOca. Poza tym, realizujac proinnowacyjng strategie nalezy nie tylko pono-
si¢ naktady na kreowanie nowych rozwigzaf, ale takze byC gotowym na
wprowadzanie szeroko pojgtych zmian we wszystkich najwazniejszych obsza-
rach dziatalnosci firmy, gdyz zazwyczaj tylko takie kompleksowe podejscie
pozwala urzeczywistni¢ w pelni potencjalne efekty innowacji. Wszystko to
stanowi powazne wyzwanie, zwlaszcza dla malych firm, dysponujacych ogra-
niczonymi §rodkami i szczegblnego znaczenia nabiera dla nich zastosowanie
metod minimalizujgcych ryzyko nieefektywnego zaangazowania zasobow,
prowadzacych do zmniejszenia liczby projektéw zaniechanych przed wpro-
wadzeniem na rynek.

Czynnikow zapewniajacych efektywnos$¢ innowacji w przedsigbiorstwie
jest sporo. Do dwoch najwazniejszych i bezdyskusyjnie niezbgdnych nalezy
kreatywno$¢ ludzi - nalezy ja ,,wyzwoli¢” w pracownikach absolutnie wszyst-
kich pionéw. Ciekawe studium przypadku z tego zakresu przytacza
H. Bieniok w swojej pracy (Bieniok 2001: 24). Opisuje on sytuacj¢ pewnej
niewielkiej firmy systematycznie wprowadzajacej w zycie drobne uspraw-
nienia, dajace jej przewagg nad konkurencjg, ktérych pomysty wysuwaja
dostownie wszyscy pracownicy. Odbywa si¢ to w ten sposob, ze wlasciciel
przeprowadza z pracownikami stale rozmowy, skupione wok6t odpowiedzi
na dwa pytania:

- jakie zmiany wprowadzitby§ w firmie, b¢dac na moim miejscu?
- co by$ proponowal zmieni¢ w naszej firmie, gdyby$ byt jej klientem?

Wiadciciel uznal, ze dzialajac w ten sposdb odnosi potréjne korzysci. Po
pierwsze, wykorzystuje wielka skarbnice pomystow wszystkich pracownikéw,
o ktore zwykle zaden kierownik ich nie pyta, uznajac, ze sam wie wszystko
najlepiej. Po drugie, systematycznie wdraza w zycie niektore idee, dzigki
czemu firma osigga zyski, a te ida do podzialu dla calej kadry pracownicze;.
Wreszcie po trzecie, dostrzega i dowartoSciowuje kazdego pracownika, dajac
mu mozliwo$¢ uczestniczenia w zarzadzaniu firma, wigksza motywacj¢ oraz
integrujac go ze swoim miejscem pracy.

Wszystko to potwierdza, jak wazne jest wlasciwe zarzadzanie wiedza
w procesie jej tworzenia, pozyskiwania, upowszechniania i wykorzystywania
w praktyce, a istotnym elementem tego procesu jest takze ewaluacja pro-
jektdw pozwalajaca na wstrzymanie dzialaf nie wrbzacych powodzenia.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie na mozliwosci wiaczenia sig
matych firm do globalnej konkurencji i warunkéw, ktore musza by¢ spel-
nione, aby dazenie to stalo si¢ realne. Sprzyja¢ temu moze wykorzystanie
— opisanego w drugiej cze¢sci tekstu — podejScia zaproponowanego przez
Coopera, ktére zaliczy¢é mozna do wzbudzajacego obecnie tyle zaintereso-
wania obszaru zarzgdzania wiedza.

Model Coopera nie jest doskonaly, bo w wyniku jego stosowania wiele
innowacji mogloby nie ujrze¢ §wiatla dziennego, gdyz fatwo jest zatrzymaé
je na ktoérym§ ze sztywno ustalonych punktéw kontrolnych etapdéw. Ryzyko
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zwigzane z rygorystyczng oceng procesu innowacyjnego moze polegaé wigc
na rezygnacji z projektow, ktore jednak mogtyby w okreSlonych warunkach
okaza¢ si¢ korzystne, ale metoda ta pozwala na bardziej racjonalne gospo-
darowanie deficytowymi §rodkami.

2. Specyfika konkurencji globainej

Budowanie przewagi konkurencyjnej, ktéra moze by¢ rozumiana jako
zdolnosé przedsigbiorstwa do skutecznego realizowania celow na rynkowej
arenie konkurencyjnej, w dobie globalizacji stalo si¢ niezbgdnym warunkiem
przetrwania. Podstawa za$ konkurencyjnosci przedsigbiorstw we wspolczes-
nym otoczeniu, wedlug J. Stankiewicza, staja si¢ (Stankiewicz 2002: 86):
— szybko$¢ tworzenia i rozwijania nowych atrakcyjnych produktéw o glo-

balnym zasiggu, na ,Swiatowym poziomie”,

— zdolnoé¢ do prawie natychmiastowego dostosowania wielkoSci i struktury
oferty do rozmiaréw i struktury popytu,

— stosowanie globalnego marketingu, umozliwiajacego sprawne wprowa-
dzenie produktéw na wszystkie wazne rynki,

- zdolnoéé do wysokiej akumulacji finansowej, pozwalajacej mobilizowaé
§rodki niezbedne dla tworzenia i skutecznej sprzedazy kolejnych gene-
racji produktow.

Zdaniem cytowanego autora, Zrodtem przewagi konkurencyjnej sg skiad-
niki potencjatu konkurencyjnosci, czyli zasoby wewngtrzne, nazywane row-
niez kluczowymi czynnikami sukcesu. Jezeli kluczowe czynniki sa w stanie
na dtuzej zapewnic¢ przedsigbiorstwu utrzymanie wywalczonej przewagi kon-
kurencyjnej albo osiagnigcie nowych przewag w przyszlodci, to stajg sig
zasobami strategicznymi (Stankiewicz 2002: 189). Przy tym lista instrumen-
tow konkurowania jest praktycznie nieskoficzona, gdyz zaleza one od kre-
atywnoSci firm, ktére stosowa¢ moga — czasem bardzo odmienne — instru-
menty konkurowania. Trzeba tez mie¢ w pamigci poglad J.R. Galbraitha,
ktory stwierdza, ze przewaga jest obecnie krotkotrwata i dlatego krotkotrwate
sq takze przepisy na sukces (Galbraith 1998:108).

Niezaleznie od tego, ktore czynniki uznamy za najistotniejsze, trzeba
uwzgledniaé fakt, ze warunki, w jakich musza by¢ budowane te elementy
przewagi, staja si¢ bardzo trudne. S. Kasiewicz wskazuje za W. Szymanskim
(Szymanski 2001: 11-13) nastgpujace podstawowe presje, ktorym poddane
sg przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji:

- presja dokonania skoku w zakresie wymogdéw efektywnoSciowych i kon-
kurencyjnych,

- presja uczenia si¢ dzialania na rynku miedzynarodowym oraz

~ presja funkcjonowania w warunkach duzo wigkszej zmiennosci i burzli-
wosci rynku,

i uzupelnia je o trzy nowe wyzwania:

- presje na konieczno$é pozyskania kapitalu na nowoczesne inwestycje,
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- presje na pozyskanie uzdolnionych pracownikéw oraz podnoszenie ich
kwalifikacji,

— presje¢ na tworzenie powiazafi partnerskich z innymi podmiotami gospo-
darczymi (Kasiewicz 2002: 47).

Stusznie pisze w zwiazku z tym Wladystaw Szymafiski, Ze szanse, jakie
daje globalizacja, sa nier6wne, bo nieréwny jest poziom rozwoju poszcze-
golnych krajéw i firm oraz aktualny poziom ich konkurencyjnosci, jak row-
niez zasobowe mozliwosci umacniania swojej pozycji. Skuteczne dostoso-
wywanie sie do globalizacji oznacza umiej¢tno$¢ wykorzystania korzysci
wynikajacych z liberalizacji stosunkéw gospodarczych i dziatania rynkowego
mechanizmu alokacji ponad granicami. Dlatego w tym procesie bardzo
mocna jest przewaga konkurencyjna korporacji transnarodowych, ktora
wynlka migdzy innymi z:

tatwosci rozbudowania sieci filii pozwalajacej na optymalizacje struktury

czynnikéw produkgji,

- ograniczania wykorzystania wlasnych zasobéw na rzecz wzmacniania
funkcji organizowania proceséw produkcyjnych - czgsto w formie firm
wirtualnych,

- wigkszej mozliwo$ci wlasciwego wykorzystania — dzigki duzej skali pro-
dukcji — a wiec i pozyskania kapitalu intelektualnego,

~ lepszej orientacji w zakresie poziomu kosztéw i cen osiaganej w wyniku
rozwoju systeméw informatycznych, co ulatwia racjonalizacj¢ prowadzo-
nej dziatalno$ci (Szymanski 2003: 16-17).

Jak si¢ powszechnie uwaza, strategia globalna rézni si¢ od strategii kra-
jowej w nastepujacych obszarach:

— skala, zakres i liczba wariantéw dzialan sg wigksze;

- wystepujg powazniejsze trudno$ci w koordynacji dziatai globalnych, ale
dostepne jest réwniez wigksze pole do uzyskania przewagi konkurencyjnej;

— strategia musi uwzglednia¢ rdéznice polityczne, gospodarcze, rynkowe
i kulturowe, aby organizacja mogla uzyska¢ przewage konkurencyjna.
Wystepuje wiele strategii dziatania w tych nowych warunkach, od prze-

suwania zaréwno zasobow jak i uprawnien decyzyjnych do filii zagranicznych,
ktorych zadaniem jest umiejgtne dostosowanie si¢ do specyficznych potrzeb
zgtaszanych w danym regionie, po ustalany i §ciSle kontrolowany przez cen-
trale proces decyzyjny oparty na dazeniu do minimalizacji kosztow produk-
cji w wyniku lokowania jej w miejscach charakteryzujacych si¢ optymalnymi
warunkami produkcyjnymi, a nast¢pnie dystrybuowania produktéw na wielu
réznorodnych rynkach, ktérych klienci wyrazaja zblizone oczekiwania.

W literaturze po$wigconej procesom globalizacyjnym mozna spotkac si¢
jednak z pogladem, iz w praktyce wystgpuje tendencja zblizania si¢ strate-
gii i wielu znanych autoréw taczy te strategie pod jedng wspdlng nazwg -
globalna strategia korporacyjna.

Biedy w zakresie budowy strategii rodza powazne skutki. Rozbiezno$¢
kierunk6éw rozwoju korporacji z celami krajow, w ktérych lokujg swoja dzia-
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talno$¢, moze spowodowad utratg zaufania klientow prowadzaca nawet do
koniecznos$ci wycofania si¢ z danego rynku. Istotne sa wiasciwe informacje
o poziomie rozwoju technologicznego oraz spolecznego w krajach lokali-
zacji dziatalnosci. Moze bowiem okaza¢ si¢, Ze korporacja nie znajdzie tam
nie tylko konsumentéw wytwarzanych dobr lub §wiadczonych ustug, ale
réwniez dostatecznie wykwalifikowanych pracownikéw do ich produkcji
i dystrybuciji.

Warto w zwigzku z tym wskazaé na to, ze w ostatnim okresie ulegt
obaleniu jeden z najwazniejszych mitdw dotyczacych globalizacji dziatalno-
§ci gospodarczej, oparty na pogladzie Theodora Levitta opublikowanym
w ,Harvard Business Review” w 1983 roku, traktujacy postugiwanie si¢
wystandaryzowanym produktem, wprowadzanym przy wykorzystaniu jedno-
litej strategii marketingowej na calym $wiecie, jako istotna, charakterystyczng
ceche tego procesu, odrdzniajaca go od internacjonalizacji. Okazalo si¢
bowiem, ze tylko bardzo nieliczne produkty moga by¢ bez zmiany akcep-
towane na wszystkich rynkach narodowych, podobnie rzadko stosowany
moze by¢ identyczny system promocjil. Migdzynarodowe korporacje, kre-
ujac ogblnodwiatowy rynek, musza uwzgledniaé zardwno globalng jak ilo-
kalng perspektywe, aby nie zatraci¢ wrazliwosci na rzeczywiste potrzeby
klientéw. Z kolei nawet male organizacje dziatajace na rynku lokalnym
musza staraé si¢ sprostaé silnej konkurencji globalnej, ktéra staje si¢ wszech-
obecna. Wszystko to wymusza elastyczno$¢ i innowacyjno$¢ w dziataniu
wszystkich firm, niezaleznie od ich wielkosci.

Poniewaz jednak to najwigksze korporacje odgrywaja kluczowa role
w gospodarce §wiatowej, zatem zagrozenia plynace z proceséw globaliza-
cyjnych, sa gléwnie, cho¢ nie tylko, wywolane uzaleznieniem od graczy
o najwigkszym potencjale finansowym. Tendencja ta powoduje powstawanie
i rozw6j wielu niebezpieczefistw pochodnych o réznej naturze:
~ pogorszenia konkurencyjnosci i upadku wielu lokalnych inicjatyw gospo-

darczych,

— oslabienia znaczenia lokalnych, w tym narodowych przewag konkuren-
cyjnych,

~ unifikacji wymagan w zakresie technologii i jako$ci produkgji,

- podejmowania decyzji sprzecznych z lokalnymi interesami.

Co wigcej, w celu wyeliminowania kosztownej walki konkurencyjnej
wielkie korporacje wchodza w globalne alianse strategiczne i podejmujg
wspOlne dzialania, zwielokrotniajac przez to swoja sile rynkows, Taka stra-
tegia pozwala na dfugookresowe utrzymanie dominacji na ogblnoswiatowym
rynku. Konkurencja globalna wzmaga réwniez presj¢ na megafuzje i prze-
jecia firm.

W konsekwencji tego atrybutem najwi¢kszych §wiatowych przedsigbiorstw
staje si¢ zdolno§¢ prowadzenia operacji jednocze$nie na wielu rynkach,
umozliwiajgca wykorzystanie rdznic ekonomicznych istniejacych na terenie
pafstw je goszczacych. Chodzi przede wszystkim o wykorzystanie przez
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korporacje dysproporcji w kosztach funkcjonowania, cenach, systemach
podatkowych, kursach walutowych czy stopach procentowych. Pozwala to
w istotny sposéb zwickszyé przewage konkurencyjng nad mniejszymi firmami,
nie posiadajagcymi tak rozbudowanych struktur. Nalezy zwrdci¢ réwniez
uwage na zaleznos§¢ globalizacji i logistyki, stanowigcej coraz istotniejszy
warunek osiagania sukcesu gospodarczego. Organizacje globalne nabywaja
dobra oraz ustugi w sposob globalny i czgsto wymagaja zasilen ujednolico-
nych globalnie. Sa one nabywane globalnie od coraz mniejszej liczby coraz
wigkszych dostawcéw w celu zapewnienia zaréwno nizszych kosztow, jak i
jednakowej jakosci. Nie mozna osiagnaé wiasciwego poziomu globalizacji
gospodarki bez adekwatnej do niego obstugi logistyczne;.

Bardzo istotng cecha KTN jest tez elastyczno$¢ organizowania procesow
produkcyjno — handlowych zachodzacych w firmie. Warunkiem jej osiag-
niecia jest optymalizacja rozdziatu zadan miegdzy filie, gdyz prowadzi to do
obnizenia kosztéw w catym systemie. Do tego trzeba oczywiscie wyksztalcic
umiejetnosci wspotpracy oraz zarzadzania roéznorodnoscig kulturowy i sta-
wia¢ dodatkowe wymagania wobec menedzerow.

W tej sytuacji szczegblne zagrozenia mogg dotyczy¢ takich krajow jak
Polska ze wzgledu przede wszystkim na nie do$¢ duza skalg przedsigbiorstw
krajowych i ograniczone zasoby kapitalowe. Warto, w celu u§wiadomienia
tych niebezpieczefistw, jeszcze raz zacytowaé poglad W. Szymarnskiego, ktory
analizujac literaturg z tego zakresu stwierdza: ,W patrzeniu na globalizacjg
przewaza oglad z pozycji kraju rozwinigtego i konkurencyjnego. (...) Nie
docenia sie, ze w procesie globalizacji nalezy wyrdzni¢ podmioty globalizu-
jace i podmioty globalizowane, i ze Polska jest krajem w ktorym istnieja
jedynie podmioty globalizowane. (...) Naplywajacy dotychczas kapitat zagra-
niczny kierowat si¢ gtéwnie checia zdobycia naszego rynku, a nie checig
spozytkowania naszych zasobéw dla rynku globalnego, gdyz wowczas staralby
si¢ je wykorzystaé sprzedajac na rynku globalnym wytworzone za ich pomoca
produkty” (Szymanski 2003: 25).

W roku 2001 zostata opublikowana pesymistyczna prognoza Kozmifskiego,
z ktérej wynikato, ze ,umigdzynarodowienie polskich przedsigbiorstw
dokonywane bedzie w najblizszych latach z inicjatywy dzialajacych na naszym
rynku firm zagranicznych, za ich pienigdze i wedlug scenariusza przez nie
napisanego. Oznacza to oczywiScie, ze one wyciagna z tego procesu naj-
wicksze korzySci” (Kozminski 2001). Wprawdzie jednoczeSnie cytowany
autor ostabia wymowe tego pesymistycznego scenariusza twierdzac, ze firmy
zagraniczne uzyskujac konkretne korzysci z umigdzynarodowienia procesow
zachodzacych w Polsce beda musialy czgsciowo, we wlasnym dobrze zrozu-
miatym interesie, podzieli¢ si¢ korzySciami zaréwno ze Skarbem Parstwa
jak i polska gospodarka, ale samego zjawiska nie mozna nie dostrzegaC.
Poglebiong analize wybranych aspektéw tego procesu przeprowadzit
M. Kuzel, dokonujac analizy przeptywu wiedzy w nastgpstwie bezposrednich
inwestycji zagranicznych realizowanych w naszym kraju (Kuzel 2006).
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Kwintesencjg oceny procesu umi¢dzynarodowienia polskich przedsigbiorstw
moze by¢ okreslenie go przez A. KoZmifiskiego w cytowanym wyzej artykule
jako pasywny, ,jest bowiem nie tyle poszukiwaniem szans, ile reakcja na
zagrozenia wynikajace z konkurencji” (Kozminski 2001).

3. Pozycja matych firm na arenie globainej

Globalne §rodowisko biznesu zmienia si¢ diametralnie. Dotychczas kon-
kurencja na rynkach mig¢dzynarodowych byta domena gldéwnie duzych firm,
podczas gdy male pozostawaly lokalnymi lub regionalnymi w swym zasiegu.
Jednakze usunigcie narzucanych odgérnie przez rzady krajoéw barier eko-
nomicznych oraz najnowsze osiagnigcia w produkgcji, telekomunikacji i trans-
porcie sprawily, ze nawet male firmy moga wsp6izawodniczyé na rynkach
calego $wiata (Etemad, Wright 2003).

Cho¢ wiec problemy, na jakie napotykaja male i §rednie firmy w swoim
procesie umiedzynarodowienia wydajg si¢ szczeg6lnie duze, to — jak pokazuja
badania — i one mogg by¢ réwniez mi¢dzynarodowymi ,,graczami” w warun-
kach globalnych?. Czynniki tworzace globalizacje przyczynily si¢ bowiem sie
do zdemontowania barier, ktore tradycyjnie oddzielaly mozliwosci lokalnego
biznesu i firmy lokalne od ich mi¢dzynarodowych konkurentéw.

I cho¢ nadal pojecie ,,globalizacja” kojarzone jest gléwnie ze §wiatowymi
potentatami w poszczegdlnych gateziach gospodarki, to réwnolegle obser-
wowany jest ponadnarodowy fenomen tworzenia malych i §rednich przed-
sicbiorstw. Na szczeg6lng rolg sektora MSP wplywaja specyficzne cechy,
typowe dla mniejszych firm, a niespotykane u ogromnych korporacji
(Sliwinski 2001: 481). Sprawiaja one, ze niewielkie przedsigbiorstwo jest
w stanie wypracowac sobie przewage konkurencyjng nad, pozornie niemoz-
liwg do pokonania, korporacja migdzynarodowa.

Zeby konkurowaé z powodzeniem we wspoiczesnych warunkach firma
musi by¢ konkurencyjna globalnie, nawet jesli nie dziata bezposrednio na
rynkach mi¢dzynarodowych, poniewaz male firmy do$wiadczajg obecnie
konkurencji ze strony firm $wiatowych juz na swych lokalnych rynkach,
a jednoczes$nie mogg korzystac latwiej z ogdlnego rozwoju wiedzy i postgpu
technicznego dzigki osiggnieciom telekomunikacji i informatyki.

Rodzime firmy, zmuszone do migdzynarodowej konkurencji, czgsto taczg
si¢ z innymi lokalnymi przedsigbiorstwami, ktore znajdujg si¢ w podobnej
sytuacji. Dzigki temu MSP moga unikna¢ wielu zagrozen spowodowanych
nieznajomoscia obcych rynkéw i ich specyfiki. Ale zmieniajace sie uklady
sil na rynkach zmuszaja dzisiaj niemal wszystkie przedsigbiorstwa do gte-
bokiej reorganizacji, co wymaga wykorzystania przede wszystkim trzech
czynnikéw (Zarzadzanie na Swiecie 1997):

- innowacyjnych wyrobdw,
- innowacyjnych proceséw produkcji,
— innowacyjnych struktur organizacyjnych.
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Jedng z najwazniejszych pozytywnych cech malych i $rednich firm jest
ich duza elastycznoéé i natychmiastowe podejmowanie decyzji, co daje im
przewage nad duzo silniejsza finansowo konkurencjg. Kolejnym atutem
mniejszych przedsigbiorstw jest doskonata znajomos¢ lokalnego rynku, co
przekiada si¢ na umiej¢tno$¢ niemal doskonalego realizowania jego
potrzeb.

Wreszcie male i $rednie przedsigbiorstwa sa czgsto pionierami we wpro-
wadzaniu produktéw na rynek. Niektorzy twierdza nawet, ze wigkszo$¢
nowych produktow i uslug o charakterze innowacyjnym powstaje w MSP
(Soczewska 2002: 248). Jest to niewatpliwie pewien paradoks, gdyz zdecy-
dowanie wicksze naklady na badania i rozwdj ponosza wielkie korporacje,
ale niewatpliwie nabiera coraz wigkszego znaczenia formutowany w litera-
turze postulat, ze ,duza firma powinna dziata¢ jak mata firma”. Znajduje
to potwierdzenie w praktyce wielu przedsigbiorstw. Atrakcyjnym przykiadem
takiego dzialania jest kierowane przez jednego z najwybitniejszych wspot-
czesnych menedzerdw szwedzkie przedsigbiorstwo ABB Asea Brown Boweri,
ktére jest jednoczesnie i duze, i male. Sklada sig ono z 1300 osobnych firm
rozrzuconych po catym Swiecie, podzielonych na 5000 centréw zysku, koor-
dynowanych przez zarzad z siedziba w Zurychu, a nie w Szwecji (Micklethwait,
Wooldridge 2000).

W latach 90. H. Simon przeanalizowal male firmy cieszace si¢ niewiel-
kim rozglosem, ale zajmujace pozycje pierwsza lub drugg na Swiecie pod
wzgledem udzialu w rynku lub pierwsza w UE, interesujgc si¢ Zrodlami ich
sukcesu. Firmy te swojg strategi¢ konkurencji podporzadkowywaly raczej
réznicowaniu profilu dziatalnosci przy zapewnieniu dobrej jakoSci niz prze-
wadze kosztowej. Istotng role odgrywa rdwniez innowacyjnos¢, integrowanie
systeméw i serwis, wszystkie inne czynniki przewagi konkurencyjnej maja
udziat ponizej 10% w ocenie analizowanych firm. Analizujac czynniki prze-
wagi konkurencyjnej w aspekcie Zrédlo przewagi/trwalo§¢ przewagi autorzy
lokuja na najnizszym poziomie technologie decydujace o produkcie, wyzej
systemy wytwarzania i procesy organizacyjne, a na samym szczycie ludzi,
a wiec kapital intelektualny. Dostawa i blisko$¢ klienta wsréd tych czynni-
kéw odgrywa znaczaca role, co mozna wigzac z sprawnoscia systemow logi-
stycznych (Simon 1999: 133-140).

Potwierdzajg to badania przeprowadzone przez zespdt pracownikéw SGH
w 2005 roku na probie 72 przedsigbiorstw w Polsce. Wykazaty one, ze czolowg
pozycje wérdd czynnikdw przewagi konkurencyjnej w opinii badanych firm
zajmuje istnienie i utrzymanie specjalnych relacji z odbiorcami (Kopniak
2005). Na drugiej pozycji plasuje si¢ czas realizacji zamowief, a na trzeciej
marka produktu i renoma firmy. Kolejno$¢ ta nie zmienia si¢ w zaleznosci
od wielkoéci przedsigbiorstw, dotyczy duzych, Srednich i matych.

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu zalezy
nie tylko od ich mozliwoéci wewn¢trznych, ale - jak juz méwiliSmy — rowniez
od typu i zakresu utrzymywanych relacji z innymi jednostkami gospodarczymi.
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Motywy wspotpracy firm obejmujg m.in. ,dzielenie” kosztéw i ryzyka oraz
uzyskiwanie niezb¢dnych Srodkéw na dzialalno§¢. Child i Faulkner (1998)
utrzymuja jednak, iz zdolno§¢ firmy do uczenia si¢ jest najbardziej istotnym
zasobem niematerialnym, jaki przedsigbiorstwo moze pozyskac.

Jednak w zwigzku z konieczno$cia wspdldziatania z ludZmi z innych
kultur, wymagane sa dodatkowo inne zdolnosci menedzerskie:

- umiejgtnosci zarzadzania ,,oddolnego”, zdolnosci komunikowania sie,
— sztuka negocjacji oraz talent dyplomatyczny,

— ostrozno$¢ we wzajemnych stosunkach i tolerowanie niepewnosci,

— zdolno$¢ taczenia kultur obu firm macierzystych.

Dlatego tak wazne jest doskonalenie zarzadzania wiedzg w organizacjach
cheacych konkurowaé na rynkach globalnych, rozumiane jako: ,,0gét pro-
cesdw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wie-
dzy do realizacji celéw organizacji” (Murray, Myers 2002: 26).

Organizacje, ktore przywiazuja duza wage do wiedzy i zarzadzaja pro-
cesami uczenia si¢, musza traktowaé pracownikéw jako podstawowy zasdb,
od ktdrego zalezg wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji.

Przedsigbiorczo$é, przy zapewnieniu pracownikom autonomii, to obecnie
najwazniejsza cecha, zalezna od kwalifikacji, ktéra charakteryzowaé musi
kadreg firmy uzyskujacego dobre efekty. Przejawia si¢ ona dzigki stworzeniu
przez organizacj¢ takich warunkéw, ktore umozliwilyby samodzielne dzia-
tanie jednostek i zespoléw zdolnych do inicjatywy.

Budowanie pozadanego stanu zasobdw ludzkich moze odbywad sie przez
pozyskiwanie ludzi z okre§lona wiedza, umiejetnoSciami i postawami z ze-
wnatrz lub poprzez doskonalenie juz posiadanych pracownikéw. Rozwdj
pracownik6w w organizacji okreSlajacej siebie mianem uczacej si¢ jest sprawa
priorytetowa, a inwestowanie w pracownikéw traktuje si¢ jako czynnik gwa-
rantujacy realizacje wysokich wymagan jakoSciowych i utrzymania si¢ na
rynku. Znaczenie tego czynnika narasta.

Produkcja opierajgca si¢ na ekonomii skali zastapiona zostala ekonomig
kompetencji. Firma musi umie¢ zerwaé wiezy z przeszlocia, jeSli ta utrudnia
realizacj¢ celow innowacyjnych, co nie oznacza, ze nalezy pozbywac sie wszyst-
kich swych zasob6w, jednak pod warunkiem ich stalego unowoczeéniania.
Trzeba zachowa¢ zatem delikatng réwnowage miedzy tzw. ,,pamigciag przed-
sigbiorstwa” oraz otwartofcia na nowe tendencje, réwnowage migdzy stabi-
lizacja i zmiana, migdzy nowoczesnoscig i tradycja w zarzadzaniu.

Firmy niezdolne do opracowywania nowych wzorcéw do produkgji, do
wprowadzania nowoSci skazane sa na powielanie cudzych pomysiow i wzo-
réw albo wspolpracg z innymi na zasadzie outsourcingu. Takie organizacje
cechuje mniejsza przedsigbiorczo§¢ z powodu ograniczenia pola
przedsigbiorczoSci innowacyjnej. firmy nabieraja cech zaktadow wytworczych
nastawionych wylacznie na wykonawstwo na podstawie cudzych zlecen
i wzorow. W konsekwencji przedsigbiorstwa wypychane sa z gléwnego nurtu
konkurencji globalne;.
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4. Poszukiwanie sposobéw doskonalenia metod
zarzadzania procesem innowacji
- koncepcja R.G. Coopera

Jak powszechnie wiadomo, prawie zawsze wystepuje deficyt §rodkow,
ktére moga by¢ przeznaczone na dzialalno$¢ innowacyjng. Dlatego tez kie-
rownictwo przedsigbiorstwa powinno w dazeniu do produktowego przy-
wodztwa przyjaé procedury redukujace ryzyko i zapewniajace ksztaltowanie
strumienia innowacji w najbardziej efektywny sposéb. Taki cel stawia przed
sobg prezentowany przez R.G. Coopera tryb postgpowania — praktyczna
metoda rozstrzygania, ktére pomysty nalezy wyeliminowa¢, a nad ktorymi
pracowad, wzbogacona o procedury wyznaczania priorytetdw i tworzenia
kultury organizacyjnej stwarzajacej motywacje dla dzialah kreatywnych.

Wiele firm postuguje sig¢ juz lansowanym przez niego od korca lat 80.
systemem faz i bramek. Obejmuje on naprzemienng seri¢ krokéw sktadajacych
si¢ z kolejnych faz rozwoju i bramek oceny, zmierzajaca do wczesnego wyeli-
minowania stabych pomysiéw i szybkiego wprowadzenia na rynek pomystow
najlepszych. System takiego rodzaju z pewnoscig stanowi postgp w stosunku
do kazdego systemu arbitralnego czy ad hoc. Jest to duzo lepsza sytuacja dla
innowatordw, ktdrzy nie musza przypochlebiac sig osobom wplywowym maja-
cym wazny glos w sprawie ,przejscia” projektu dalej, gdyz stosowane kryte-
ria wyboru powinny byé sprecyzowane. Ten system jest rowniez lepszy dla
firm, poniewaz uniemozliwia projektom watpliwej wartosci trwanie przy raz
zainicjowanych projektach i wysysanie zasobdw, ktdre zawsze sg ograniczone
i moga by¢ zyskowniej wykorzystane w innych dzialaniach.

Skuteczno$¢ metody zalezy od jakosci zespoléw oceniajacych, ktore
powinny:

a) znaé si¢ na specyfice innowacji i opracowywania nowych produktow,

b) zna¢ si¢ na dziedzinie zwiazanej z konkretng bramka zawierajacej okre-
$lone kryteria oceny (np. na marketingu czy analizie finansowej),

¢) mie¢ upowaznienie zaréwno do zwigkszania, jak i ograniczania finanso-
wania projektu,

d) doskonale rozumiec strategi¢ firmy,

e) zachowywaé obiektywizm i niezalezno$¢ od presji wewnatrz firmowych
czynnikéw politycznych.

Kazdy proces, ktéry pomaga firmie przesia¢ innowacyjne pomysly musi
byé realizowany z najwyzsza ostroznoscia, poniewaz na dluzszg moze dopro-
wadzi¢ do tego, ze firma znajdzie si¢ na réwni pochylej prowadzacej ku
zacofaniu. Chodzi tutaj o eliminowanie pomystéw i produktéw na pozor
niepozadanych przez ich klientow. System faz i bramek moze nadawac sig
jednak doskonale do zarzadzania zaréwno innowacjami przyrostowymi, stu-
zacymi aktualnym rynkom, jak i radykalnymi, tworzacymi nowe rynki. Jesli
firma niszczy kazdy pomyst, ktry nie moze wykazac sig wartoscig dla aktu-
alnych klientéw lub aktualnych rynkow, to przetrwa w niej tylko niewiele
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radykalnych innowacji. Oznacza to, ze firma decydujaca si¢ na taki styl
dziatania prawdopodobnie nigdy nie znajdzie si¢ w czoldéwce najblizszej fali
innowacji.

Konieczne jest wigc rozbudowanie systemu ocen na rzecz innowacji
wybiegajacych poza aktualne rynki i technologie firmy. Zespoty decyzyjne
powinny skfadac si¢ z oséb o szerokich zainteresowaniach i zdrowym wyczu-
ciu trendéw technicznych, myslacych w kategoriach dtugoterminowych.

Wedtug koncepcji Coopera, kluczem do osiagnigcia sukcesu jest zasto-
sowanie tzw. Diamentu Innowacyjnego. Jest to obejmujacy cate przedsie-
biorstwo proces, na ktory skiadaja si¢ cztery elementy:

- wlasciwie zdefiniowana strategia innowacyjna oraz technologiczna pro-
duktu,

— odpowiedni, proinnowacyjny klimat w firmie,

- trafna alokacja zasobéw powiazana z solidnym zarzadzaniem portfelem
firmy,

- oraz dobrze przeprowadzony, pozbawiony biedéw proces faz i bramek

Stage — Gate.

Kazdy z elementéw Diamentu jest bardzo istotny, pominiecie ktérego$
z nich sprawi, ze efekty oczekiwane po wprowadzeniu na rynek nowego
produktu nie beda optymalne.

Wiadciwie zdefiniowane
strategie: innowacyjna
i technologiczna

Odpowiedni klimat Tworzenie Alokacja
dla innowacyjnosci nowego zasobow
w firmie produktu i zarzadzanie

portfelem firmy

Dobrze
przeprowadzony
proces
Stage-Gate

Rys. 1. Diament Innowacyjny. Zrédto: R.G. Cooper, Product Leadership: Pathways to
Profitable Innovation, Perseus Books, Nowy Jork 2005 r, s. 67.

4.1. Definiowanie strategii

Jasno zdefiniowane strategie innowacyjna i technologiczna produktu sa
podwaling sukcesu w zarzadzaniu innowacyjnym. Oczywistym jest, ze przed-
sigbiorstwo moze i bez takiej strategii odnosi¢ sporadyczne sukcesy. Problem
jednak w tym, ze wynika¢ bgda one ze szcze§liwego zbiegu okolicznosci,

84 Problemy zarzadzania



Mozliwosci zwigkszania innowacyjnosci matych firm w warunkach globalnej konkurencji

a nie ze zorganizowanego planu dziatania, co w ogélnym wymiarze prowa-
dzié moze dzialalno§¢ firmy w kierunku niechcianych rynkéw, produktow
czy technologii, czyli po prostu ryzyka.

Planowy rozw6j nowych produktéw winien staé si¢ centralng czeScig
strategii firmy. Dlatego tez ten czynnik zostal umiejscowiony na samej gorze
Diamentu. Strategia kieruje calym procesem wyboru projektow, a w kon-
sekwencji takze dlugoterminowym planowaniem zasobdw, w tym czynnika
ludzkiego (Cooper, Edgett, Kleinschmidt 2003: 19).

Pierwszym krokiem jest ustalenie roli, jaka nowe produkty majg odgry-
waé w ogolnej strategii firmy. Wydawaé by si¢ moglo, ze poprawne zdefi-
niowanie takich celéw nie jest zadaniem trudnym, jednakze, jak wynika
z cytowanych badaf, nawet w najlepszych firmach tylko w 50% badanych
przedsigbiorstw ta sztuka si¢ udata.

Kolejny krok w budowie innowacyjnej strategii to upowszechnienie zro-
zumienia przez pracownikow znaczenia ciaglej innowacji produktow w osia-
ganiu ogdlnych zalozefi rozwoju. Badania pokazuja, ze ok. 60% przedsig-
biorstw osiagajacych sukces realizuje ten postulat, podczas gdy w grupie
przedsigbiorstw mato innowacyjnych uwzglednia go tylko 30% firm.
Uswiadomienie pracownikéw jest o tyle wazne, ze znajac wagg poszczegol-
nych celow strategicznych, latwiej si¢ na nich koncentrujg i ich praca jest
po prostu wydajniejsza. Przyktadowo moga to by¢ cele nastgpujace:

poiadana liczba pomystéw na nowe produkty rocznie, ktorg nalezy

osiagnad,

— udziat procentowy, jaki stanowi¢ bgdzie w trzecim roku po wprowadze-
niu sprzedaz nowego produktu w sprzedazy og6iem,

— zyski firmy w okresie trzech do pigciu lat z nowych produktéw wyraza-
jace stopiefi powodzenia lub porazki w dzialalnosci innowacyjne;.
Kolejnym sktadnikiem strategii jest ustalenie kluczowych obszarow dzia-

lania. Precyzyjne okreslenie, gdzie ma nastapié atak, a gdzie przedsigbior-

stwo nie ma zamiaru si¢ pojawiaé, obejmuje zaréwno rynki, sektory prze-
mystu, jak i rodzaje produktéw czy technologii. Okreslenie tego, co ma by¢

»na pokladzie”, a co ,za burtg” — jak to okre§la Cooper — jest decydujace

dla poszukiwania pomysiéw na nowe produkty i szans na zaistnienie. Dzigki

temu dzialania sa skupione na okreS§lonym kierunku i eliminowany jest

chaos (Cooper 2005b: 5).

Po wyznaczeniu prlorytetow powstaje mapa strategiczna, kt6ra jest kon-
figuracja atrakcyjnosci rynku i ,sily firmy”. Wybdr sektora, w jakim firma
chce zaistnieé, zalezeé bedzie od stopy ryzyka, jakie bgdzie w stanie zaak-
ceptowaé. Dzieki zbudowaniu takiej mapy kadrze zarzadzajacej przedsig-
biorstwem 1atwiej jest wyeliminowaé nieatrakcyjne rynki

Decyzje co do sposobu wejécia na rynek podejmuje kierownictwo, wybie-
rajac sposrod powyzszych metod najbardziej adekwatng dla firmy. Wybor ten
uzalezniony jest w giéwnej mierze od tego, na ile rynek i technologia sa nowe
dla korporagji i jak jest w stanie ona sprosta¢ wyzwaniom w $wietle posia-
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danych kompetencji i zasob6éw oraz zdolnosci do ich modyfikacji. Te decyzje
tworzg fundament przyszlego rozwoju i szanse diugookresowego sukcesu.

4.2. Klimat proinnowacyjny w firmie

Klimat proinnowacyjny, ktéry zwigzany jest z doborem odpowiednich
ludzi i zapewnieniem im warunkéw do swobodnej, pobudzajacej kreatywnosé
pracy, to kolejny element Diamentu Innowacyjnego. Jest on istotny z tego
powodu, ze bez ludzi o odpowiednim nastawieniu i kwalifikacjach wszystkie
inne elementy nie beda sprawnie funkcjonowac.

Jednym z gtéwnych czynnikow sprzyjajacych innowacyjnosci sg wiasciwie
zorganizowane zespoly projektowe. Muszg to byé dobrane grupy ludzi
o roznych kompetencjach, z réznych dzialéw, przeznaczone do realizacji
konkretnego projektu. Funkcje i odpowiedzialno$¢ w zespole powinny byé
okreSlone w sposéb klarowny. Zespoly nie powinny by¢ przesadnie duze,
grupa trzonowa nie powinna przekracza¢ kilku osob, ale nalezy podkreslic,
iz owa grupa musi poéwigcaé caly swoj czas pracy na dziatalnosé zwiazana
ze swoim projektem i trwaé przy projekcie od poczatku do samego koica.
Niedopuszczalne jest wprowadzenie, np. ,,grupy komercjalizacyjnej” podczas
ostatnich faz projektu. Zaleca sig raczej dotaczenie kilku os6b, na przyktad
z dzialu sprzedazy, niz odsuwanie od projektu ludzi, ktérzy go tworzyli od
poczatku i majg na jego temat najwigksza wiedze.

Lider grupy powinien by¢ wyznaczony w sposob jednoznaczny, poniewaz
ma to by¢ osoba odpowiadajaca za caly projekt. Gdy lideréw jest wiccej
lub to, kto ma nim by, jest nie do koiica sprecyzowane, odpowiedzialno§é
za projekt ulega ,,rozmyciu”, ale schemat podziatu obowiazkéw przy reali-
zacji projektu nowego produktu powinien by¢ wielofunkcyjny. Nalezatoby
tutaj stworzyC taki system, ktdry zmusza pracownikéw do uczestniczenia
w kilku fazach rozwojowych, odcinajac ich zarazem od skupiania si¢ wylgcz-
nie na swoim etapie. Oméwiony dalej, kluczowy dla calej koncepcji, proces
Stage — Gate zaklada takie wiasnie , mieszanie si¢” funkcji, co jest jednym
z czynnik6w zapewniajacych jego efektywno§¢ (Cooper 2005a: 241-244).

W celu stworzenia odpowiedniego klimatu dla innowacyjnosci w firmie,
nalezy zapewnic wsparcie dla nieoficjalnych projektow, czas wolny na prace
twolrcza oraz nagradzanie zespoléw. Wazne jest, by unikano kar za nieudane
projekty, zezwalajac na ryzyko nieodiaczne takim dzialaniom.

Te zasady sa do$¢ powszechnie akceptowane i omawiane takze przez
innych specjalistéw, dlatego nie zatrzymujac si¢ na nich diuzej, skupimy
uwage na dwoch pozostatych elementach Diamentu Innowacyjnego.

4.3. Zarzadzanie portfelem firmy - zaangazowanie zasob6w

Strategia inncwacyjna i zarzadzanie portfelem — dwa pierwsze z czterech
elementéw Diamentu Innowacyjnego, sa ze sobg nieco bardziej powigzane
niz pozostale jego czesci. Jest bowiem oczywiste, iz nie da zrealizowaé
strategii firmy bez odpowiednich §rodk6éw na ten cel przeznaczonych.
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W dobie powszechnego ,cigcia kosztéw” §rodki na badania sa, niestety,
czgsto ograniczane. Zbyt duzo firm popelnia ten podstawowy biad, nie
rozumiejac, ze przeznaczanie pieni¢dzy na badania i rozwdj nowych pro-
duktéw to nie zwykly wydatek, lecz inwestycja. Stad tez §rodki te zwykle
bywaja niewystarczajace.

Gdy brakuje potrzebnych §rodkéw do zrealizowania prac nad nowymi
produktami, firma naturalnie na tym traci. Przede wszystkim, obniza si¢
jako§¢ wykonania. Ze wzgledu na niedostateczne §rodki wiele waznych
przedsiewzie¢ podejmowanych podczas prac projektowych jest skracanych
lub tez w ogble pomijanych, byle tylko dotrzymaé terminéw. Jak wynika
z badaf Coopera, zaledwie jedno na dziesig¢ przedsigbiorstw przyznaje, ze
posiada niezbgdne zasoby wymagane w zalozeniach projektowych, co jest
gwarantem prawidtowego wykonywania zadaf przez zespdl. Natomiast az
w 90% firm te §rodki sg niewystarczajace. Rowniez 9/10 wyznaje, ze ich
zespoly projektowe ,rozdzierane sa” pomigdzy zbyt wiele projektow. Tylko
w niespelna 35% przedsigbiorstw prace towarzyszace nowemu produktowi
od wymyslenia do wprowadzenia sg przeprowadzane planowo, w pelnym
wymiarze (Cooper 2001). Paradoks niewla$ciwego zaopatrzenia w niezbedne
§rodki polega na tym, ze ostatecznie koszty i tak ulegaja zwigkszeniu. Bierze
si¢ to stad, iz nieodpowiednie wykonanie poszczeg6lnych prac projektowych
skutkuje powrotem do tychze prac po jakim§ czasie. Generuje to oczywiscie
dodatkowe koszty.

Drugim negatywnym skutkiem niewystarczajacego przeznaczenia §rod-
kéw na nowy produkt jest wydtuzenie czasu, w ktorym powinien on znalez¢
si¢ na rynku. Gdy zasoby sa zbyt mate w stosunku do iloéci projektow,
zaczynaja tworzy¢ si¢ kolejki. Tym samym projekt nowego produktu, zamiast
szybko przechodzi¢ przez kolejne fazy doskonalenia, co zapewnia przewagg
konkurencyjna, musi po prostu czekaé ,,na swoja kolej”. Szacunkowo, czas
»stania w kolejce” stanowi od 30% do 50% calego czasu potrzebnego na
zakoficzenie prac nad projektem (Cooper, Edgett 2003: 48-58).

Kolejnym zjawiskiem powodowanym przez brak §rodkéw jest skupianie
si¢ kierownictwa na mniejszych, obarczonych mniejszym ryzykiem, ale row-
niez i nizsza dochodowoscia, projektach. Przedsi¢biorstwo koncentruje si¢
przede wszystkim na produkcji dotychczasowych artykuléw, dokonujac jedy-
nie niewielkich modyfikacji, odpowiadajacych generalnym potrzebom klien-
tow. Porzuca si¢ projekty nowatorskie, niosace za sobg duze zyski, a nade
wszystko zapewnienie dalszego rozwoju firmie.

Nieadekwatna ilo§¢ Srodkéw skutkuje takze obnizonym morale cztonkéw
zespoltow projektowych, bo problemy zaczynaja si¢ nawarstwiaé, wzrasta pre-
sja, a cala praca sprowadza si¢ wylacznie do ,,gonienia termindw”. To, w spo-
sob oczywisty, nie sprzyja pracom innowacyjnym w przedsigbiorstwie.

W wielu korporacjach popehiany jest ten sam biad, polegajacy na oce-
nianiu poszczegblnych komoérek wyltacznie poprzez wskazniki krétkotermi-
nowe. Ta krotkowzroczno$¢ zamazuje obraz fundamentalnej strategii i po-
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woduje, ze zar6wno firmy nie posiadajace potencjatu do wzrostu, jak i te,
ktére go maja, dofinansowywane sg jednakowo.

Przy tej analizie trzeba oczywiScie skupié si¢ na dwdch zagadnieniach:
czy przedsigbiorstwo posiada wystarczajace $rodki, zeby zrealizowaé wybrane
juz projekty, oraz co zrobi¢ z dobrymi projektami, wstrzymanymi tylko dla-
tego, ze §rodkéw brakuje. Analiza taka wskazuje, czy ilo§¢ projektéw nie
jest po prostu zbyt duza.

Po jej przeprowadzeniu ujawnia si¢ luka migdzy zapotrzebowaniem na
$rodki a mozliwoSciami. Wtedy tez kierownictwo ma do wyboru trzy wyjécia:
ustalenie bardziej realnych celdéw, zapewnienie wymaganych zasobéw lub
przeniesienie tych juz posiadanych. To badanie wyjasnia tez kwestig, czy
nalezy przeznaczaé wigcej, czy mniej §rodkéw na badania i rozwdj oraz
prace zwigzane z nowymi produktami.

Wspomagajgca metoda opiera si¢ na poréwnaniu wydatkéw B+R przed-
sigbiorstwa do nakfadéw u ,,przecigtnego konkurenta” w sektorze. Zaklada
si¢, ze cz¢§¢ konkurentéw z branzy angazuje zbyt wiele, a inni zbyt malo
§rodkoéw, natomiast §rednia miedzy nimi wskazuje na odpowiednig ilo§¢.
Nalezy przy tym jednak zwrdci¢ uwage na dwie sprawy. W pierwszej kolej-
nosci trzeba zauwazy¢, ze nie wszystkie wydatki na badania i rozw6j ida na
nowe produkty. Niektore po§wigcane sg na pewne usprawnienia lub biezace
potrzeby zwigzane z utrzymaniem danego poziomu linii produkcyjnej. Druga
putapka, na ktorg trzeba uwazad, jest fakt, ze niekoniecznie strategia inno-
wacyjna firmy musi zaktadaé to samo co u ,,przecigtnego konkurenta”.

Drugim aspektem jest zarzadzanie portfelem przedsigbiorstwa. Tutaj
pytanie brzmi: ,,czy deficytowe §rodki poSwigcane na badania lokowane sa
prawidlowo — w odpowiednie rynki, rodzaje produktéw, projekty, itp.?”.
Do odpowiedzi na to pytanie sprowadza si¢ tak naprawdg cala istota zarza-
dzania portfelem — alokacja zasobdw i decyzje inwestycyjne umozliwiajace
osiagniecie celow stawianych przed nowym produktem. W mysl stwierdze-
nia, Ze ,,najpierw trzeba wydaé pieniadze, zeby potem méc zarobic”, zarza-
dzanie portfelem staje si¢ decydujacym czynnikiem w ,,wojnie innowacyjne;j”
prowadzonej przez konkurencyjne przedsi¢biorstwa.

Zarzadzanie portfelem jest z definicji dynamicznym procesem decyzyj-
nym, za pomoca ktorego lista aktywnych projektéw nowych produktéw
w firmie jest stale aktualizowana i przegladana. W tym procesie, nowe pro-
jekty sg szacowane, wybierane i ustalana jest kolejno$¢ ich realizacji Istniejace
projekty moga zostaé przyspieszone lub zaniechane, natomiast zasoby sa
alokowane i przenoszone do aktywnych projektdw. Proces ten charaktery-
zuje si¢ niepewnymi i zmieniajacymi si¢ informacjami, dynamicznymi moz-
liwo$ciami, wielorakimi celami i wspodlzaleznoscia pomigdzy projektami
(Cooper, Edgett, Kleinschmidt 1997: 43-57).

Zarzadzanie portfelem nowych produktéw wydawaé si¢ moze czysto
mechanicznym procesem podejmowania decyzji i alokacji zasobéw. Istnieje
jednak kilka nietypowych aspektow tego zagadnienia, ktGre sprawiaja, ze
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staje sic ono by¢ moze najbardziej wyzywajacym rodzajem decydowania,

przed jakim staje wspdlczesne przedsigbiorstwo. Dzieje si¢ tak dlatego, ze:

~ zarzadzanie portfelem produktéw ma do czynienia z przyszlymi zdarze-
niami i mozliwo$ciami, stagd informacje potrzebne do selekcji projektow
sa w najlepszym przypadku niepewne, w najgorszym za$ prawie niegodne
zaufania,

— §rodowisko decyzyjne jest bardzo dynamiczne, perspektywy stojace przed
projektami ciagle si¢ zmieniaja, podobnie jak rynki oraz mozliwosci
pozyskania nowych informacji,

— projekty w portfelu sa w réznych stadiach rozwoju, wszystkie jednak
wymagajg po$wigcenia zasobéw, wobec czego ich poréwnanie musi opie-
ra¢ si¢ na roznych iloéciach informacji,

- zasoby sg ograniczone, wigc decyzja o przyznaniu Srodkéw jednemu
projektowi moze oznacza¢ ich utratg dla kolejnego.

Rola, jaka w przedsigbiorstwie nastawionym na sukces poprzez innowa-
cje spelnia zarzadzanie portfelem, jest nie do przecenienia. Posrod gtéwnych
przyczyn, dla ktorych zaczyna sig stosowac ten proces, wymienia si¢ przede
wszystkim finansowa — Zeby zmaksymalizowaé zwrot z nakladdéw ponoszo-
nych na badania i rozwd;.

Zarzgdzanie portfelem jest waznym elementem Diamentu Innowacyjnego,
znacznie zwiekszajacym szanse na osiagnigcie sukcesu z nowym produktem.
Charakteryzujac jego strukturg, nalezy zwrdci¢ uwage na dwupoziomowos¢
podejmowanych decyzji. Pierwszy poziom nazywa si¢ strategicznym zarzg-
dzaniem portfelem (odnosi si¢ do wyznaczenia obszarow realizacji projek-
téw — ustalania ,,mapy drogowej” procesu innowacyjnego i koszyka inno-
wacyjnych produktéw), drugi natomiast to taktyczne decyzje w portfelu
(indywidualna selekcja projektow).

4.4. Proces Stage — Gate

Proces Stage — Gate jest stworzonym przez R.G. Coopera swoistym sche-
matem postgpowania, nadajacym kierunek wszystkim dziataniom zwigzanym
z nowym produktem w przedsigbiorstwie — od jego wymyslenia, az do wpro-
wadzenia na rynek. Sklada si¢ on z okreSlonych etapéw, zwanych inaczej
fazami, oraz bramek zamykajacych kazdy z etapdw i warunkujacych dalsze
prace nad projektem.

Specyfika faz polega na tym, ze sa wielofunkcyjne. Nie ma osobnej fazy
marketingu czy badan i rozwoju. Kazdy z etapéw sklada si¢ raczej z row-
noleglych zadan podejmowanych przez przedstawicieli réznych dziatéw pod
wodza kierownika projektu. Zwykle ustalana jest lista zadan dla okre§lonego
etapu. Specyfikacja tej listy opiera si¢ na odpowiedziach na dwa pytania:
~ co kierownictwo musi wiedzie¢ na koficu danego etapu w celu podjgcia

popartej informacjami decyzji o przesunigciu projektu dalej?

— wynikajace z powyzszego pytania — jakie przedsigwzigcia nalezy podjac
celem uzyskania tych informac;ji?
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W celu zarzadzania ryzykiem projektéw poprzez metode Stage — Gate
te zadania musza by¢ utozone w taki sposob, zeby mozna bylo zebraé nie-
zbgdne informacje - techniczne, rynkowe, finansowe i operacyjne — dzigki
czemu mozna nakresli¢ ryzyko techniczne i biznesowe. Kazdy kolejny etap
kosztuje wigcej niz wezesniejszy, dlatego tez plan procesu oparty jest na
rosnacym zaangazowaniu w realizacje w zaleznoci od zaliczenia kolejnych
etapow oceny.

FAZA 1 FAZA 2 FAZA 3 FAZA 4 FAZA 5 (:@

sl

BRAMKI

Rys. 2. Schemat typowego procesu Stage — Gate. Zrédfo: R.G. Cooper, Doing it Right:
Winning at New Products, Product Development Institute 2006 r., s. 5.

Faza zerowa obejmuje prace zwigzane z generowaniem pomystéw na
nowe produkty. Wymaga ona powotania w Bramce 1. osoby podejmujace;
pierwsze decyzje co do projektéw (przechodzi/odpada). Istotne jest spre-
cyzowanie kryteri6w oceny danego pomystu, tak by kazdy z jego tworcow
wiedzial dokladnie, dlaczego jego idea zostata zaakceptowana lub odrzu-
cona.

W fazie pierwszej dokonuje si¢ szybkiego przegladu wstepnie wybranego
projektu. Chodzi tu przede wszystkim o ustalenie zalet technicznych i ryn-
kowych projektu, przy niskim koszcie oraz w krétkim czasie. Wylania sie
pierwszy obraz finansowej analizy projektu, bedacy podstawa do podjecia
decyzji w Bramce 2.

W trakcie drugiej fazy rozbudowywana jest koncepcja projektu w celu
zwigkszenia jego atrakcyjnosci zanim dojdzie do duzych wydatkéw z nim
zwigzanych. W trakcie tej fazy przeprowadza sie¢ szczegdlowe badania
potrzeb, zadan i preferencji nabywcow, tak aby stworzy¢ produkt unikalny
i po prostu najlepszy. Analiza konkurencji jest takze czescia tego etapu.
Szczegblowe oszacowanie techniczne w tej fazie skupia si¢ przede wszystkim
na technicznej wykonalnosci projektu. Najlepszym wyjéciem jest prowadze-
nie tego etapu przez zespdt ludzi o réznym zakresie kompetencyjnym
Efektem musi by¢ szczegélowy plan projektu umozliwiajacy przejscie po
ocenie w Bramce 3. do fazy realizacyjne;.
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Faza trzecia to opracowanie proceséw produkcji oraz zwigzanych z nimi
dostaw. Przygotowuje si¢ takze uaktualniong analiz¢ finansows, jak i roz-
wiazuje sprawy patentowe i prawne, zwigzane z nowym produktem.

Ostatnia faza obejmuje sukcesywne wdrazanie, instalowanie urzadzen
produkcyjnych i towarzyszace temu testy:

- wewnetrzne analizy, ktérych celem jest sprawdzenie jakoSci otrzymanego
produktu oraz jego dzialania pod kontrolowanymi warunkami,

- ograniczona produkcja, zeby usuwa¢ niedociagnigcia oraz poprawia¢ pro-
ces produkcyjny oraz by ustali¢ bardziej precyzyjne koszty produkcji,

- prébna sprzedaz — ma za zadanie zmierzy¢ reakcje klientéw, oceni plan
wprowadzenia produktu na rynek oraz okreli¢ oczekiwany udziat
w rynku,

- przeglad finansowy - dokonuje si¢ go w celu weryfikacji uzasadnienia
ekonomicznego projektu (jego optacalnosci) opartej na nowych i bardziej
doktadnych danych co do przysztego dochodu z produktu oraz danych
kosztowych.

Ostatnia bramka zawiera decyzje ustalajace plan pojawienia sig produktu
na rynku, jak i wytyczne co do produkcji na pelng skalg.

W ciagu dwéch do czterech miesigey po wprowadzeniu produktu, gdy
dostepne sa juz pierwsze dane, przeprowadza si¢ badanie, ktorego celem
jest okreslenie sit i stabosci nowego produktu, jak i tego, czego firma
nauczyta si¢ podczas prac nad danym projektem, co pozwoli wykluczy¢
ewentualne prace przy pracach nad kolejnym projektem. Dodatkowo spraw-
dza si¢ pierwsze rezultaty komercyjne — wplywy ze sprzedazy do kosztow,
dokonujac przy tym odpowiednich korekt.

Gléwny Przeglad odbywa si¢ w okresie od dwunastu do osiemnastu
miesiecy od pojawienia si¢ produktu na rynku, gdy dane na jego temat sg
juz dosy¢ stabilne. W tym tez momencie zespot projektowy konczy SWO0ja
dziatalnos¢, a produkt staje si¢ kolejnym z oferowanych przez firmg juz nie
jest tym ,,nowym” (Cooper 2005a: 218-225).

Bramki sa wiec takimi punktami w procesie Stage — Gate, w ktdrych
podejmuje si¢ kluczowe decyzje dotyczace przejicia dalej projektu, czaso-
wego jego wstrzymania czy w ogole wykluczenia go z dalszych prac. Po
prostu odrzuca si¢ przecigtne projekty, a pozostale poddawane sg priory-
tetyzacji, dzigki ktorej ustala si¢ wysoko§¢ przyznawanych im zasobow.
Decydenci, czyli tzw. ,,bramkarze”, oceniajg projekt pod trzema wzglgdami:
jakosci wykonania, racjonalnoci ekonomicznej oraz planu akeji na nastgpny
etap. Struktura kazdego punktu decyzyjnego jest podobna. Dokumentacja
zwigzana z praca w bramkach obejmuje:

- informacje dostarczone przez grupg projektowg;

— kryteria, wedlug ktorych projekt jest oceniany;

- rezultaty przegladu w punkcie decyzyjnym.

Decyzje podejmowane w punktach decyzyjnych sa procesem dwuczgs-
ciowym. Pierwsza cze$¢ to ocena projektu wzglgdem kryteriow koniecznych
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oraz pozadanych do speinienia, gdzie podejmowana jest decyzja co do przej-
Scia lub odpadnigcia projektu. Druga czg$¢ natomiast polega na pordéwna-
niu danego projektu do pozostalych zakwalifikowanych. Projektom, ktore
realizowane sg dalej, przypisuje si¢ posiadane przez firme zasoby, zgodnie
ze stopniem ich og6lnej atrakcyjnosci. Dodatkowo ocenia sig dany projekt
w kontekscie catego portfela projektéw z tego punktu widzenia, czy popra-
wia on powigzanie portfela ze strategig firmy.

Podsumowujac niniejsze rozwazania, stwierdzi¢ trzeba, ze proces Stage
- Gate z pewnofcig nie jest szybkim rozwiazaniem biezacych probleméw,
jednakze stanowigc narzgdzie zarzadzania wiedza o stanie zaawansowania
kazdego projektu, jego zgodnosci z celami strategicznymi i sprawnosci pro-
cesu przygotowania w kolejnych etapach, na tle opcji konkurencyjnych,
ukierunkowuje podjety wysitek i porzadkuje cate postgpowanie innowacyjne,
co moze sprawi¢, iz w diugim okresie proces rozwojowy firmy stanie sig
przejrzystszy i efektywniejszy w ciagu kilku lat. Giowne zalety tego podej-
Scia to:
- zwigkszony odsetek udanych produktéw,
— zwigkszone przychody zwigzane z nowymi produktami, wynikajace ze

skrocenia procesu rozwoju produktu o okoto 30%,
- zwigkszenie zgodnosci z zaloZeniami rozwojowymi,
- lepsza praca zespolowa w firmie,
- lepsze produkty z punktu widzenia klienta (Arleth 2005: 3).

Generalnie rzecz biorgc, prawidiowe wprowadzenie procesu Stage — Gate
zapewnia porzadek przy, zwykle chaotycznym, procesie rozwoju nowego
produktu oraz jego zwigkszona efektywnos¢, jak i skrocony czas realizacji.
O popularnosci tego systemu §wiadczy duza iloé¢ firm z niego korzystajacych.
Posrdéd nich sa, na przyklad: IBM, Procter&Gamble, Microsoft, Kodak,
Carlsberg, American Express, Philip Morris, Exxon Mobil, Lucent
Technologies, LEGO czy Hewlett Packard. Przykiady przedsiebiorstw, ktore
zaczely korzysta z systemu Stage — Gate, wskazuja, ze korzySci wynikajace
z jego stosowania dalece przewyzszaja koszty zwigzane z wprowadzeniem.
Metoda ta moze by¢ wigc uzytecznym narzgdziem wskazujacym zasady
pozwalajace skuteczniej wykorzystywacé Srodki przeznaczone na dziatalnosé
innowacyjna, zwlaszcza w malych firmach, charakteryzujacych sig deficytem
zasobow, co wymusza konieczno$¢ starannej selekcji projektéw przyjmowa-
nych do realizacji.
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