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URSZULA SZULCZYNSKA

STRATEGICZNE ZNACZENIE
NOWYCH PRODUKTOW
W DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Motywy skianiajgce przedsiebiorstwa do podjecia wysitku wprowadze-
nia na rynek nowych produktéw, dokonywania czasem znaczacych zmian
w stosowanych rozwigzaniach technicznych i organizacyjnych oraz pokona-
nia w zwigzku z tym roznorakich trudnosci, wynikaja niewatpliwie ze
strategicznego znaczenia nowych produktéwl Polega ono na wptywie dzia-
tan zmierzajacych do powstania nowych produktéw i ich wprowadzenia na
rynek na sposob i efektywnos¢ wykorzystania zasobow firmy. Ponadto
dziatania te, poprzez decyzje wielu firm, oddziatuja na sposéb alokacji
zasobdw w skali makro. Przede wszystkim jednak strategiczne znaczenie
nowych produktéw wigze sie z ich wptywem zaréwno na konstrukcje (tresc)
strategii przedsiebiorstwa, jak i na wybdér sposobu jej realizacji. Przygoto-
wanie i komercjalne wykorzystanie nowych rozwigzan, ze wzgledu na ko-
rzysci ktore przynosi, moze bowiem stanowi¢ cel sam w sobie. Dzieki
swemu wptywowi na pozycje przedsiebiorstwa w otoczeniu moze takze byé
Srodkiem realizacji jego celéw bardziej ogoélnych.

Poglad taki reprezentuje m.in. A. J. Almaney. Wedtug niego dziatanie
nakierowane na tworzenie i komercyjne wykorzystanie nowych produktow
(dla ktérych zamiennie stosuje pojecie innowacja) jest jednym z narzedzi
realizacji wielkiej strategii przedsiebiorstwa (grand strategy), czyli szero-
kiego, ogolnego planu przygotowanego w celu osiggniecia dtugookresowych
celow. Umozliwia bowiem korzystne dopasowanie sie przedsiebiorstwa do
gtéwnych sit rynkowych i zachodzgacych w nich przeobrazen . Co wiecej,
moze na nie oddziatywa¢ aktywnie, zmieniajgc uktad konkurencji zaréwno
w ramach galezi, w ktdrej wprowadza innowacje, jak i w catej gospodarce,
a poprzez procesy miedzynarodowej dyfuzji takze na rynkach $wiatowych.
Dziatanie polegajgce na tworzeniu i komercyjnym wykorzystaniu nowych
produktow stanowi zatem ciagly, strategiczny, dalekosiezny proces, skierowa-
ny na umozliwianie, utatwianie i przyspieszanie zdobycia przez przedsigbior-

1Ze wzgledu na brak zgodnosci w literaturze co do zakresu terminu nowy produkt mozna méwi¢ o sto-
sunkowo duzej wzglednosci tego pojecia. Rozbieznosci dotycza zaréwno kryteriéw nowosci, jak i zakresu zmian
cech produktu, ktére pozwalaja badZz nie pozwalaja zaliczy¢ go do nowosci. W niniejszym opracowaniu za
nowy uwaza sie taki produkt, ktéry ze wzgledu na odmienne cechy fizyczne czy nadany mu przez instrumenty
komunikacji marketingowej wizerunek, postrzegany jest przez klientéw przedsiebiorstwa albo przez jego kon-
kurentéw za odmienny od produktéw dotychczasowych.

2 Por. A. J. Almaney, Strategie Management A Framework for Decision Making and Problem Solving,
Salem 1992, s. 240 - 263.
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stwo przewag konkurencyjnych oraz na ich utrzymywanie i wzmacnianie,
co w efekcie prowadzi do realizowanych przez nie korzysci rynkowych
i finansowych3.

NOWE PRODUKTY JAKO ELEMENT WALKI KONKURENCYJNEJ

Co prawda konkurencja jako taka nie tworzy okazji do innowacji, ale
jako podstawa poszukiwania dziatann efektywnosciowych przedsiebiorstw
i walki o0 ograniczone dochody nabywcdw, jest jedng z praprzyczyn innowa-
cyjnosci (innowacyjnos¢ wywotuje). W. Vrakking twierdzi nawet, ze konku-
rencja jest tym, czego trzeba do podtrzymania innowacji4. Wymusza ona
wrazliwos¢ na innowacje oraz cigglte ulepszanie produktdw.

Strategicznych przestanek dziatann nakierowanych na doskonalenie oferty
rynkowej przedsiebiorstwa i poszukiwanie sposobdw dostarczania nabyw-
com ucielesnionej w nowych produktach wartosci dodanej nalezy zatem
poszukiwac:

— w checi bardziej intensywnego wykorzystania biezacych przewag konku-
rencyjnych firmy,

— w dazeniu do wyeliminowania jej konkurencyjnych niedostatkéw,

— w checi ustanowienia przy pomocy tych dziatann nowych Zrodet przewag
konkurencyjnych oraz

— W pragnieniu wyhamowania procesu utraty biezacych i przysztych prze-
wag konkurencyjnych.

Pierwsza, najbardziej naturalng przestankg dziatan nakierowanych na
powstawanie w przedsiebiorstwie nowych produktéw jest wykorzystanie
strategicznego potencjatu firmy, a wiec do$wiadczen w zakresie badan
i rozwoju, wypracowanej przez firme chronionej prawnie technologii oraz
nowoczesnych urzadzen produkcyjnych, doswiadczenia i osiggnie¢ w zakre-
sie marketingu, wykorzystanie dobrej pozycji w kanatach dystrybucji oraz
dobrego wizerunku firmy i lojalnosci dotychczasowych klientéw. Budowanie
oferty przedsiebiorstwa w zakresie nowych produktéw wokdt tych doswiad-
czen owocuje efektywnym wykorzystaniem nakiadéw poniesionych na ich
zdobycie. Dziatania innowacyjne oparte o ugruntowang pozycje przedsie-
biorstwa w konkurencyjnym otoczeniu mogg bowiem przynies¢ relatywnie
wysokie korzysci, bez koniecznosci inwestowania w jej wypracowanie. Oczy-
wiscie ewentualny brak powodzenia rynkowego produktow stworzonych
wokot tych przewag moze wptywaé na ich ograniczenie lub w krancowym
przypadku - utrate. Ryzyko towarzyszace dziatalnosci innowacyjnej przed-
siebiorstwa jest zatem wysokie.

Nowe produkty powstate jako rezultat prac skierowanych na elimino-
wanie niedostatkdw konkurencyjnych przedsiebiorstwa mogg przyczynic sie
do wyraznej poprawy jego pozycji w otoczeniu. Takie stabosci jak duze

3 Por. U. Szulczynska, Innowacje produktowe jako Zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1994, z. 2, s. 25 - 36.

4 Por. W. Vrakking, Strategie Innovation Moments, w: Handbook of Innovation Management, red. A. Cozijn-
sen, W. Vrakking, Oxford, Cambridge 1993, s. 112.
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nadwyzki zdolnosci produkcyjnych, znaczne wahania produkcji lub/i popytu,
nie wykorzystane produkty uboczne procesow technologicznych, toksyczne
odpady poprodukcyjne czy brak dostepu do kanatow dystrybucji powoduja,
ze zagrozona jest realizacja jego dtugookresowych celéw. Perspektywy roz-
Wwoju pogarsza ponadto zagrozenie ze strony przedsiebiorstw znajdujacych
sie w lepszej sytuacji, tj. tych ktdére niedostatki te potrafity skutecznie
ograniczy¢. Staba pozycja konkurencyjna jest zatem drugg naturalng prze-
stankg podejmowania przez przedsiebiorstwo préb opracowania i wprowa-
dzenia na rynek nowych produktow.

Wykorzystanie przewag konkurencyjnych lub ograniczenie niedostat-
kéw w pracach badawczo-rozwojowych przedsiebiorstwa musi oczywiscie
opierac sie na rozpoznaniu ich Zrdédet i wigzac sie z takim konstruowaniem
cech nowych produktow, ktére wykorzystajg aspekty, gdzie przedsiebior-
stwo jest lepsze od konkurencji lub ktore ogranicza jego stabosci.

Prace rozwojowe podjete na skutek dostrzezonej przez przedsiebiorstwo
szansy lub zagrozenia powstatego w trakcie proceséw zachodzacych w jego
otoczeniu i zaobserwowanych w nich trendéw (o ile rezultaty tych prac sg
wartosciowe, rzadkie i kosztowne do imitacji) mogg sta¢ sie zrddiem prze-
wagi przedsiebiorstwa wobec pozycji konkurencyjnej innych firm. Z jednej
strony pozwolg one na rozszerzenie horyzontéw dziatania firmy i mozliwo-
Sci wyprzedzenia konkurentéw w walce o fundusze nabywcze potencjal-
nych klientéw, za$ z drugiej strony prowadzag do poprawy miernikéw jego
osiggnie¢ rynkowych lub/i do wzrostu efektywnosci ekonomicznej (finanso-
wej), co ostatecznie zwieksza szanse na bezpieczny rozwéj. Poprawa pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa w zwigzku z nowymi produktami moze
nastgpi¢ m.in. dzieki:

— wyprzedzeniu konkurentéw w opanowaniu nowo powstatego rynku/seg-
mentu rynku,

— nowatorskiemu wykorzystaniu opracowanej wczes$niej nowej technologii
produkcji lub mozliwosci w dziedzinie kanatéw promocji i dystrybucji,

— obronie przed wzrostem konkurencji wywotanej zapowiadanym ograni-
czeniem barier celnych lub przed zagrozeniem wywotanym przewidywa-
nymi posunieciami konkurentéw,

— wykorzystaniu zwigzanego z tendencjami integracyjnymi dostepu do
szerszych rynkéw zbytu.

Problemem w tym przypadku bedzie nie tylko zapewnienie dostepu do
niezbednych zasobow rzeczowych, finansowych i ludzkich, ale takze takie
skonfigurowanie systemu zbierania i przetwarzania informacji, ktdre po-
zwoli na wczesne dostrzezenie szansy, ktérg mozna wykorzysta¢ lub zagro-
zenia, ktdre nalezy ograniczac.

Strategiczne znaczenie komercyjnego wykorzystania rezultatéw podej-
mowanych w przedsiebiorstwie prac badawczo-rozwojowych i wdrozenio-
wych polega nie tylko na tym, ze nowe produkty moga by¢ narzedziem
pozyskania lub wzmocnienia jego przewag konkurencyjnych. Dobre pers-
pektywy dla firmy w $rednim i w diugim okresie moga wynika¢ takze
z barier zwiekszajacych trwatos¢ przewag, ustanowionych w efekcie tych
prac. Zmniejszajg one niebezpieczenstwo zagrozenia pomysinosci organiza-
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cji gospodarczej ze strony innych firm. Konkurencja dziata bowiem w kie-
runku obnizenia rentownosci firmy. Moze takze prowadzi¢ do spadku stopy
zysku sektora, do ktorego nalezy5. Ogranicza zatem mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstwa oraz podwaza podstawy jego istnienia. Ustanowienie ba-
rier konkurencji moze by¢ zatem powazng przestankg podejmowania przez
przedsiebiorstwo prac majacych zaowocowaé komercyjnym wykorzystaniem
pomystéw na produkt zupetnie nowy lub znacznie usprawniony.

Wedtug M. E. Portera, konkurencje w danym sektorze napedza piec
sit . Zgodnie z jego twierdzeniem rywalizacja w danym sektorze znacznie
wykracza poza tradycyjny zakres ujmowania konkurencji. Grozbe dla firmy
stanowig nie tylko przedsiebiorstwa tworzace ten sam sektor. Zagrozenie
jej istnienia i rozwoju wynika réwniez z mozliwosci wkroczenia na dany
rynek nowych aktorow, a takze z niebezpieczenistwa ewentualnej substytu-
cji sprzedawanych na nim towaréw. Ponadto sita przetargowa dostawcow
i klientow oraz realna mozliwo$¢ ich integracji w przod badz w tyt, zmniej-
sza zdolnos¢ przedsiebiorstwa do realizacji zyskownych transakcji z otocze-
niem.

Rywalizacja wewnagtrz sektora polega na zdobyciu wynikajacej z prze-
wag konkurencyjnych jak najlepszej i trwatej pozycji na rynku7. Konku-
rencja pomiedzy przedsiebiorstwami wynika z ograniczonosci dochodéw
nabywcoéw w stosunku do zdolnosci produkcyjnych gospodarki jako catosci
i do mozliwosci wytwdérczych poszczegélnych gatezi. Jej konsekwencjami sg
trudnosci w zbycie wytworzonych produktéw oraz koniecznos¢ ciagtej walki
jednostek gospodarczych o udziat w wydatkach nabywcow.

Potencjalne nowe wejscia tworza niebezpieczenstwo wzrostu liczby pod-
miotéw gospodarczych oraz zwigzanego z tym zwiekszenia zdolnosci produk-
cyjnych sektora a wiec spadku sprzedazy, udzialu w rynku lub rentownosci
pozostatych firm. W przypadku stabilnego popytu nowe przedsiebiorstwa
zdobywaja bowiem klientéw kosztem innych jednostek gospodarczych, zas
na rynku dynamicznie rosngcym - zaspokajajgc czes¢ popytu - ograniczaja
mozliwosci ich rozwoju.

Zagrozenie dla przedsiebiorstw stanowi takze sita przetargowa ich do-
stawcow. Moga oni zwiekszy¢ cene surowcéw i materiatéw lub obnizy¢ ich
jakos¢. Ze wzgledu na to, ze producentom nie zawsze udaje sie przerzucié
wzrost kosztow na nabywcoéw, silni dostawcy moga zredukowac rentownos¢
catego sektora. Istnieje ponadto realna grozba wyboru przez dostawcow
rozwoju droga integracji w przdd, co réwna sie wejsciu na rynek dodatko-
wych podmiotéw gospodarczych majacych tatwy dostep do surowcéw i ma-
teriatows.

5 Por. np. D. Begg, St. Fischer, R. Dombusch, Ekonomia, t. 1, PWE, Warszawa 1993, rozdz. 8 i 9.

6 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992,
s. 21 - 22.

7 Pojecie sektora zwigzane jest z obszarem w ktérym przedsiebiorstwo konkuruje. Zgodnie z definicjg
M. E. Portera, za sektor (industry) uwaza¢ sie bedzie grupe firm wytwarzajacych wyroby bedace bliskimi
substytutami. Ibidem, s. 21 - 49.

8 Integracja w przoéd {forward integration) polega na przejeciu przez dany podmiot gospodarczy dalszych
faz w procesie zaspokajania potrzeb klientéw, tj. procesie produkcji, sprzedazy i obstugi. Zob. Ph. Kotler,
Marketing Management. Analysis, Planning, Implementation, and Control, Prentice - Hall International, En-
glewood Cliffs 1988, s. 48.
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Niebezpieczenstwo dla pomys$inosci firmy tworzy niewatpliwie sita
przetargowa nabywcéw. Kupujacy rywalizujg z sektorem wymuszajac obni-
zanie cen, targujac sie o0 wyzszg jakos¢ lub zwiekszenie zakresu obstugi
oraz przeciwstawiajgc sobie konkurentéw. Presja ta oddziatuje z jednej
strony na wzrost kosztéw obstugi klientéw, z drugiej zas$ - zwieksza rywa-
lizacje pomiedzy przedsiebiorstwami. | jedno, i drugie prowadzi do spadku
rentownosci firm. Ponadto istnieje zagrozenie integracji nabywcéw instytu-
cjonalnych wstecz, zwiekszajgce liczbe konkurentéw w sektorze, majacych
dodatkowo dobrze opanowane kanaty dystrybucji9. Niebezpieczenstwo pole-
gajace na zagrozeniu realizacji przez przedsiebiorstwo jego celéw strate-
gicznych wynika takze z ograniczen kreowanych przez panstwo w zwigzku
z ochrong interesdéw kupujacych. Chodzi tutaj o regulacje dotyczace norm,
jakie spetnia¢ winny produkty przedsiebiorstwa, a takze o normowanie
niektdrych aspektow jego dziatalnosci, takich jak regulacje dotyczace odpo-
wiedzialnosci prawnej, akcji promocyjnych itp. Pionowa integracja podmio-
tow dziatajacych na roznych szczeblach systemu dostarczania wartosci
stanowi nie tylko zagrozenie istnienia firmy10. Stanowi ona szanse przed-
siebiorstwa wejscia na rynki opanowane przez konkurentow.

Zagrozenie dla przedsiebiorstwa wynika takze z mozliwosci substytucji
produktéw. W zasadzie wszystkie firmy w danym sektorze rywalizujg z sek-
torami wytwarzajagcymi wyroby substytucyjne. Mechanizm substytucji opiera
sie na poréwnywaniu przez klientdw uzytecznosci doébr zastepowalnych
w stosunku do ich cen. Wyroby te wyznaczajg putap cen, ktdére przedsie-
biorstwa moga zgda¢ za swe produkty. Regulujg wiec wielkos¢ potencjalnej
sprzedazy i zyskéw w sektorze. Im blizsze substytuty istniejg dla produk-
tow danego sektora, tym bardziej zagrozone sag sprzedaz i zyski firm do
niego nalezacych.

Przedstawione zagrozenia pomys$lnosci przedsiebiorstwa ze strony kon-
kurentow sektora, w ktérym dziata oraz biezacych i potencjalnych rywali
spoza jego obrebu mogg by¢ ograniczane dzieki podejmowaniu dziatan
nakierowanych na urzeczywistnienie pomystu na nowy produkt oraz na
przystosowanie firmy i jej partneréw do wprowadzenia go na rynek.

Ze wzgledu na nadane w efekcie tych prac cechy fizyczne lub uzytecz-
no$¢ wizerunku, ktdre prowadzg do realizacji w wyzszym stopniu lub
w nowy sposéb funkcji podstawowych lub/i dodatkowych, nowe produkty
zwiekszajg zadowolenie nabywcow i tym samym przyczyniajg sie do wzro-
stu szans firmy na pozytywng ocene jej oferty w kontekscie ofert biezacych
konkurentdéwl . Bedac nosnikiem wyzszej uzytecznosci oraz rozszerzajac

9 Integracja wstecz polega na przystapieniu danego przedsiebiorstwa do realizacji wcze$niejszych faz
procesu produkcji i sprzedazy. Ibidem, s. 48.

10 Pojecie systemu dostarczania wartosci (value system) stworzyt M. E. Porter. Obejmuje ono zespét pod-
miotéw gospodarczych uczestniczacych w procesie tworzenia i dostarczenia produktéw ostatecznym uzytkow-
nikom. Zob. M. E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press, New York 1985, s. 34 - 36.

11 Produkt jako element marketingu jest agregatem pewnych wiasciwosci sktadajacych sie na funkcje
podstawowe, bedace odzwierciedleniem relacji pomiedzy produktem a celem, ktéremu on stuzy i ktéry uza-
sadnia jego istnienie, i na funkcje dodatkowe produktu, wynikajace z relacji pomiedzy produktem a jego
uzytkownikiem oraz z relacji miedzy produktem a otoczeniem uzytkownika. Por. L. Garbarski, I. Rutkowski,
W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 1992, s. 175 - 176.
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pole wyboru konsumentéw moga przyczyni¢ sie do zwiekszenia jej zdolno-
éci do realizacji w diugim okresie zyskownych transakcji z podmiotami
wystepujagcymi w jego otoczeniu.

Innowacje w zakresie wyrobow do pewnego stopnia pozwalajg na prze-
zwyciezenie przez przedsiebiorstwo zagrozen ze strony produktéw substy-
tucyjnych. Spadek kosztow i wzrost jakosci wyrobow substytucyjnych
wplywa na obnizenie popytu na dany produkt, a tym samym na pogorsze-
nie pozycji konkurencyjnej produkujgcych go firm. Natomiast innowacje
zwiekszajgce zdolnos$é zaspokajania potrzeb nabywcy oraz obnizajgce ko-
szty produkcji wyrobéw i ich ceny, moga poprawi¢ niekorzystng sytuacje
przedsiebiorstwa wzgledem producentéw substytutow.

Wzrost uzytecznosci produkowanych wyrobéw stawia przedsiebiorstwo
w lepszej pozycji w stosunku do zagrozen ze strony dostawcéw, odbiorcow
i firm, ktdére zainteresowane sg wejsciem do sektora.

Dziatalno$¢ innowacyjna na pozycje te wpltywa dwutorowo. Z jednej
strony moze odbiera¢ nabywcoéw firmom zainteresowanym wejsciem do
sektora. Skoro bowiem oferta przedsiebiorstwa odpowiada wymaganiom
nabywcow, jest nowoczesna i réznorodna, ich pozyskanie przez potencjal-
nych wchodzacych wiazatoby sie z poniesieniem znacznych kosztéw na
doréwnanie tej ofercie oraz na przezwyciezenie lojalnosci klientow.

Z drugiej strony dziatalno$¢ innowacyjna firmy moze przyczynic¢ sie do
pobudzenia wzrostu popytu na produkty sektora, co nawet w przypadku
udanego wejscia nowych firm do gatezi nie pozwoli na obnizenie jej przycho-
doéw/udziatdw w rynku. Zapotrzebowanie na produkty w duzym stopniu zale-
zy bowiem od kosztéw ich eksploatacji, wynikajacych m.in. z cen i jakosci
produktéow komplementarnych. Nowe produkty, poprzez swe nowe i udosko-
nalone cechy, moga przyczynic sie do ograniczenia koniecznosci zakupéw trudno
dostepnych lub kosztownych wyrobéw komplementarnych. Rosnie wtedy wiel-
kos¢ popytu czesci nabywcow wrazliwych na ceny lub nabywcéw reprezentu-
jacych pewien styl zycia. Ograniczenie zuzycia benzyny lub przystosowanie
samochoddéw do alternatywnych metod napedzania, bardziej przyjaznych dla
srodowiska, przyczynié¢ sie moze na przyktad do wzrostu ich zakupéw. Nowe
produkty wptywaja tym samym na rozszerzenie popytu, a wiec zwiekszajg
szanse na realizacje przez przedsiebiorstwo zyskownych transakcji.

Pozwalajg one nie tylko na wzmocnienie biezacych i zdobycie nowych
przewag konkurencyjnych. Generujg bariery, ktore utrudniajg dostep do
gatezi, kopiowanie elementéw strategii przedsiebiorstwa, jego zdystanso-
wanie w kluczowych obszarach dziatalnosci.

Bariery te moga mieé¢ charakter barier rzeczywistych, opartych na
przykiad o ochrone prawng zastosowanego rozwigzania albo o tajemnice
produkcji i sprzedazy, lub posta¢ barier psychologicznych, wynikajgcych
z zaufania do firmy jej klientéw, lub z obaw potencjalnych konkurentéw
w skutecznos¢ atakdéw na silng pozycje przeciwnika.

Z drugiej strony jednak dziatania te mogag by¢ narzedziem dystansowa-
nia przewag lub/i eliminowania barier ustanowionych przez innych uczest-
nikdw rynku oraz narzedziem ograniczania korzysci realizowanych przez
rywali w zwigzku z ich przewagami konkurencyjnymi.
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Przeksztatcanie twdrczych pomystéw w produkty i ich komercyjne wy-
korzystanie, prowadzace do poprawy pozycji przedsiebiorstwa w konkuren-
cyjnym otoczeniu, staje sie zatem narzedziem jego walki konkurencyjnej
i elementem strategii konkurowania, ktdrej istotg jest poszukiwanie no-
wych przewag i sposobéw ograniczania utraty przewag biezacychl12.

Nowe produkty wykorzystywane sg jako element walki konkurencyjnej
niezaleznie od pozycji przedsiebiorstwa w otoczeniu. W tej roli stosujg je
zarowno firmy dziatajgce z pozycji lidera, jak réwniez organizacje gospo-
darcze pretendujgce do tej roli. Nowe produkty moga zatem by¢ elementem
strategii obrony osiggnietej pozycji. Te funkcje spetniajg drobne udoskona-
lenia albo produkty bedace jedynie kopiami wyrobow konkurencyjnych.
Nowe produkty mogg takze by¢ skladowg strategii obrony przez atak -
poprzez ciggte wyprzedzanie konkurentéw i tworzenie niedostepnych dla
nich przewag konkurencyjnych. Ponadto mogg stanowi¢ narzedzie ataku
na pozycje firm silniejszych: na ich wizerunek, udziaty w rynku, stosunki
z odbiorcami, na realizowane przez nich zyski. Sg zatem wykorzystywane
zarowno przez lideréw rynkowych w ich strategiach defensywnych jak
i przez pretendentéw, nasladowcdéw i specjalistéw rynkowych dla realizacji
ich strategii ofensywnych i strategii utrzymania ich status quol3.

W wielu sektorach posuniecia konkurencyjne jednej z firm wywierajg
widoczne skutki dla pozostatych. Mogg zatem pobudza¢ do odwetu lub
dziatann neutralizujgcych te posuniecia. Na dziatalno$¢ innowacyjna rywali
przedsiebiorstwa odpowiadajg innowacjami. Efektem tego, jak sie wydaje,
jest ciagte ulepszanie produktow istniejgcych, nieustanny pochdd nowosci
oraz znaczne zmiany w strukturze obrotow.

M. K. Starr twierdzi nawet, ze obecnie konkurencja opiera si¢ bardziej
niz kiedykolwiek na ,pochodzie nowosci”. Klasyfikuje on powojenna histo-
rie gospodarczg ze wzgledu na dominujace narzedzia konkurencji. Podczas
gdy po wojnie instrumentem zdobycia przewagi konkurencyjnej byty ceny
obnizane dzieki zwiekszaniu mozliwosci produkcyjnych i realizacji korzysci
skali i doswiadczenia, w latach szes¢dziesigtych konkurowano w drodze
zwiekszania uzytecznosci produktéw oferowanych klientom przy stosunko-
wo niskiej cenie. Dla strategii konkurowania percepcja produktu przez
klientéw odgrywata zatem istotng role. W ostatnim okresie wzrost jakosci
produktdéw zaczeto osigga¢ dzieki wprowadzaniu coraz to nowych ulepszen
produktéw i wbudowanie strumienia innowacji w zdolnosci wytworcze przed-
siebiorstw14.

Zblizony poglad na temat znaczenia nowych produktéw ma T. D. Kucz-
marski, ktory twierdzi, ze podobnie jak wczesniej jednym za sposobow
przedsiebiorstwa na realizacje jego celow i osiggniecie przewagi nad rywa-
lami byta globalizacja ich dziatalnosci poprzez geograficzng jej dywersyfi-

12 G. S. Day, Market Driven Strategy. Processes for Creating Value, The Free Press - Collier Macmillan
Canada, New York-London 1990, s. 124.

13 Interesujaca analize mozliwych strategii konkurencyjnych w zwigzku z pozycja przedsigbiorstwa na
rynku docelowym przedstawit Ph. Kotler. Por. Ph. Kotler, Marketing Management, rozdz. 11.

14 M. K. Starr, Global Corporate Alliances and the Competitive Edge. Strategies and Tactics for Mana-
gement,, New York 1991, s. 11l - 114.
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kacje, w latach dziewiecdziesigtych strategig zdobywania przewagi nad
konkurentami lub jej ugruntowania stata sie innowacyjno$¢ 5. Co wiecej,
przedsiebiorstwa nie wprowadzajace innowacji skazane sg na eliminacje
z konkurencji. Wczesniej czy pozniej okaza sie niezdolne do zaoferowania
produktu wystarczajaco taniego lub/i posiadajacego odpowiednie walory
uzytkowe. Dotyczy to zaréwno rywalizacji na rynkach krajowych, jak i na
arenie miedzynarodowej. Na przykiad, niski poziom innowacyjnosci przed-
siebiorstw amerykanskich spowodowat zdaniem T. D. Kuczmarskiego spa-
dek przewag konkurencyjnych gospodarki amerykarskiej jako catoscilé.

E. E. Lawler i J. R. Galbraith zalecajg czynienie ciggtych wysitkow
nad doskonaleniem produktu. Proponuja oni przedsiebiorstwom, by za-
miast czeka¢ na atak konkurentéw same zaatakowaly rynkowa pozycje
swych produktéw wyrobami udoskonalonymi. Wyrazajg poglad, ze lepiej
jest, by producent sam przyczynit sie do starzenia swych produktow, niz
mieliby to uczyni¢ konkurenci 7. W ten sposéb przedsiebiorstwo zabezpie-
cza sie przed bierng postawg polegajaca na dgzeniu do zachowania swego
strategicznego status quo i przed brakiem myslenia o ewentualnym zagro-
zeniu ze strony uczestnikéw rynku chcacych aktywnie zmienia¢ swojg
pozycje strategiczna, co nie pozostaje bez wpltywu na warunki konkurencji
W branzy i ostatecznie na wyniki przedsiebiorstw w niej dziatajgcychl8.

Oczywiscie nie w kazdej gatezi przymus innowacyjnosci wydaje sie
dziala¢ z jednakowag sitg. Szczegllnie wyrazny jest on w gateziach tzw.
wysokiej techniki (high-tech) - w przemysle komputerowym, elektroniki
uzytkowej, zmechanizowanego sprzetu gospodarstwa domowego czy w branzy
chemicznej i kosmetycznej. W tych obszarach zakres nowosci i czestotli-
wos¢ ich wprowadzania sg bardzo wysokie. W innych gateziach tempo
postepu technicznego i zwigzanych z nim zmian wymagan klientéw jest
znacznie mniejsze lub w krancowych przypadkach wcale nie wystepuje,
a wrecz wartosci, ktorych dostarczajg, apelujg do tradycji i konserwaty-
zmu. Nowe produkty w nich wprowadzane wynikajg bardziej z checi wyko-
rzystania upodobann konsumentéw do zmian i do wyprébowania czego$
nowego niz z najnowszych zdobyczy nauki i techniki.

Badania wskazuja, ze im bardziej intensywna jest rywalizacja w galezi,
tym wieksza jest liczba i zakres innowacji w niej wprowadzanych 9. Co
prawda w galeziach, w ktérych imitacja moze nastgpi¢ stosunkowo szybko,
ryzyko nieodzyskania nakitadéw na innowacje jest znacznie wieksze, co
zniecheca do ich ponoszenia i ogranicza aktywnos$¢. Dziatalno$¢ innowacyj-

15 Por. T. D. Kuczmarski, Managing New Products. The Power of Innovation, Prentice-Hall, Englewood
Cliffs 1992, s. 3.

16 Ibidem, s. 10. Podobnego zdania jest na przyktad L. G. Franco. Wedtug niego spadek udziatu w rynku
Swiatowym przedsiebiorstw amerykariskich wynika z obnizenia sie¢ ich innowacyjnosci przy jednoczesnym
wzroscie ilosci wprowadzonych nowych produktéw przez ich europejskich i azjatyckich konkurentéw. Zob.
L. G. Franco, Global Corporate Competition. Whos Winning, Who's Losing and the R&D Factor as One Reason
Why, ,Strategic Management Journal” 1989, September - October, s. 449 - 479.

17 Por. E. E. Lawler, J. R. Galbraith, Avoiding the Corporate Dinosaur Syndrome, ,Organizational Dy-
namics” 1994, Autumn, s. 5 - 16.

18Y. Baba, The Dynamics of Continuous Innovation in Scale - Sensitive Industries, ,Strategic Manage-
ment Journal” 1989, January - February, s. 89 - 100.

19Zob. M. E. Porter, Competitive Advantage of Nations, Macmillan, New York 1990, s. 79.
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na w tych branzach wcale jednak nie zanika. Zmienia sie tylko optyka
poczynan. Sa one nastawione na wykorzystanie innowacji wypracowanych
w innych gateziach i tym samym na minimalizacje wydatkéw ponoszonych
w zwigzku z dziatalnoscig innowacyjng i redukcje ryzyka20. Schematycznie
zaleznos¢ miedzy poziomem konkurencji a liczbag wprowadzanych nowych
produktéw przedstawia rysunek 1

Rys. 1. Zalezno$¢ pomiedzy intensywnoscig konkurencji a innowacyjnoscig przedsiebiorstw

Zrédto: R Grindley, Firm Strategy and Successful Technological Change, w: Handbook of In-
novation Management, red. A. Cozijnsen, W. Vrakking, Oxford, Cambridge 1993, s. 62.

Zjawisko silnej konkurencji wystepuje nie tylko w panstwach wysoko
rozwinietych. Coraz silniejsza rywalizacja odczuwana jest w krajach Euro-
py Srodkowo-Wschodniej. Konkurencja pomiedzy przedsiebiorstwami krajo-
wymi, powstata na skutek uwolnienia mechanizméw rynkowych, jest w nich
potegowana koniecznoscig konkurowania z firmami zagranicznymi, ktére
wykorzystujg szanse zwiekszenia swej sprzedazy za granica, powstatg dzieki
otwarciu gospodarek tych panstw. Obserwacja zjawisk rynkowych zacho-
dzacych w krajach postkomunistycznych prowadzi do stwierdzenia, ze wzrost
trudnosci ze sprzedazg doébr zainicjowat zainteresowanie firm wiedzg z za-
kresu marketingu oraz pobudzit dziatalno$¢ innowacyjng skierowang na
lepsze dostosowanie produktow do potrzeb i wymagan nabywcéw. Podobny
poglad wyraza E. Jantori-Drozdowska upatrujac w otwieraniu sie gospoda-
rek tych krajow i wynikajacego stad wzrostu intensywnosci konkurencji
zrédta wzmozonych wysitkow innowacyjnych przedsiebiorstw?21.

Analizujgc znaczenie dziatan skierowanych na rozwéj i wprowadzenie
na rynek nowych produktéw dla realizacji celow strategicznych przedsie-
biorstwa nalezy stwierdzi¢, ze dzialania te moga przyczynic¢ sie do realiza-

20 P. Grindley, Firm Strategy and Successful Technological Change, w: Handbook of Innovation Mana-
gement, red. A. Cozijnsen, W. Vrakking, Oxford, Cambridge 1993, s. 62.

21 Por. E. Janton-Drozdowska, Umigdzynarodowienie produkcji w EWG a konkurencja, PWE, Poznan
1991, s. 43 i n.
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cji, zaproponowanych przez M. E. Portera, podstawowych rodzajoéw strate-
gii konkurencji:

— strategii réznicowania oferty przedsiebiorstwa,

— strategii opartej o przewage kosztowg oraz

— strategii koncentracji22.

M. E. Porter stusznie uwaza, ze popyt na towary gwarantujacy przedsie-
biorstwu sukces rynkowy i finansowy mozna pobudza¢ stosujgc strategie
dyferencjacji (tj. réznicowania oferty przedsiebiorstwa od ofert innych firm).
Nie brak jednak prac poddajgcych dyskusji spojnos¢ porterowskiej teorii stra-
tegii konkurencji. Przede wszystkim krytykowane jest przeciwstawianie przez
Portera strategii niskiego kosztu strategii réznicowania. Podkresla sie nie bez
racji, ze wynikajgca z niskich kosztow niska cena towaréw moze by¢ narze-
dziem rdznicowania oferty przedsigbiorstwa od ofert innych firm23.

Przedsiebiorstwo chcace realizowaé strategie konkurencji w oparciu
0 przewage kosztowg musi szuka¢ sposobéw intensyfikacji proceséw produ-
kcji, promocji i dystrybucji. Niska cena jest czesto takze wynikiem strategii
polegajacej na wytwarzaniu najtanszych, najbardziej uproszczonych wersji
produktéw lub wykorzystania zastepczych surowcéw i materiatdw, co nie
prowadzi jednak do spadku jakosci produktu. Moze jednak by¢ rezultatem
dziatann nakierowanych na poszukiwanie mniej kosztownych metod wbudowa-
nia w produkt wartosci uzytkowej. Poszukiwania te, zwane analizg wartosci,
sg na przyktad wykorzystywane w szerokim zakresie przez przedsiebior-
stwa japoriskie. Ich efektem sg nie tylko usprawnienia proceséw technologi-
cznych i organizacyjnych. Moga one prowadzi¢ do powstania produktow
dostarczajacych uzytecznosci w sposdb odmienny niz dotychczas - do po-
wstania nowych produktow.

Zgodnie z teorig M. E. Portera strategia koncentracji polega na tworzeniu
przewag konkurencyjnych droga specjalizacji przedsiebiorstwa w obstudze
jednego lub kilku segmentéw rynku. Zrodiem tych przewag jest, wynikaja-
ce z dobrej znajomosci nabywcéw, lepsze dostosowanie do wymagan cech
sprzedawanych im produktéw, czym wyro6zniajg sie wsrdd rywali, lub/i
nizszy koszt ich obstugi wynikajacy ze specjalizacji proceséw produkcji
oraz z silnej pozycji na rynku, pozwalajgcej na obnizenie kosztéw promocji
1 dystrybucji produktow.

Strategia roznicowania polega na dazeniu do nadania ofercie przedsie-
biorstwa unikatowych cech. Prowadzi ona do tego, ze nabywcy poszukujac
uzytecznosci, ktorych nie znajdg w ofercie konkurentow, wybiorg produkty
danej firmy.

H. Mintzberg wymienia sze$¢ obszaréw, za pomocg ktorych przedsie-
biorstwo moze roznicowa¢ swa oferte. Wedtug niego roznicowania oferty
mozna dokonac¢ w oparciu o nastepujace jej elementy:

— cene produktu,
— warunki sprzedazy produktu,

2 M. E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, op. cit., s. 11 - 46.
23 Por. H. Mintzberg, Generic Strategies, w: H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process. Concepts,
Contexts, Cases, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1991, s. 74 - 75.
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— wizerunek produktu,
— jakos$¢ produktu,
— strukture produktu24.

Przygotowanie i komercjalizacja nowych produktéw moze byé¢ jak sie
wydaje narzedziem réznicowania oferty przedsiebiorstwa w wigkszosci
z wymienionych obszaréw.

Poprzez znalezienie nowego sposobu wbudowania w produkt uzyteczno-
éci dziatlalnos¢ ta moze na przyktad przyczynic sie do znaczgcego obnizenia
kosztow jej dostarczenia nabywcy. W efekcie niski koszt zaspokojenia po-
trzeb nabywcoéw kupujacych produkty przedsiebiorstwa bedzie je wyrozniat
od innych przedsiebiorstw.

Akceptacja produktéw wprowadzanych przez przedsiebiorstwo na rynek
oraz wiedza uczestnikdw o0 jego zaangazowaniu w badania nad znajdo-
waniem rynkowych zastosowan dla zdobyczy nauki i techniki moze przy-
czyni¢ sie do kreowania wizerunku firmy jako organizacji nowoczesnej,
poszukujacej coraz lepszych sposobéw zaspokojenia potrzeb nabywcéw. Mo-
ze zatem przysporzy¢ przedsiebiorstwu opinii innowatora. To zas$ silnie
apelujagc do niektorych nabywcoéw przyczynia sie do wzrostu popytu nie
tylko na produkty nowo wprowadzone na rynek, ale takze na produkty
sprzedawane dotychczas. Dziata tutaj efekt przenoszenia pozytywnego wi-
zerunku nowych produktéw i firmy jako innowatora na pozostate elementy
jej oferty. Zwracajgc uwage na niedocenianie tego efektu zaréwno w litera-
turze jak i w praktyce gospodarczej J. A. Hall zjawisko to nazywa efektem
ciggnienia (pull-through effect)25.

Zaopatrzenie produktu w nowe cechy/funkcje dodatkowe moze przyczy-
ni¢ sie do, utozsamianego ze wzrostem jakosci, wzrostu jego niezawodnosci,
trwatosci, wydajnosci czy estetyki. To za$ w dtuzszym okresie prowadzi do
zmiany pozycji przedsiebiorstwa i jego produktéw na mapie percepcji kon-
sumentow.

Najbardziej skutecznym narzedziem strategii réznicowania wydaje sie
by¢ zmiana struktury produktu, tj. jego formuty/konstrukcji, petnionych
funkcji i wyposazenia. Wprowadzenie produktu o nowej, unikatowej funkcji
podstawowej lub wyrobu realizujacego ja w inny, najczesciej lepszy sposéb,
a takze zaopatrzenie go w cechy pozwalajace na lepszg realizacje jego
funkcji dodatkowych zostanie zauwazone tym fatwiej, im bardziej rdéznia
sie one od cech produktow oferowanych dotychczas.

POZOSTALE ASPEKTY STRATEGICZNEGO ZNACZENIA
NOWYCH PRODUKTOW

Strategiczne znaczenie nowych produktdéw nie ogranicza sie jedynie do
ich wykorzystania w strategii konkurencji. Opracowywanie i wprowadza-

24 H. Mintzberg, Generic Strategies. Toward a Comprehensive Framework, w: Advances in Strategic Ma-
nagement, JAIl Press, Greenwich 1988, s. 11 - 63.

25 Por. J. A. Hall, Bringing New Products to Market. The Art and Science of Creating Winners, Amacom,
New York 1991, s. 4.
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nie na rynek nowych produktéw stanowi réwniez narzedzie strategii roz-
woju przedsiebiorstwa lub strategii ksztatltowania jego pola rynkowego26.

Strategie ekspansji wykorzystujace doswiadczenie i pozycje strategiczng
na rynkach i segmentach dotychczas obstugiwanych sg pierwszg opcja,
jaka przedsiebiorstwa winny bra¢ pod uwage planujgc swoj dtugookresowy
rozwoj. Strategia rozwoju produktu zalecana jest w przypadku, gdy ze
wzgledu na wysoki poziom nasycenia rynku i/lub duze nasilenie konkuren-
cji wzrost obrotdw przedsiebiorstwa wigzatby sie z koniecznoscig walki
0 zwiekszenie udziatu w rynku kosztem udziatéw rywali. Wojna konkuren-
cyjna wywotana przez przedsiebiorstwo stosujgce strategie penetracji i dziata-
nia obronne zaatakowanych firm nie tylko nie gwarantuja realizacji jego
celéw, ale w skrajnym przypadku moga przyczyni¢ sie do ostabienia jego
pozycji. Niepewno$¢ rezultatow stosowanej w tych warunkach strategii
nastawionej na wzrost udziatow w rynku oraz wysoki jej koszt kieruja
uwage przedsiebiorstw na strategie rozwoju nowych produktéw. Strategia
ta polega¢ moze w tym kontekscie na wzbogaceniu asortymentu produktow
lub na wymianie produktow dotychczasowych przez produkty nowe/ulep-
szone.

Decydujgc sie na pierwszy rodzaj dziatan, tj. wzbogacenie asortymentu
przy pomocy nowych produktéw, przedsiebiorstwo moze dokonaé¢ wyboru
sposrdd kilku opcji strategicznych. Moze rozszerza¢ asortyment wprowa-
dzajac catkowicie nowe produkty, kierujgc je do dotychczasowych swych
klientow. Ponadto moze ono zwiekszy¢ dtugos¢ biezacych linii produktow
0 dodatkowe odmiany produktéw sprzedawanych dotychczas. Moze réwniez
dokona¢ resegmentacji rynku, prowadzacej do podziatu rynku na wiekszg
liczbe segmentéw i przygotowaé dla nich odrebng oferte marketingowa.

Strategie dywersyfikacji, polegajaca na wprowadzaniu nowych produk-
tow na nowe rynki, przedsiebiorstwo winno budowac¢ w oparciu o swe silne
strony, tj. wyr6zniajace je kompetencje lub zasoby, ktére zdobyto lub pozy-
skato w dziedzinie stanowigcej dotad podstawe jego dziatan27. Moze w ten
sposéb liczy¢ na potencjalng synergie pomiedzy dotychczasowym i nowym
obszarem zainteresowani. Wybor nowych rynkoéw/produktéw winien zatem
odbywac sie w oparciu o te same zasoby urzadzen produkcyjnych, o wyko-
rzystywane dotychczas kanaty dystrybucji i promocji, o posiadane umiejet-
nosci i doswiadczenie, o te same procedury postepowania, a nawet te same
okazje rynkowe.

M. E. Porter analizujgc nature i zrodta pokrewienstw, ktérymi winny
cechowac sie nowe rynki i produkty przedsiebiorstwa w stosunku do pro-
duktéw i rynkéw biezacych, dzieli je na powigzania o charakterze material-
nym i niematerialnym. Pokrewienstwa niematerialne wigze on ze zrecznoscig
menedzeréw i komérek funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Natomiast powia-
zania materialne dotycza wykorzystania tych samych urzadzen, proceséw

2 Por. H. 1. Ansoff, Corporate Strategy. An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Ex-
pansion, McGraw-Hill, New York 1965, s. 109 oraz C. G. Cooper, Innovative Products Trigger Internal Growth,
,~Journal of Business Strategy” 1989, November - December, s. 14 - 16.

27 H. Mintzberg, Generic Strategies, w: H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process. Concepts, Con-
texts, Cases, op. cit., s. 79.
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oraz kanatow, taczacych je z innymi podmiotami gospodarczymizs. Pomimo
tych powigzan przedsiebiorstwo stosujgce strategie ekspansji poprzez dy-
wersyfikacje musi boryka¢ sie z wieloma odrebnosciami pomiedzy dziedzi-
ng, w ktdrej dziatalo wczesniej i rynkiem, na ktory zamierza wejs¢. Poza
rozwojem nowych produktéw strategie dywersyfikacji mozna realizowaé
takze poprzez wykup innych przedsiebiorstw lub ich czesci, wspélne przed-
siewziecia w zakresie badan i rozwoju, porozumienia licencyjne, franchisin-
gowe i kontraktowe, polegajace na kooperacji w wykorzystaniu pozycji
rynkowej oraz réznych instrumentdéw marketingowych itd.

Strategiczne znaczenie nowych produktéw oraz dziatan wiodgcych do
ich powstania i wprowadzenia na rynek zwigzane jest z cyklem Zzycia
produktow. Koncepcja cyklu zycia produktéw zaktada, ze produkty do-
Swiadczajg, podobnie jak ludzie, swoistego cyklu zycia oraz ze ich zycie
skitada sie z podobnych faz jak zycie ludzkie, a mianowicie:

— 1z fazy wprowadzenia produktu na rynek odpowiadajacej narodzinom
cztowieka,

— ze stadium wzrostu odpowiadajacemu rozwojowi cztowieka,

— z fazy dojrzatosci oraz

— fazy spadku, odpowiadajacej starzeniu i Smierci cztowieka.

Koncepcja cyklu zycia produktéw poddana zostata w literaturze daleko
idacej krytyce. Dyskusji poddano zaréwno zakres jej obowigzywania i wy-
korzystania, jak i problemy zwigzane z morfologig i dynamika29. Niezalez-
nie jednak od kontrowersji zwigzanych z ta koncepcjg faktem jest, ze
kazdy sprzedawany produkt przeszedt faze przygotowania - nazywang fazg
rozwoju produktu oraz faze wprowadzenia na rynek. Pomimo trudnosci
w okresleniu w ktérej z faz znajdujg sie istniejgce produkty mozna wymie-
ni¢ wiele dobr i ustug, ktdre uwaza sie za produkty w fazie spadkowej lub
ktérych sprzedaz przechodzi kryzys, oraz znaczng liczbe produktéw, ktdre
w przesztosci zniknety z rynku.

Spadek sprzedazy lub wycofywanie wyrobéw z rynku wigze sie czesto
z pogorszeniem wskaznikéw finansowych firmy. Obnizenie rentownosci lub
jej grozba zmusza przedsiebiorstwo do ciggtego ulepszania biezgcych pro-
duktéw, co pozwala na przedtuzenie fazy ich wzrostu i dojrzatosci. Wiele
dobr i ustug jednak w koncu upada, a ich producent i sprzedawca, chcac
zapewni¢ sobie ciggtos¢ istnienia, musi zastapi¢ stare produkty nowymi3 .
Starzenie sie produktow biezacych wymusza wiec prace nad opracowaniem
i wprowadzeniem produktéw nowych.

Produkty przechodzac przez rézne fazy cyklu zycia charakteryzuja sie
réznym poziomem rentownosci, oraz rdzng iloscig generowanych i pochtania-
nych srodkéw pienieznych. Przedsiebiorstwa, by zabezpieczy¢ sobie realizacje
swych celéw rynkowych i finansowych potrzebujg zatem produktéw znaj-
dujacych sie jednoczesnie w réznych fazach cyklu.

28 M. E. Porter, Competitive Advantage, s. 323 - 324.

2 Por. G. Lancaster, L. Massingham, Essentials of Marketing: Text and Cases, McGraw-Hill, London
1993, s. 190 - 196.

0 Por. W. Stanton, M. J. Etzel, B. J. Walker, Fundamentals of Marketing, McGraw-Hill, London 1991,
s. 177.
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Wprowadzanie na rynek nowych produktow jest zatem elementem nie
tylko strategii ekspansji. Staje sie réwniez niezbednym narzedziem strate-
gii stabilizacji, utrzymania przez przedsiebiorstwo jego obecnego status
quo. Bioragc pod uwage niebezpieczenstwo, zagrozenie zwigzane z do$wiad-
czaniem przez produkty swoistego cyklu zycia, przedsiebiorstwo, by utrzy-
mac¢ swoje status quo, bedzie musiato pomysle¢ o zastgpieniu produktdow,
ktoérych produkcja i sprzedaz gwarantuje jego istnienie w dotychczasowych
rozmiarach, nowymi produktami. Tak zwane produkty - ,wczorajsi zywiciele”
zastepowani sg zatem przez ,zywicieli dzisiejszych”. Ci za$ w przysztosci,
by utrzymacé przedsiebiorstwo na tym samym poziomie, bedg musieli zo-
sta¢ zastgpieni przez ,zywicieli jutrzejszych”. Schematycznie ich znaczenie
dla podtrzymania sprzedazy przedsiebiorstwa przedstawia rysunek 2.

Zywiciele wezorajsi
Zywiciele dzisigjsi
Zywiciele jutra

Rys. 2. Wykorzystanie nowych produktéw do realizacji strategii stabilizacji

Zrodto: J. Altkom, Polityka produktu, w: Podstawy marketingu, red. J. Altkom, Instytut Mar-
ketingu, Krakéw 1993, s. 192.

Odrebny problem stanowi oczywiscie pozyskanie srodkéw na rozwoj
nowych produktéw. Przychody i zyski osiagniete dzieki sprzedazy produ-
ktow - zywicieli dzisiejszych moga by¢ miedzy innymi zrédiem finansowa-
nia przygotowania zywicieli jutra, podobnie jak zasoby zakumulowane na
jednych rynkach wykorzystuje sie do wspomagania ekspansji na rynkach
innych.
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Omowione powyzej znaczenie nowych produktéw dla realizacji strategii
przedsiebiorstwa ostatecznie sprowadza sie do ich wpltywu na wypetnianie
jego celéw rynkowych i finansowych, a takze w pewnym zakresie do spet-
nienia odczuwanych przez jego kierownictwo lub/i zatoge powinnosci wobec
szeroko pojetego otoczenia. Nowe produkty mogg zosta¢ wykorzystane dla
wypetnienia tzw. luki strategicznej. Wynika ona z réznic pomiedzy aspira-
cjami wiascicieli i kierownictwa firmy a mozliwosciami, pochodnymi jej
biezacej pozycji rynkowej oraz efektywnosci zachodzacych w niej procesow,
lub luki miedzy celami przedsiebiorstwa a tym, co mozna (przewiduje sig)
osiaggna¢ dzieki innym metodom wzrostu. Plany/wymagania czesto bowiem
przewyzszajg wielkosci sprzedazy i zyskow, ktore szacuje sie zrealizowaé
eksploatujgc biezace rynki i produkty przy pomocy dostepnych zasobow3l.
Schematycznie zjawisko to przedstawia rysunek 3.

Rys. 3. Luka strategiczna przedsiebiorstwa

Zrédto: Zaadaptowano z G. S. Day, Market Driven Strategy. Processes for Creating Value, The
Free Press - Collier Macmillan Canada, New York-London 1990, s. 83.

Niemoznos¢ utrzymania lub polepszenia wskaznikoéw osiggnie¢ rynko-
wych oraz miernikéw efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa, gtéwnie
pozadanego zwiekszenia przychoddéw, zyskdéw, udziatbw w ogélnej sprzedazy
gatezi w warunkach wzrostu kosztéw produkcji i nasycenia rynku, wyzwa-

i G. S. Day strategie polegajaca na wykorzystaniu obecnych zasobéw bez zmiany sposobéw i priorytetéw
ich wykorzystania nazywa strategig rozpedu (momentum strategy). Zob. G. S. Day, op. cit., s. 82 - 85.
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la poszukiwanie dziatan tworzgcych perspektywy zaspokojenia tych wyma-
gan. Opracowanie i wprowadzanie na rynek nowych produktéw, jako jeden
ze sposobow prowadzacych do wypetnienia luki strategicznej, stanowi¢ mo-
ze element skiadowy wizji przysztosci firmy. Znaczenie dziatan tego typu
dostrzegajg zresztg nie tylko badacze procesow innowacyjnych, ale takze
same przedsiebiorstwa. Proces przygotowania i wprowadzenia na rynek
nowych produktéw wiele z nich postrzega jako istotny element swej strate-
gii. Jak wykazuja wyniki licznych badan presja na pomnazanie dochodéw
nalezy do najwazniejszych czynnikéw uruchamiajacych proces innowacji
W przedsiebiorstwie3 .

Strategiczne znaczenie nowych produktow wigze sie takze z tym, ze
praca nad nowymi rozwigzaniami oraz uznana ich rola w realizacji celéw
organizacji gospodarczej tworzy atmosfere podniecenia i wspdtdziatania.
Nowo opracowywane projekty czynig przedsiebiorstwo pasjonujacym miej-
scem pracy, wyzwalajg motywacje, kreatywnos¢ i przedsiebiorczos¢ czesci
pracownikow. Z jednej strony postrzegajg oni przedsiebiorstwo jako organi-
zacje nowoczesna, poszukujaca ciggle nowych sposobéw tworzenia uzytecz-
nosci. Z drugiej strony uczestniczac w projektach badawczych zaspokajajg
potrzebe tworczego wykorzystania ich umiejetnosci i doswiadczenia33.

Ponadto nowe produkty pomagaja w umacnianiu kontaktow z klienta-
mi lub w budowaniu nowych z nimi wiezi. Szczeg6lnie gdy powstajg one
na skutek potrzeb zgtaszanych przez nabywcéw oraz gdy wspdtuczestniczg
oni w nadaniu im ostatecznego ksztattu.

Doda¢ trzeba, ze nowo wprowadzane produkty lub/i informacje o za-
awansowaniu prac nad nimi pomagaja w zmianie wizerunku organizacji.
Wzmacniajgc lub zmieniajgc komunikaty dla otoczenia ksztattuja jej public
relations. Jako sposéb wprowadzania nowej jakosci w ekonomiczne, socjolo-
giczne, psychologiczne i estetyczne aspekty zycia jednostki i spoteczenstwa
innowacje produktowe moga sta¢ sie narzedziem realizacji spotecznych
funkcji przedsiebiorstwa. Oddziatujg na opinie pracownikéw, preferencje
klientéw, zachowanie uczestnikéw kanatow dystrybucji, na stosunek do
przedsiebiorstwa oraz do catej gatezi decydentow wspotokreslajacych wa-
runki gospodarowania34.

Wysoka rentownos¢ lub/i udzialy w rynku majg wptyw na wartosé
rynkowag przedsiebiorstwa, a ta wspotokresla mozliwosci finansowania jego
dziatalnosci biezacej i inwestycyjnej. Oddziatuje nie tylko na zdolnosci
kredytowe przedsiebiorstwa. Wptywa takze na mozliwosci pozyskania kapi-
talu na rynku pierwotnym. To za$ wyznacza ramy - zakres i czesciowo
kierunki jego rozwoju, pozwala sfinansowa¢ posuniecia przedsiebiorstwa
o charakterze strategicznym, w tym takze rozwoj nowych produktdw.

R Por. np. G. L. Urban, J. R. Hauser, N. Dholakia, Essentials of New Product Management, Prentice-
Hall, Englewood Cliffs 1987, s. 5; takze R. T. Hise, S. W. McDaniel, American Competitiveness and the CEO
- Who's Minding the Shop, ,Sloan Management Review” 1988, No. 30, s. 49 - 55 oraz New Products Mana-
gement for the 1980s, Booz, Allen & Hamilton, New York 1982, s. 246.

B Por. J. A. Hall, Bringing New Products to Market. The Art and Science of Creating Winners, op. cit.,
s.3-5.

34 Interesujacy przyktad wykorzystania tego typu motywdéw dla budowania pomysinosci firmy Body Shop
International podaje K. Obt6j. Por. K Obt6j, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1994, s. 158 i n.
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Bezsprzeczny jest wptyw pomysinie wprowadzonych nowych produktow
na warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa. Inwestorzy skionni sg wspomagac
firmy inwestujace w dziatalno$¢ innowacyjna. Sg one bowiem postrzegane
jako organizacje o dobrej perspektywie rozwoju. W przypadku firm notowa-
nych na gietdzie papieréw wartosciowych wyraza sie to przede wszystkim
znacznym wzrostem kursu ich akcji. Przyrost wartosci wynika nie tylko ze
wzrostu obrotéw i majgtku firmy. Jest on takze zwigzany z jej wizerun-
kiem innowatora, firmy wykorzystujgcej intensywne sposoby rozwoju,
a wiec majacej szanse na rozwdj w przysztosci. Po wprowadzeniu na rynek
w styczniu 1990 r. maszynki do golenia ,Sensor”, w ciggu czternastu
miesiecy cena gietdowa akcji firmy Gillette wzrosta z 47 $ do 78 $. Nato-
miast Amgen, przedsiebiorstwo zajmujgce sie badaniami w zakresie bio-
technologii, ktore swoj pierwszy produkt (lekarstwo stymulujace przyrost
czerwonych ciatek krwi) wprowadzito w 1989 r. - osiggneto w okresie od
stycznia 1989 do maja 1991.wzrost cen akcji z 27 $ do 135 $. Oczywiscie
nie w kazdym przypadku sukces przedsiebiorstw wprowadzajgcych nowe
produkty jest az tak spektakularny. Analizujgc jednak dziatania przedsie-
biorstw zwigzane z przygotowaniem i wprowadzeniem na rynek nowych
produktéw nie sposob poming¢ takze tego aspektu ich strategicznego zna-
czenia.

Niektorzy teoretycy nie przyznaja jednak innowacjom strategicznego
charakteru. Nalezg do nich m.in. J. P. Guiltinan i G. W. Paul oraz
J. B. Kamm. W pracach tych autoréw wystepuje wyrazna niekonsekwencja
co do umiejscowienia roli nowych produktéw w hierarchii zarzadzania.
Z jednej strony decyzje o asortymencie produktéw oferowanych przez
przedsiebiorstwo J. P. Guiltinan i G. W. Paul uznaja za decyzje strategicz-
na, a rozwoj produktu i dywersyfikacje - za rozne rodzaje strategii rozwoju
przedsiebiorstwa. Z drugiej jednak strony rozwojowi produktu w przedsie-
biorstwie odbierajg znaczenie strategiczne, rozpatrujgc go w kategoriach
programoéw marketingowych35. Jedynym wytlumaczeniem tej niespojnosci
pogladow wydaje sie by¢ traktowanie dziatalnosci innowacyjnej w pier-
wszym przypadku jako element strategii dziatania firmy, a w przypadku
drugim w kategoriach wdrazania strategii. Zaproponowana przez nich kla-
syfikacja strategii marketingowych wedtug wptywu na ksztattowanie popy-
tu na produkty przedsiebiorstwa na docelowym rynku, jak najbardziej
procesow tych dotyczy. Dzielg oni strategie marketingowe na cztery naste-
pujace rodzaje:

— stymulujace popyt pierwotny przez zwigkszenie liczby klientdw,

— stymulujace popyt pierwotny przez zwiekszenie intensywnosci uzytko-
wania produktu,

— stymulujace popyt selektywny obecnych klientow,

— stymulujace selektywny popyt przez pozyskanie nowych klientéw.

J. P. Guiltinan i G. W. Paul podajg takze sposoby realizacji tych stra-
tegii, ktore wigzg sie z opracowaniem i wprowadzeniem na rynek nowych

K3 Por. J. P. Guiltinan, G. W. Paul, Marketing Management. Strategies and Programs, McGraw-Hill, New
York-London 1982, s. 135 n.
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produktéw, m.in. przez wprowadzenie wyrobow rozszerzajgcych biezgce
linie produktéw, zmiane opakowania czy zmiane innych cech produktu3 .

Podobny brak konsekwencji mozna dostrzec takze w pogladach J. Kamm.
Twierdzi ona, ze innowacja moze by¢ uwazana za rodzaj dtugookresowego
celu odzwierciedlajacego aspiracje kierownictwa przedsiebiorstwa najwyz-
szego szczebla, ktéry ma swoje odzwierciedlenie na nizszych poziomach
decyzyjnych. Z drugiej strony jednak innowacje traktuje ona jako element
taktyki przedsiebiorstwa, ktorg na ogét definiuje sie jako dziatania przy-
stosowawcze o charakterze krétkookresowyma37.

STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA
W ZAKRESIE NOWYCH PRODUKTOW

Przyznajac nowym produktom strategiczny charakter nalezatoby ich
przygotowanie i wprowadzanie na rynek ujmowaé w sposob usystematyzo-
wany jako element strategii przedsiebiorstwa.

Pojecie strategia wykorzystuje sie w wielu dyscyplinach, takze w roz-
wazaniach dotyczgcych dziatalnosci przedsiebiorstw. Kazda z dyscyplin po-
jecie to definiuje w swoisty dla siebie sposéb, zdeterminowany zakresem
zainteresowan i stosowanym jezykiem. W literaturze z zakresu zarzadza-
nia spotka¢ mozna wiele definicji strategii. Jedne definicje upatrujg istoty
terminu w planowym charakterze dziatani. Inne traktujg strategie jako
wzorzec zachowan. Jeszcze inne starajg sie potgczy¢ obydwa podejscia
podkreslajac koniecznos¢ spojnosci i wzglednej trwatosci celéw oraz zasad
postepowania. Dla potrzeb niniejszego opracowania pojeciem strategia przed-
siebiorstwa okresla¢ bedziemy zbiér celéw i gléwnych przedsiewzie¢ organi-
zacyjnych przedsiebiorstwa3 .

Strategia dla potrzeb organizacji gospodarczych dotyczy umiejetnosci
uzycia sit do przezwyciezenia zagrozenia ze strony roznych podmiotéw
gospodarczych i zjawisk zachodzacych w otoczeniu (dziatania obronne) i do
wykorzystania tych sit dla poprawy ich pozycji ekonomicznej (dziatania
ofensywne) oraz do stworzenia jednolitego systemu globalnego zarzgdzania
przedsiebiorstwem39.

Panuje na ogot zgoda, ze strategia moze dotyczy¢ rdéznych aspektow
dziatalnosci przedsiebiorstwa40. Wielu badaczy uwaza, ze strategia przed-
siebiorstwa ma charakter hierarchiczny. Hierarchia ta zas wynika z zakresu
dziatan firmy, ktore obejmujg dtugookresowe plany formutowane i wdraza-
ne przez komorki na roznych szczeblach decyzyjnych4l. W ten spos6b
strategia jednostek szczebla nizszego jest konkretyzacjg strategii jednostki

36 Ibidem.

37J. B. Kamm, An Integrative Approach to Managing Innovation, Lexington, Toronto 1987, s. 15.

3B S. Tilles, How to Evaluate Corporate Strategy, ,Harvard Business Review” 1963, July - August, s. 111 - 121.

3P Por. C. R. Hickman, M. A. Silva, Creating Excellence. Managing Corporate Culture, Strategy, and
Change in the New Age, A Plume Book, New York 1984, s. 41.

40 J. B. Quinn, Strategies for Change. Logical Incrementalism, Richard D. Irwin, Homewood 1980,
rozdz. 1

41 P. Lorange, M. F S. Morton, S. Ghoshal, Strategic Control, West Publishing Co., St. Paul 1986, s. 11 - 14.
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szczebla wyzszego. Podobnie strategie funkcjonalne sg konkretyzacjg ogdlnej
strategii firmy, dotyczacej wyboru dziatlan o réznym stopniu powigzania
z dotychczasowg dziatalnoscig (strategia stabilizacji, wzrostu lub ograni-
czania dziatalnosci, lub ich kombinacje). Wszystkie one tacznie tworzag
system strategii przedsiebiorstwa42.

Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstwa moze zatem byé réwniez
przedmiotem strategii. Mozna moéwi¢ o tworzeniu i realizacji strategii w za-
kresie nowych produktéw. Pod pojeciem tym bedziemy rozumie¢ realizowa-
na przez przedsiebiorstwo koncepcje relacji pomiedzy przedsiebiorstwem
i otoczeniem w zwigzku z opracowywaniem i wprowadzaniem na rynek
nowych produktow.

Strategia w zakresie nowych produktow jest procesem organizacyjnym
pod wieloma wzgledami nieroztgcznym ze struktura, zachowaniem i kultu-
rg przedsiebiorstwa43. Jest to zdyscyplinowany proces zarzadczy obejmujg-
cy kierowanie dzialaniami z funkcjonalnie réznych dziedzin™ ktory tgczy
dwa podejscia: tworcze z analitycznym i wiedzy z intuicjg . Proces ten
mozna podzieli¢ na dwie fazy, a mianowicie na faze formutowania i na faze
realizacji strategii.

Pierwsza faza, formutowanie strategii, sprowadza sie do stworzenia
koncepcji interakcji przedsiebiorstwa opracowujacego i wprowadzajacego
na rynek nowe produkty z jego otoczeniem, majgc na uwadze zachodzace
w nim zjawiska i mozliwosci przedsiebiorstwa oraz ryzyko zwigzane z wy-
branymi posunieciami. Faza druga zas, realizacja strategii, polega na mo-
bilizacji zasob6éw niezbednych do realizacji przyjetej koncepcji oraz kontroli
rezultatéw jej wdrazania.

Formutowanie strategii polega zatem na identyfikacji szans i zagrozen
dla przedsiebiorstwa, powstajacych w jego otoczeniu, ocenie korzysci i ry-
zyka z nimi zwigzanych oraz wyborze celéw i sposobéw ich realizacji majac
na uwadze stabosci przedsiebiorstwa i jego mocne strony w powigzaniu
z posiadanymi i dostepnymi zasobami i umiejetnosciami. Analiza jego bie-
zacych lub potencjalnych mozliwosci zaspokojenia potrzeb rynku, ocena
zdolnosci wykorzystania korzystnych okazji lub podjecia dziatan ogranicza-
jacych zagrozenia oraz szacunki poziomu ryzyka prowadzg do wyboru jed-
nego sposrdd rozwigzan alternatywnych.

Powstata w efekcie koncepcja interakcji przedsiebiorstwa z otoczeniem
w zwiazku z jego dziatalnoscia innowacyjng okres$la zatem preferowane
sposoby potaczenia tego, co mogtoby ono dokonaé w zwigzku z szansami
i zagrozeniami powstaltymi w otoczeniu z tym, co jest w stanie uczynic
majac do dyspozycji zasoby, ktére posiada lub do ktérych ma tatwy dostep,
a takze zajmujgc pozycje, ktorg osiggneto w efekcie swych dotychczaso-
wych posunieé. Koncepcja strategii w zakresie nowych produktéw nie moze
by¢ jedynie lista projektéw opracowywanych w przedsiebiorstwie. Takie jej

& Por. S. C. Certo, J. P. Peter, Strategie Management, Concepts and Applications, Random House, New
York 1988, s. 85.

43 Por. K R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, w. H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy
Process..., s. 44 - 52.

24T. D. Kuczmarski, op. cit., s. 16.
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ujecie odwracatoby uwage od realizacji przyjetych uprzednio celéw i ogél-

nych sposobdw ich realizacji oraz przeszkadzatoby w rozwoju nie ujetego

w niej nowego wyrobu, ktéry mogtby mie¢ duze szanse powodzenia. Ponadto

koncepcja taka nie powinna by¢ szczegétowym opisem konkretnych czynno-

Sci, ktére majg zosta¢ podjete dla tworzenia nowych produktéw i wprowa-

dzenia ich na rynek, lecz wyznacza¢ ma diugookresowg perspektywe dla

dziatann przedsiebiorstwa w tym zakresie, okre$la¢ ich role w realizacji
ogdlnej strategii przedsiebiorstwa oraz formutowaé zbidr oczekiwan, kto-
rych spetnienia wymagac bedzie kierownictwo firmy.

Podkresla sie w literaturze, ze na strategie sktadajg sie cztery gtéwne
elementy: domena dziatania, przewaga strategiczna, cele do osiggniecia
oraz funkcjonalne programy dziatania 5. Koncepcje relacji pomiedzy przed-
siebiorstwem i otoczeniem w zwigzku z jego dziatalnoscia innowacyjng
winny determinowa¢ wszystkie te aspekty. W zwigzku z tym strategia
w zakresie nowych produktow winna okreslac:

— zakres podmiotowy, tj. rodzaj rynku na ktory przedsiebiorstwo bedzie
chciato wprowadzi¢ swe nowe wyroby oraz zakres nowosci produktéw,
ktdére bedzie ono chciato wprowadzié,

— sposéb, w jakim nowe produkty majg wykorzysta¢ biezace przewagi
konkurencyjne firmy, eliminowa¢ jej konkurencyjne niedostatki, tworzy¢
nowe przewagi lub hamowac utrate przewag biezacych i przysztych,

— cele ogolne, jakie przedsiebiorstwo chce osiagna¢ dzieki nowym produk-
tom oraz zadania dla samej dziatalnosci innowacyjnej, przy czym stopien
realizacji tych celéw moze/powinien sta¢ sie kryterium oceny pomysino-
éci tej strategii,

— program realizacji przyjetych zamierzen, ktory jest przelozeniem zatwier-
dzonej strategii dziatania na codzienne zachowanie organizacji. Okresla
on co, kto, kiedy i wedtug jakich procedur bedzie robit oraz w jaki sposob
bedzie kontrolowany, jaki bedzie zakres jego odpowiedzialnosci i kompe-
tencji, i w jaki sposéb tgczy sie to ze strategig ogdlng przedsiebiorstwa
oraz z jego strategig w zakresie nowych produktow.

Wybory dokonane w wymienionych dziedzinach majg istotny wplyw na
ksztatt i zakres dziatan innowacyjnych prowadzonych przez przedsiebior-
stwo. Ponadto determinujg poziom zwigzanego z nimi ryzyka i wptywajag
na szanse realizacji przyjetych zamierzen.

Opracowywanie strategii przedsiebiorstwa w zakresie nowych produk-
tow moze dokonywacé sie w organizacyjnie réznych komérkach. Ze wzgle-
du jednak na znaczenie dokonanych wyboroéw jej akceptacja odbywac sie
powinna na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Jako ze z jej wdrazaniem
wigzg sie naktady finansowe i rzeczowe, czasem nawet olbrzymich roz-
miaréw, jej zaaprobowanie przez kierownictwo przedsiebiorstwa jest nie-
zbedne dla pozyskania $rodkow i stworzenia warunkéw zapewniajacych
realizacje.

45 K. Obtoj, M. Trybuchowski, Zarzadzanie strategiczne, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red.
A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 124.
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Powyzsze rozwazania wskazujg na dwa aspekty rozwoju nowych produk-
tow w przedsiebiorstwie. Aspekt pierwszy wigze sie ze strategiczng rolg
nowych produktéw dla przedsiebiorstwa jako catosci. Innowacje ksztattujg
bowiem jego pozycje wobec konkurentoéw, percepcje przez klientdw i makro-
otoczenie firmy, wplywajg na typ dziatalnosci, ktérg prowadzi i przez to
wplywajg na majace przeciez strategiczne znaczenie miejsce przedsiebior-
stwa w otaczajgcej je rzeczywistosci gospodarczej oraz na interakcje pomie-
dzy przedsigbiorstwem a tg rzeczywistoscig. Strategia w zakresie nowych
produktéw moze dotyczy¢ przedsiebiorstwa jako catosci i okresla¢ jaki jest
pozadany wplyw dziatan w zakresie przygotowania nowych produktow
i wprowadzenia ich na rynek na kierunek i realizacje ogolnych celéw
przedsiebiorstwa oraz na budowanie jego pozycji rynkowej i przewag kon-
kurencyjnych. Co wiecej w niektorych wypadkach innowacje same moga
sta¢ sie celem przedsiebiorstwa w tym sensie, ze opis misji przedsiebior-
stwa uwzglednia¢ bedzie dziatania innowacyjne.

Aspekt drugi wigze sie z tym, ze pomimo braku bezposredniego wpty-
wu na realizacje strategii organizacji jako catosci, strategia dotyczaca
nowych produktéw w wiekszych przedsiebiorstwach o zdywersyfikowanej
dziatalnosci moze by¢ integralna czescig strategii jednostek nizszych
szczebli, tzw. strategicznych jednostek biznesu. W konteksScie struktury
organizacyjnej przedsiebiorstw wielobiznesowych stanowi¢ zatem moze
zarowno element strategii rozwoju obecnych strategicznych jednostek bi-
znesu, jak i powstawania jednostek nowych/wchodzenia do nowych bi-
znesow™.

Strategia w zakresie nowych produktéw przez niektorych autoréw tra-
ktowana jest jako funkcjonalna strategia dziatu (komdrek) badan i roz-
wojud?. Takie podejscie wydaje sie niestusznie ogranicza¢ role, jakg dla
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa i jego pomysinosci w dtugim okre-
sie odgrywa wprowadzanie na rynek nowych produktéw. Bardziej przeko-
nujace wydaje sie wigzanie przez niektorych badaczy strategii w zakresie
nowych produktdw ze strategig rozwoju firmy. Poglad ten podzielajg m.in.
T. D. Kuczmarski, G. S. Day, J. A. Hall oraz G. Gruenwald48. Strategia
w zakresie nowych produktéw w tym ujeciu jest konstruowana jako kon-
kretyzacja strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Nie powinna zatem powsta-
wacé w oderwaniu od tej strategii. Grozitoby to bowiem brakiem spojnosci
systemu strategii przedsiebiorstwa i niekorzystnym oddziatywaniem na
rezultaty i efektywnos¢ jego dziatan. Strategia nowych produktéw winna
by¢ konstruowana jako nastepstwo planu przedsiebiorstwa w zakresie
osiggniecia jego diugookresowych celéw. Wiasciwg sekwencje czynnosci przy
konstruowaniu strategii przedsiebiorstwa w zakresie nowych produktow
przedstawia rysunek 4.

46 Por. Ph. Kotler, Marketing, op. cit., s. 63 - 72.

47 Por. H. Mintzberg, Genenc Strategies, w: H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process. Concepts,
Contexts, Cases, op. cit., s. 71 - 74 oraz F. E Webster, Marketing Strategy in a Slow Growth Economy, ,Ca-
lifornia Management Review” 1986, Spring, s. 94.

48 Por. T. D. Kuczmarski, op. cit,, s. 18 - 25; G. S. Day, op. cit., s. 287 - 303; J. A. Hall, op. cit.,, s. 49 -
52; G. Gruenwald, op. cit., s. 3.
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Podejscie do ryzyka kierownictwa przedsiebiorstwa

Rys. 4. Etapy konstruowania strategii nowych produktéw jako konkretyzacja strategii
rozwoju przedsiebiorstwa

Zrbédio: Zaadaptowano z T. D. Kuczmarski, Managing New Products. The Power of Innova-
tion, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1992, s. 19.

Strategii w zakresie nowych produktdéw nie mozna traktowac wytgcznie
jako elementu strategii marketingowej przedsiebiorstwa. W klasycznym
rozumieniu strategia marketingowa jest zbiorem zasad i regut dziatania
wyznaczajacych ramy aktywnosci rynkowej przedsiebiorstwa w dblugim
i Srednim okresie49. Podobnie termin ten definiujg R. A. Kerin i R. A. Pe-
terson. Strategie marketingowg ujmuja oni w kontekscie planu dostosowa-
nia biezgcej lub przyszitej oferty organizacji gospodarczej do potrzeb rynku,
planu informowania rynku o tej ofercie, jej wyceniania i dostarczenia do
wiasciwych miejsc we wihasciwym czasie w celu utatwienia wymiany50.
Wiekszos¢ autoréw strategie marketingowg wigze z ksztattowaniem relacji
pomiedzy przedsiebiorstwem i rynkiem. Natomiast rynek w teorii marke-
tingu traktowany jest jako ogdét biezacych i potencjalnych nabywcéw ofero-
wanych produktéw5l. Strategia w zakresie nowych produktéw wigze sie
oczywiscie z checig wptywania przez firme na decyzje nabywcze klientéw.
Ze wzgledu jednak na jej znaczenie dla realizacji strategii rozwoju i stra-
tegii konkurencji, nie mozna sprowadzac jej wytacznie do strategii majacej
realizowa¢ funkcje marketingowag przedsiebiorstwa. Mozna jg traktowac

49 Podstawy marketingu, red. J. Altkom, op. cit., s. 121.

5 R. A. Kerin i R. A. Peterson, Strategie Marketing Problems. Cases and Comments, Allyn and Bacon,
Boston 1993, s. 5.

51 lbidem, s. 45.
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jako jeden z elementéw jego gtownych obszaréw strategicznych. Relacje
pomiedzy strategig w zakresie nowych produktéw a strategiami dotyczacy-
mi gtdwnych obszarow strategicznych przedsiebiorstwa przedstawia rysu-
nek 5.

Poniewaz strategia przedsiebiorstwa w zakresie nowych produktéw trak-
towana jest w niniejszym opracowaniu szeroko, nalezatoby wyjasni¢, ze
strategia marketingowa towarzyszaca wprowadzaniu na rynek produktu
powstatego w nastepstwie odbywajacych sie w nim proceséw innowacyj-
nych jest jednym z jej elementow.

Rys. 5. Gtéwne obszary strategii przedsiebiorstwa a strategia
w zakresie nowych produktéw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozwazajac miejsce strategii w zakresie nowych produktéw w zarza-
dzaniu strategicznym przedsiebiorstwa nie sposéb nie dostrzec takze tak-
tycznego znaczenia innowacji. W teorii zarzadzania taktyka przedsiebiorstwa
wigzana jest z wdrazaniem planéw strategicznych52. Wedtug J. B. Quinna
strategia rozni sie od taktyki skalg dziatan oraz pozycjg w przedsiebior-
stwie osoby podejmujacej decyzje. Taktyke definiuje on jako dziatania przy-
stosowawcze o charakterze krdtkookresowym, podjete w odpowiedzi na sity
przeciwdziatajgce realizacji okreslonych, konkretnych celéw53. Jesli zatem
rekcja otoczenia na dziatania podjete przez przedsiebiorstwo zagraza reali-
zacji jego strategicznych celéw, czy celow strategicznych poszczegdlnych

%2 P. Lorange, M. F. S. Morton, S. Ghoshal, op. cit., s. 11 - 14.
53J. B. Quinn, Strategies for Change, op. cit., s. 6.
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jego czesci skladowych, to posuniecia taktyczne majg na celu niebezpie-
czenstwo to ogranicza¢. Wydaje sie, ze dziatania innowacyjne przedsie-
biorstw, zwlaszcza te, ktére prowadzg do ulepszeh produktu czy wzbogacenia
jego oferty do tego rodzaju posunie¢ mozna zaliczyé.

STRATEGIC ROLE OF NEW PRODUCTS IN BUSINESS ACTIVITY

Summary

The motivation to launch new products on the market and introduce new technical and orga-
nisational solutions certainly follows from the strategic role of new products. Actions taken to
create and launch new products certainly strongly affect the manner and efficiency of using the
resources of a company. Besides, these actions also have an effect on resource allocation on the
market scale. Above all, the strategic role of new products is connected with their influence upon
both the content of company strategy and the chosen way of implementing this strategy. This is
because the preparation and commercial utilization of new solutions can be a goal in itself because
of its pursuing benefits. However, its influence upon the position of a given company in the envi-
ronment makes it useful to realize also some more general goals.

Critically reviewing some of the views presented by other Polish and foreign authors (such as
A. J. Almaney, M. E. Porter, G. S. Day, M. K. Starr, J. Altkom), the author analyses the significance
of new products as a weapon against the competition, also discussing the aspects of market
competition strategies and companies’ marketing activities.



