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INNOWACJE PRODUKTU JAKO ZRODLO PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Warunkiem utrzymania si¢ przedsigbiorstwa na rynku jest jego zdolno$é
do realizacji w dtugim okresie zyskownych transakcji z podmiotami wyste-
pujacymi w jego otoczeniu. W gospodarce rynkowej o dokonanie transakcji
najczgdciej zabiegaja sprzedawcy. Ich zawarcie jest rezultatem pozytywnej
oceny przez nabywcéw oferty przedsigbiorstw w poréwnaniu z ofertami firm
konkurencyjnych. Zadowalanie klientdw staje si¢ zatem najlepszym sposo-
bem realizacji intereséw przedsigbiorstwa'. Cel ten osiaga ono m.in. po-
przez rozszerzanie pola wyboru konsumentdéw, dostarczajac na rynek nowe
produkty. W literaturze nie ma zgodnos$ci co do zakresu terminu "nowy pro-
dukt". Rozbiezno$ci dotycza zaréwno kryteridw nowosci jak i zakresu zmian
cech produktu, ktére pozwalaja badZ nie pozwalaja zaliczyé go do nowosci’.
Dla potrzeb niniejszego opracowania za produkty nowe uwazal bedziemy
Produkty, ktdre zaspokoja potrzeby nabywcow dotad nie zaspokajane lub
wyroby, ktére usatysfakcjonuja klientow w sposdb lepszy, bardziej doskonaty
od produktéw sprzedawanych dotychczas’.

Innowacje dotyczace wyrobéw moga przyczyni¢ si¢ do poprawy pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw je wprowadzajacych przez ich wptyw na
réznicowanie wyrobow oraz na obnizanie kosztéw wytwarzania i eksploata-
cji produktéw. Zapewniaja one rowniez mozliwo$ci rozwoju firm w diugim
okresie’.

Innowacje stanowia odpowiedz przedsiebiorstw na zmiany popytu wyni-
kajace ze zmian demograficznych, tj. zmian tempa wzrostu populacji na-
bywcéw, zmian rozktadu wedtug grup wiekowych i dochodowych, poziomu
wyksztatcenia itd. Przemiany te oddziatywuja na poziom wskaznika docho-
dowej elastyczno$ci popytu na produkty poszczegdlnych firm jak i catych
sektorow. Wskaznik ten wptywa na kierunek i intensywno$¢ zmian wielko-
$ci popytu na produkt w miarg wzrostu dochodéw nabywcow. Innowacje

rnozliwiajac oddziatywanie na poziom elastyczno$ci dochodowej zwigkszaja
szanse rozwoju lub pozwalaja na przezwyciezenie niekorzystnych zjawisk
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demograficznych. Ponadto dokonujace si¢ w miarge uptywu czasu zmiany
w stylu zycia, gustach, pogladach filozoficznych i warunkach spotecznych
wywotuja zmiany w strukturze popytu nabywcéw, gwaltowny wzrost zapo-
trzebowania na niektore rodzaje produktow, jak réwniez powstawanie po-
trzeb, ktdore nie sa zaspokajane poprzez dobra i ustugi dotychczas
wytwarzane.

Przetrwanie i rozwdj przedsiebiorstw uzaleznione jest od ich zdolnoSci
przystosowania do nowych warunkédw dziatania, wymagajacych tworzenia
produktéw znacznie rézniacych si¢ od obecnych, tj. nowych produktdow.
Ponadto pozycja konkurencyjna firmy moze wzrosnaé nie tylko poprzez
dziatania dostosowawcze ale takze poprzez strategi¢ wyprzedzania, tzn.
przez tworzenie produktow, ktére pobudzaja zmiany w popycie.

Innowacje w zakresie wyrobéow do pewnego stopnia pozwalaja na prze-
zwycigzenie przez przedsigbiorstwo zagrozen ze strony produktow substytu-
cyjnych. Spadek kosztéw i wzrost jakos$ci wyrobow substytucyjnych wptywa
na obnizenie popytu na dany produkt, a tym samym na pogorszenie pozycji
konkurencyjnej produkujacych go firm. Natomiast innowacje zwickszajace
zdolno$¢ zaspokajania potrzeb nabywcy oraz obnizajace koszty produkcji
wyrobow i ich ceny moga poprawié¢ niekorzystna sytuacje przedsiebiorstwa
wzgledem producentéw substytutow.

Zapotrzebowanie na produkt zalezy w duzym stopniu takze od kosztéw
jego ecksploatacji, wynikajacych m.in. z cen i jakos$ci produktéw komple-
mentarnych. Nowe produkty, poprzez swe nowe i udoskonalone cechy po-
zwalaja na ograniczenie koniecznodci zakupdédw trudno dostgpnych lub
kosztownych wyrobow komplementarnych. Wplywaja tym samym na rozsze-
rzenie popytu, a wigc zwigkszaja szanse na realizacj¢ zyskownych trans-
akcji. Rosnie bowiem wielko$¢ popytu czegsci nabywcow wrazliwych na ceny
lub nabywcow reprezentujacych pewien styl zycia. Ograniczenie zuzycia
benzyny lub przystosowanie samochodow do alternatywnych metod nape-
dzania przyczynié¢ sie moze na przyktad do wzrostu ich zakupow.

Na rynkach dojrzatych, w ktérych zaspokojony jest popyt pierwotny, tj.
w ktérych przewazajaca wigkszo$¢ potencjalnych nabywcéw stata sie juz
uzytkownikami produktu, tempo wzrostu wyznaczaja nie zakupy pierwotne
(trial) lecz restytucyjne (repeat). W zasadzie wyroby sprzedaje sie dotych-
czasowym klientom. Bardzo pogarsza si¢ w tych warunkach sytuacja kon-
kurencyjna producentéw, zwlaszcza wytwarzajacych towary trwatego
uzytku. Spada bowiem nie tylko tempo wzrostu popytu, ale nawet nastepu-
je bezwzgledny jego spadek. W tej sytuacji pozycje przedsigbiorstwa popra-
wi¢ moze wprowadzanie na rynek nowych ulepszonych wariantéw i modeli
produktéw oraz wyrobow o zupeinie nowych cechach. Pozwoli to na dodat-
kowa segmentacje rynku oraz na dezaktualizacj¢ czesci zdobytej przez na-
bywcéw wiedzy o wyrobie, jego wykorzystaniu i cechach konkurujacych ze
soba marek. Wywola¢ moze obnizenie wymagan klientow w stosunku do
sprzedawanych produktéw, utrzymanie zrdznicowania wyrobdéw oraz posze-
rzenie grupy klientéw, co wplywa na wzrost popytu na produkty.

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw uzyskiwana dzigki wprowa-
dzaniu nowych wyrobdédw znajduje odzwierciedlenie w stosunkowo wysokiej
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rentowno$ci dziatan innowacyjnych oraz w nadziejach na zyski, ktére spo-
dziewaja si¢ zrealizowaé wytworcy nowych produktéw. Juz od poczatku lat
80-tych szacunki przedsigbiorstw w tym zakresie znacznie réznity si¢ od
wczesdniejszych przewidywan. Podczas gdy w latach siedemdziesiatych nowe
produkty miaty przyczynié¢ si¢ do wygenerowania niewiele ponad 20% zysku
przecietnej firmy, w latach osiemdziesiatych oczekiwany zysk na nowych
produktach stanowit ok. jednej trzeciej wszystkich zyskéow. Oczekiwana licz-
ba innowacji takze wzrosta. Przecictne przedsiebiorstwo planowato podwoje-
nie liczby nowych produktéw wprowadzonych w ciagu dalszych pigciu lat.
Niektére z nich przewidywaly nawet wykreowanie do dwustu innowacji’.

Praktyka gospodarcza wykazata, ze wprowadzanie na rynek nowych
produktéw moze byé nie tylko zyskowne, lecz takze bardzo kosztowne i ry-
zykowne. Znane sa przyktady wielu duzych przedsigbiorstw, ktérym wpro-
wadzenie na rynek nowych produktéw nie powiodto sig¢. Stracity one nie
tylko dziesiatki czy setki milionéw dolaréw ale takze dobra reputacje, sta-
nowiaca sktadnik kapitatu firmy’. Jednak zaniedbanie przygotowania no-
wych produkté4w réwniez naraza przedsigbiorstwo na znaczne ryzyko. Nie
tylko bowiem nie realizuje ono korzy$ci z innowacji, ale stoi w miejscu
w czasie, gdy rywale dynamicznie si¢ rozwijaja. Zaniedbuje wiec szanse nie
tylko na rozwdj, ale i na przetrwanie w dlugim okresie. W pewnym momen-
cie moze si¢ bowiem okazaé, ze produkty ktére dotychczas sprzedawato
z zyskiem nie odpowiadaja juz standardom i wymaganiom rynku.

Ze wzgledu na korzys$ci i zagrozenia zwiazane z zaniedbaniem rozwoju
innowacji produktowych w zasadzie nie spotyka si¢ pogladéw negujacych
zasadno$¢ dziatan innowacyjnych. W literaturze oraz w praktyce gospodar-
czej wyrdznia sie jednak dwa gtdédwne, lecz do pewnego stopnia przeciwstaw-
ne, podejécia strategiczne do procesu rozwoju nowych produktow.

Pierwsze polega na wypracowaniu formalnej procedury postgpowania,
rozpoczynajacej si¢ od poszukiwania pomysté4w na nowy produkt a koncza-
cej na wprowadzeniu gotowych produktéw na rynek. Wazne w tym ujgciu
jest wyznaczenie komorki organizacyjnej przedsigbiorstwa prowadzacej czy
koordynujacej dziatania w tym zakresie. Korzyscia tej strategii jest podej-
$cie do innowacji w przedsigbiorstwiec w sposdéb systematyczny. Wybiera ono
te pomysty, ktére wedlug sformalizowanych ocen maja najwicksze szanse
powodzenia oraz przyniosa najlepsze efekty, a nastegpnie skupia wysitki
i $rodki na tych wtadnie pomystach. Punktem wyj$cia drugiego podejscia
jest przekonanie o tym, ze jedynie rynek jest wltadny oceni¢ przydatnos$é
produktu. Stad dziatania przedsiecbiorstwa winny si¢ koncentrowaé na
wygenerowaniu mozliwie najwiekszej liczby innowacji oraz na szybkim do-
starczeniu ich nabywcom. Przyjrzyjmy si¢ podstawowym regutom, na ktd-
rych oparte jest kazde z wymienionych podejs$é.

Pierwsze z nich opiera si¢ na badaniach przeprowadzonych przez firme
konsultingowa Booz, Allen & Hamilton. Aby wykorzysta¢ szanse zwiazane
z nowymi produktami, a jednoczes$nie ograniczy¢ ryzyko z nimi zwiazane,
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firma ta zaproponowata wykorzystanie systematycznej procedury rozwoju
w przedsigbiorstwie nowych pomystéw w produkt. Procedura ta sktada sig
z sekwencji siedmiu nastgpujacych po sobie etapow:

— formutowania strategii nowego produktu,

— poszukiwania pomystéw,

— ich oceny i selekcji,

— analizy marketingowej,

— rozwoju technicznego produktu,

— testéw rynkowych oraz

— komercjalizacji.

W praktyce zazgbiaja si¢ one w czasie lub niektére z nich przebiegaja
rownolegle.

Na etapie formutowania strategii nowych produktow okredlone zostaja
cele strategiczne, ktérych realizacji winny one sprzyjaé¢. Cele te moga odno-
si¢ si¢ do pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Musza by¢
jednak powiazane z jego zasobami i zdolnos$ciami konkurowania. Celem ta-
kim moze byé np. ochrona udziatu w rynku, utrzymanie pozycji lidera pod
wzgledem innowacji, wykorzystanie technologii w nowy sposéb lub niedopu-
szczenie do wejscia do gatezi nowych przedsigbiorstw.

Nowy produkt wypeinia luke rynkowa lub zaspokaja potrzeby, ktérych
nie zaspokajaja produkty obecnie sprzedawane lub zaspokajaja je w sposob
niezadowalajacy, gorzej niz potencjalny nowy produkt. Stad konieczne jest
pozyskanie pomystéw na wyroby, ktdre cele te pozwolityby zrealizowaé. Idee
powstawa¢ moga zarowno wewnatrz firmy (m.in. w dziatach badania i roz-
woju, marketingu czy w dziale produkcyjnym) jak i na zewnatrz (u nabyw-
céw, dystrybutorow, dostawcéw, w placéwkach naukowo-badawczych itp.).
Poszukiwanie pomystdw na nowy produkt polega nie tylko na monitorowa-
niu zrédet ich powstawania, ale takze na stworzeniu systemu pobudzania
potencjalnych twdércéw do przekazywania ich odpowiednim komérkom
przedsigbiorstwa. Firma, ktdéra przyjeta innowacje jako element strategii
konkurowania nie moze jednak poprzesta¢ na okresowym badaniu zZrdédet
innowacji. Po to, by zapewnié¢ sobie staty dostep do nowych pomystow
i twérczych rozwiazan winna kontrolowaé je ciagle.

Kazdy kolejny etap prac nad nowym produktem wiaze si¢ z narasta-
niem wydatkéow. Stad kluczowa staje si¢ eliminacja produktéw nie rokuja-
cych nadziei na sukces rynkowy. Wnikliwa analiza kazdego projektu
powinna uniemozliwi¢ jednak nie tylko popetnienie btedéw nadmiernego en-
tuzjazmu ale takze zbytniej ostroznosci, ktdéra dla przedsigbiorstwa moze
by¢ réwnie niekorzystna. Celowi temu podporzadkowane sa dalsze fazy pro-
cesu rozwoju nowych wyrobow.

Nastepny etap procesu polega na ocenie kazdego pomystu pod wzgledem
zgodno$ci ze strategia przedsigbiorstwa. Przyjete moga byé tylko te proje-
kty, ktére przy danych lub mozliwych do pozyskania zasobach maja szansg
realizacji. W szczegdlnosdci uwzglednia si¢ czynniki takie jak: $rodki finanso-
we, wykwalifikowana zatoge, dostep do surowcow, kanatdéw dystrybucji
i promocji, zdolnosci produkcyjne oraz mozliwo$ci zapewnienia serwisu.
Przy selekcji pomystow wykorzystuje si¢ metody takie jak standaryzowane
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formularze ocen idei czy testowanie koncepcji innowacji. Przy ich pomocy
badane sa reakcje potencjalnych klientéw na rysunki, opisy, modele lub
charakterystyki techniczne przysztych produktéw.

Istota etapu analizy marketingowej jest prognozowanie rentownos$ci
przysztych nowych produktéw. Dziatania majace na celu szacunek przycho-
doéw oraz kosztow przygotowania, produkcji i sprzedazy wyrobu musza by¢é
powtarzane wielokrotnie w miare¢ pozyskiwania informacji istotnych dla
kalkulacji kosztéw i zyskéw. W tej fazie szacuje sie wielkos¢ rynku oraz
wolumen i warto$é sprzedazy przy réznych prawdopodobnych scenariuszach
reakcji nabywcdédw i konkurentéw na dziatania marketingowe firmy. Progno-
zuje sie takze potencjalny zysk na nowym produkcie w kolejnych okresach
jego komercjalizacji.

Koncepcje nowych produktéw, ktdére pomys$lnie przeszty faze analizy
marketingowej, podczas etapu rozwoju technicznego zostaja przeksztatcone
w realne dobra lub ustugi. Dziat badan i rozwoju we wspdipracy z wydzia-
tem produkcyjnym oraz specjalistami w zakresie materiatoznawstwa i pro-
jektowania form przemystowych przygotowuje prototypy wyrobu
a nastepnie rozpoczyna produkcje na skale laboratoryjna. Przygotowane
prototypy podlegaja testom technicznym funkcjonalno$ci, wytrzymatosdci,
niezawodno$ci a takze bezpieczenstwa uzytkowania. Po zakonczeniu testow
laboratoryjnych prototypy nowych wyrobow poddawane sa testom akceptacji
przez potencjalnych nabywcéw. Testy te pozwalaja ustalié:

- czy projektowany produkt spetnia oczekiwania konsumentéw,

jak nowy produkt oceniany jest na tle produktéw zaspokajajacych podo-

bne potrzeby,

w jakim kierunku winny by¢ rozwijane funkcje wyrobu i rézne jego mo-

dele,

poziom ceny, ktéry sktonni sa zaakceptowaé nabywcey'.

W nastepnym z kolei etapie dokonywana jest ocena koncepcji marketin-
gowej nowego produktu na rzeczywistym rynku. Ocenie podlega nie tylko
sama idea dobra oraz jego funkcjonalno$é, jakosé¢, kolor, ksztatt czy opako-
wanie. Testowany jest caly program marketingowy nowego produktu, a wigc

strategia cenowa, stosowane kanaty dystrybucji oraz sposdb promocji. Testy
na rynku prébnym pozwalaja na zbadanie reakcji nabywcédw i dystrybuto-
row na innowacj¢. Stwarzaja takze szans¢ na dopracowanie i udoskonalenie
instrumentéw marketingowych z nia zwiazanych. Zwykle bada sie kilka wa-
riantéw programu rdéznicujac cechy produktu oraz pozostate elementy jego
marketing-mix. Przedsigbiorstwo ma ponadto szans¢ na weryfikacje wstep-
-ach szacunkéw wysokosdci sprzedazy oraz optacalnosci catego przedsiew-
zigcia. Ma tez mozliwo$§é oceny wplywu innowacji na sprzedaz swych
pozostatych produktéw.

Testy rynkowe zatem powaznie ograniczaja ryzyko strat, zwiazanych
wypuszczeniem na petna skale produktu nie zaakceptowanego przez na-
bywcéw. Jednak wysokie koszty ich prowadzenia oraz stosunkowo diugi

okrestrwania powoduja, ze wiele przedsigbiorstw rezygnuje z rynku prob-

© --- Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, op. cit., s. 225.
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nego. Moze sie bowiem zdarzy¢é, ze w czasie gdy producent przeprowadza

testy, konkurenci posiadajac wiedzg¢ o jego strategii szybko ja kopiuja lub

doskonala i pierwsi wprowadzaja innowacje w petnej skali. Przechwytuja
przy tym cze¢$¢ korzysci lidera ponoszac jednoczeénie znacznie nizsze koszty
przygotowania innowacji.

Ostatecznie przedsigbiorstwo musi podjaé¢ decyzje: wprowadzi¢ na rynek
w petnej skali nowy produkt, ktéry pomyS$lnie przeszedt proces rozwoju, czy
tez z tego zrezygnowaé. Pozytywna odpowiedZ na to pytanie powoduje ze
proces jego rozwoju wkracza w faz¢ komercjalizacji. Polega ona na opraco-
waniu i wdrozeniu harmonogramu przygotowania produkcji i sprzedazy wy-
robu na skale masowa. Szczegdlnie istotne jest przy tym:

— okreé$lenie momentu rozpoczecia sprzedazy i kierunku jej geograficznego
rozszerzania,

— wybdr kanatéw i intensywnos$ci dystrybucji oraz zidentyfikowanie poza-
danych i dostepnych dystrybutordow,

— sprecyzowanie strategii cenowej dla nowo$ci oraz dla pozostatych produk-
tow przedsiebiorstwa,

— zaprojektowanie posunig¢é promocyjnych.

Ponadto program ten okresla sposéb monitorowania reakcji rynku oraz
wprowadzania korekt w kierunku i sekwencji dziatan.

Od czasu petnego wprowadzenia produktu na rynek przedsigbiorstwo
nie ma juz petnej nad nim kontroli. Na wielko$¢ jego sprzedazy, rentownos$¢é
oraz dtugos¢ cyklu zycia wplyw maja nie tylko posunigcia firmy, ale wiele
réznorodnych czynnikéw zewnegtrznych. Sukces rynkowy nie jest wigc pew-
ny. Doswiadczenie praktyczne wskazuje na stosunkowo wysoki odsetek nie-
powodzenn. Moga one wynikaé¢ z bleddéw, jakie popetnito przedsigbiorstwo
w toku przygotowania innowacji, m.in. przez:

— nie dostarczenie w nowym produkcie zadnych, realnych dla kosumen-
tow, korzysci,

— brak zasobow lub umiejetnosci niezbgdnych w produkcji i sprzedazy no-
wego wyrobu,

— btedy w przewidywaniach, szacunkach rozmiaru rynku lub w pozycjo-
nowaniu produktu,

— zbyt dtugi okres przygotowan i przez to nie przystawanie produktu do
zmienionych warunkdow otoczenia.

Niepowodzenia czesto jednak wynikaja ze zmian zewngtrznych warun-
kéw dziatania:

— stabego wsparcia ze strony kanatdéw dystrybucji,

— szybkiej reakcji konkurentdw na innowacje (wczesnego i efektywnego
skopiowania nowego produktu lub dziatan majacych na celu obrone¢ po-
zycji konkurencyjnych produktéw),

— zmian w gustach nabywcow,

— zmian uwarunkowan prawnych®.

* G. L Urban, J. R. Hauser, N. Dholakia, Essentials of New Product Management, Prentice-Hall, Inc.,
Englewood ClilTs, New Jersey 1987, s. 36 - 38.
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Drugie podej$cie do rozwoju nowych produktdéw opiera sie na strategii
szybkiego dziatania (speed as strategy). W krajach o rozwinigtej gospodarce
rynkowej coraz czeSciej szybko$¢ dziatania uwazana jest za zrédto przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa’. Koncepcja strategii szybkiego dziatania
powstata w rezultacie krytyki tradycyjnego, proponowanego przez zespot
Booz, Allen & Hamilton podejscia do innowacji. Jej punktem wyjscia jest
przekonanie, ze szybka reakcja na zmiany rynku oraz na wyzwania konku-
rentéw jest bardziej skuteczna od strategii polegajacej na tworzeniu ele-
ganckich, lecz czasochtonnych planéw postepowania. Strategia ta oparta
jest raczej na akcji niz na analizach — dtugotrwatych a w zwiazku z tym
kosztownych. Wedtug jej zwolennikdéw najlepszym sposobem podejscia do
nowych produktow jest zachowanie, ktére podsumowuje hasto "zrébmy to,
wyprébujmy"'®. Strategia przedsigbiorstwa wyltania si¢ przy tym nie z im-
ponujacych planéw, lecz z serii drobnych krokéw.

Poza wczesniej wymienionymi korzy$ciami z innowacji, realizowanymi
przez wszystkich innowatordw oraz sektor, w ktérym maja one miejsce, do-
datkowy pozytek daje pozycja lidera na rynku. Pozwala ona na wykorzysta-
nie trzech typéw przewag konkurencyjnych'':

1. Wprowadzenie produktu na rynek przed rywalami pozwala wykorzys-
taé pozycje lidera technologicznego oraz uzyskaé¢ korzy$ci wynikajace z dzia-
tania krzywej doswiadczenia. Polegaja one na spadku kosztow
jednostkowych produkcji i sprzedazy w miare zdobywania przez firme coraz
wigkszego doswiadczenia w wytwarzaniu i dystrybucji wyrobu. Wykorzysta-
nie tych korzysci stawia firme¢ w lepszym potozeniu w stosunku do rywali.

2. Lider moze ubiec konkurentéw w pozyskaniu rzadkich zasobéw. Moze
takze wypetnié istniejaca na rynku luke nie zostawiajac innym firmom
miejsca do dziatania.

3. Przewaga przodujacego przedsiebiorstwa polega takze na mozliwos$ci
stworzenia sytuacji, w ktdorej zmiana dostawcy bedzie si¢ wiazata z ponie-
sieniem przez nabywcow dodatkowych kosztéw (tzw. swifching costs).
W efekcie firma zapewni sobie przywiazanie czesci klientdw.

Przewagi te sa zrédtem wyzszych zyskow przedsigbiorstwa, ktére ich do-
$§wiadcza dopdty, dopoki konkurenci nie beda w stanie skutecznie zareago-
waé¢ na jego dziatania (m. in. nie skopiuja produktu lub/i strategii).
W efekcie pozycja lidera w pewnym stopniu przypomina pozycje monopolu
w krotkim okresie.

Przedsigbiorstwa jako pierwsze wprowadzajace produkt na rynek stara-
ja sie wydtuzyé czas, w ktérym realizuja swdj zysk lidera-monopolisty na
wiele sposobow'’. Wedtug zwolennikéw strategii szybkiego dziatania zabiegi
polegajace na podtrzymaniu raz osiagnig¢tej przewagi konkurencyjnej, sa
jednak bezcelowe. W praktyce bowiem okazja do zyskania diugotrwatej

6 ° St Schnaars, Marketing Strategy; A Customer-driven Approach, The Free Press, New York 1991,
s. 265-287.

" R. Schaffer, Don't Waste Time Planning - Act, New York Times 1989, 29 October, s. 2.

" Por. M. B. Lieberman, D. B. Montgomery, First-mover advantages, Strategic Management Journal 1988,

vol.9s. 41- 58

" Por. M. W. Lawless, R. J. Fisher, Sources of Durable Competitive Advantage in New Products, Journal of
Product Innovation Management 1990, vol. 7, s. 36 - 44.
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przewagi konkurencyjnej zdarza si¢ bardzo rzadko. W poscigu za zyskiem
wszystkie mozliwe do wyodrebnienia elementy pomy$lnej strategii marke-
tingowej przedsigbiorstwa sa bowiem kopiowane przez innych. Co wigcej,
niektére firmy specjalizuja sie¢ w szybkim imitowaniu dziatan, ktére odnio-
sty sukces rynkowy. Konkurenci potrafiacy szybko skopiowaé oferte rywala
unikaja znacznej czeSci wydatkow zwiazanych z rozwojem nowego produktu
oraz przejmuja cze$é korzyéci, jakich dos$wiadcza lider — innowator'’. Stad
tym, na czym nalezy polegaé¢ w dziataniu jest wedtug zwolennikow tej stra-
tegii sita i szybko$é, a nie pozycja zdobyta wczeéniej'".

Poza upowszechnieniem si¢ nieograniczonego imitowania dziatan rywali
w gospodarce notuje si¢ wiele innych zjawisk wymuszajacych na przedsig-
biorstwie szybkie dziatanie w zakresie cyklu innowacyjnego.

Od pewnego czasu obserwowane jest zjawisko skracania cykli zycia pro-
duktéw. Podczas gdy w przesztosci produkty istniaty na rynku cate dziesie-
ciolecia, obecnie wystepuja jako towar jedynie kilka lat a w skrajnych
przypadkach tylko kilka miesiecy. Dtugoterminowe rynki wydaja si¢ byé za-
stepowane przez serie sezonowych dziwactw (fads). Stad przedsigbiorstwo
musi staraé¢ sie upowszechni¢ swe nowe produkty zanim poziom ich sprze-
dazy osiagnie maksimum. W przeciwnym razie straci ono znaczna cze$¢ zy-
sku.

Nastepnym zjawiskiem przemawiajacym za stosowaniem przez przed-
sigbiorstwa strategii szybkiego dziatania w ich dziatalnos$ci innowacyjnej
jest wzrost intensywnos$ci konkurencji. Wystepuje ono nie tylko na ryn-
kach dojrzatych, charakteryzujacych si¢ duzym nasyceniem w produkty.
Obserwuje si¢ je takze na rynkach dynamicznie si¢ rozwijajacych. Wyste-
puje na nich gwattowna konkurencja cenowa i intensywna dystrybucja,
a natezenie rywalizacji jest wyzsze niz na rynkach rozwijajacych sie¢ wol-
niej. Zgodnie z teoria cyklu zycia produktéw w fazie wzrostu zyski przed-
sigbiorstw sa najwyzsze. Tymczasem ostra konkurencja powoduje, ze
rentowno$¢ dziatalno$ci w pordwnaniu z notowanymi w przesztosci obni-
za sie'’.

Za wczesnym wprowadzaniem produktéw na rynek przemawia réwniez
konieczno$¢ pozyskania dystrybutoréow, ktdérzy dostarcza je do konsumen-
téw. Przy ograniczonej powierzchni sklepowej spdznienie moze wiazaé si¢
z trudnosciami w zdobyciu miejsca na ich pdtkach. Klopoty takie odczuwaja
zwtaszcza producenci towardw o stosunkowo duzej objetosci. Zwykle sprze-
dawcy tego typu produktéw ograniczaja si¢ do utrzymywania jedynie Kkilku
ich marek. Nie sa za$ zainteresowani prowadzeniem sprzedazy pozostatych.
Stad odpowiednio wczesne pojawienie si¢ na rynku zabezpiecza wsparcie
wysitkéw przedsigbiorstwa ze strony kanatéw dystrybucji.

Podczas kiedy tradycyjna procedura rozwoju nowych produktéw opiera
sie¢ na przewidywaniu warto$ci sprzedazy, tempa wzrostu rynku, reakcji

13

Por. E. Mansfield, M. Schwartz, S. Wagner, imitation costs and patents: A/i empirical study, Economic
Journal 1981, Dezember 1981, vol. 91, s. 907 - 918.

" A. Bhide, Hustle as Strategy, Harvard Business Review, October 1980, s. 59 - 66.

" Por. St. Schnaars, Marketing Strategy..., op. cit., s. 267.
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konkurentéw czy rentowno$ci przedsigwzigcia, strategia szybkosci nie wy-
maga przewidywan dtugofalowych trendéw. Prawdopodobnie fakt ten jest
najwazniejsza przyczyna traktowania jej przez niektérych teoretykdédw i pra-
ktykéw jako najbardziej skutecznej drogi do sukcesu nowych produktow.
Czeste btedy w przewidywaniach zrujnowaty wiele strategii. Na podstawie
chybionych prognoz przedsigbiorstwa przygotowaty si¢ bowiem do przyszto-
$ci, ktora nigdy nie nastapita. Strategia szybkiego dziatania ignoruje prze-
widywania. Polega ona raczej nie na zgadywaniu kierunku, w jakim rynek
bedzie si¢ rozwijat, ale na szybkim dostosowywaniu si¢ do wymagan rynku.

Strategia szybkiego dziatania przejawia sie w skréceniu cyklu innowa-
cyjnego. Stad nowe produkty dzieki niej otrzymane nazywane sa superszyb-
kimi innowacjami'’. Innowatorzy w krétkim czasie przemieszczaja produkt
z desek kreslarskich projektantéw na potki sklepowe. Wymaga to, jak sig
wydaje zastapienia tradycyjnej procedury rozwoju nowych produktéw podej-
Sciem, ktére wiekszy nacisk ktadzie na szybko$¢ dziatania. Podejscie to za-
ktada wystepowanie trzech faz procesu innowacyjnego:

Pierwsza faza praktycznego wykorzystania strategii szybkosci dziatania
polega na skupieniu sit i srodkédw na badaniach naukowych i inzynieryj-
nych. Jej celem jest dokonanie odkry¢é w dziedzinie nowych technologii oraz
udoskonalenie technologii wykorzystywanych obecnie. Badacze zajmowali
sie np. mozliwo$cia zastosowania lasero6w w przechowywaniu informacji.
W tym etapie nie wiadomo jakie rezultaty przyniosa badania podstawowe,
afekty odkry¢é rzadko mozna przewidzieé. Zwykle nie jest nawet jasne w ja-
kich produktach nowa technologia znajdzie zastosowanie. Na tym wigc eta-
pie badacze zainteresowani sa rozwojem technologii i techniki a nie
Produkcja dobr rynkowych. Sony nie stawiato przed soba odkrycia odtwa-
rzacza ptyt CD. Celem byt rozwdj techniki laserowej, ktdéry z kolei przy-
czynit si¢ do stworzenia uzytecznego produktu. Rezultatem pierwszego
etapu procesu sa gotowe techniki i technologie, ktére moga by¢é zastosowane
w nowych lub istniejacych produktach. Stanowia one tzw. platforme tech-
nologiczna procesu innowacji (technology platform)”.

Drugi etap procesu innowacyjnego, ktory wyodrebnia strategia super-
szybkich innowacji polega na rozwoju produktéw. W tej fazie przedsigbior-
stwo koncentruje si¢ na sposobach praktycznego zastosowania nowych lub
ulepszonych technik i technologii, nad mozliwoscia ich wykorzystania w go-
towych produktach. Moze np. uzy¢ techniki laserowej do przechowywania

danychw komputerach, do zapisywania zdje¢ lub do odtwarzania muzyki
z zastosowaniem odtwarzaczy CD. Gléwnym celem tej fazy zastosowania
strategii szybkiego dziatania jest jak najszybsze wykorzystanie zdobyczy na-
uki i techniki w gotowych produktach. Nie szuka si¢ wigc sposobow udosko-
nalenianowej technologii ani wykorzystania w gotowym produkcie
rezultatéw najnowszych badan. Opdznitoby to bowiem jego dostarczenie na
rynek. Zastosowanie najnowszych osiagnie¢ postepu technicznego odktada
si¢. do pdzniejszych wersji i modeli wyrobu. Poszukiwania przedsigbiorstwa

'“ B. Dumaine, How Managers Can Succeed Through Speed, Fortune, February 13, 1989, s. 54 - 66.

" Por.G. Reiner, Getting There First: It Takes Planning to Put Plans into Action, New York Times 1989,
12 March, s. D3.
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w fazie rozwoju produktu maja na celu znalezienie jak najwickszej liczby
zastosowan platformy technologicznej.

Poniewaz trudno jest przewidzie¢ ktdry z nowych wyrobdw przyczyni sie
do sukcesu przedsiebiorstwa, zwolennicy strategii superszybkich innowacji
zalecaja wyprobowanie wszystkich mozliwo$ci. Skoro hasto "raczej wyprdbuj
niz badaj" stanowi zasade strategii superszybkich innowacji, jej zwolennicy
unikaja rozlegtych, czasochtonnych i kosztownych badan rynku. Sam rynek
dokonuje oceny produktu i jego strategii marketingowej. Przedsigbiorstwo
winno jednak zapewnié¢ sobie mozliwo$¢ szybkiego rozwinigcia lub porzuce-
nia produkcji i sprzedazy Odbywa si¢ to w trzeciej fazie procesu. Zasada
jest koncentrowanie si¢ na innowacjach, ktére odniosty sukces oraz szybkie
wycofanie z wytwarzania tych wyrobdéw, ktdére nie potrafia przyciagnad
klientow. Elastyczno$¢ dziatu produkcji staje si¢ zatem niecodtacznym ele-
mentem strategii superszybkich innowacji.

Podstawowe cechy omodwionych dwdéch podej$sé do procesu rozwoju nowe-
go produktu — tradycyjnej procedury oraz strategii przyspieszania przedsta-
wia Wykres 1.

PODEJSCIE TRADYCYJNE
Formulowanie strategii Rozwdéj technologii
nowych produktow (Nowa technologia staje sie realna)

Poszukiwanie pomysiow

h Rozw¢j produktu
nowych produktow

(W nowej technologii wytwa-
rza sie praktyczne produkty)

Ocena i selekcja pomystow

I Rozwéj rynku
— - (Rozwdéj rynkéw chtonnych dla
Rozwgj i testo?\.fame konce- produktu)
pcjt |

Formulowanie strategii
marketingowej

Analiza marketingowa

l

Rozwdj techniczny produ-
ktow
I
Testowanie rynku Wykres 1. Dwa podejscia do procesu rozwoju
l nowego produktu
Zrodto: St. Schnaars, Marketing Strategy, op.
Komercjalizacja cit., s. 272.
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W podejsciu pierwszym redukcja ryzyka, wynikajaca teoretycznie
z dtuzszego okresu przygotowywania wyrobu jest niweczona przez niekorzy-
$ci zwiazane z powolnym dziataniem. Niebezpieczenstwo zmian warunkéw
otoczenia powoduje, ze diugi okres przygotowan raczej zwieksza a nie
zmniejsza ryzyko niepowodzenia.

Strategia innowacji w podej$ciu tradycyjnym opiera si¢ na szczegdto-
wych prognozach przysztych stanéw gospodarki. Sukces rynkowy nowego
produktu uzalezniony jest wiec w duzym stopniu od trafnosci i doktadnosci
przewidywan. Niestety czesto jest ona niedostateczna, z czego wynika pra-
wdopodobnie duzy odsetek niepowodzen.

Propagowana od kilku lat strategia szybkos$ci dziatania w dziedzinie in-
nowacji przezwycieza cze$¢ wad tradycyjnej procedury rozwoju nowego pro-
duktu i tym samym pozwala na wypracowanie przez przedsiecbiorstwo
lepszej pozycji konkurencyjnej. Jednak wiele problemdéw wiazacych si¢ z jej
wykorzystaniem nie zostato rozwiazanych.

Stosowanie strategii superszybkich innowacji wymaga od przedsig-
biorstwa stosunkowo wysokich naktadéw finansowych na przygotowanie do
wypuszczenia duzej liczby produktow, co zwigksza koszty dziatalnosci inno-
wacyjnej. Tradycyjne ujecie przeciwnie — polega na koncentrowaniu $rod-
kéw na wzglednie matej ilosci projektoéw.

Ponadto szybkie dziatanie w dziedzinie innowacji wiaze si¢ ze stosunko-
wo wczesnym porzucaniem produktéw, ktére nie spetniaja oczekiwan sprze-
dawcéw. Istnieje przy tym niebezpieczenstwo rezygnacji z produktdéw bardzo
obiecujacych ale wymagajacych stosunkowo dtugiego okresu akceptacji ryn-
kowej. I odwrotnie — prawdopodobne jest, ze cze$¢ firm koncentrowad sig
bedzie na produktach o popycie szybko i krdotkotrwale rosnacym, ale tez
predko malejacym (tzw. fads). Stad stuszny wydaje si¢ podnoszony czasem
zarzut o krotkowzrocznosci tej strategii — o zbytnim skupianiu si¢ na krot-
kookresowych rezultatach, o dazeniu do realizacji kréotkookresowych ce-
16w'®.

Dazenie do zasypania rynku wielka liczba nowos$ci moze w rezultacie
przyczyni¢ sig¢ do tworzenia produktow zawierajacych mato znaczace mody-
fikacje, skierowane na wygenerowanie szybkich zyskéw.

Powyzsze rozwazania miaty na celu zastanowienie sie nad ZzZrdédtami
przewagi konkurencyjnej firm prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjna w za-
kresie wyrobow oraz nad Kkorzy$ciami czerpanymi przez przedsigbiorstwa
wybierajace konkretna droge ich realizacji. Nalezatoby si¢ jeszcze zastano-
wi¢ w stosunku do jakich produktéw szybkie dziatanie pozwala na zajecie
przez innowatora lepszej pozycji konkurencyjnej niz poruszanie si¢ wolno

ostroznie. Istnieje wiele przyktaddéw na duza skuteczno$é tej strategii
w produkcji komputerdw i w innych sektorach wysokiej technologii, a takze
przy zaspokajaniu rynkéw, w ktérych moda odgrywa wazna role. Natomiast
ograniczenia jej stosowania dotad nie zostaly nakreslone.

" Por. St Schnaars, Marketing Strategy, op. cit., s. 285 - 287.
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PRODUCT INNOVATION AS SOURCE OF A CORPORATION'S
COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

Corporations' subsistence and growth depends on their capacity to adapt to new operating
conditions. Innovations are therefore a response to changes in demand resulting from demogra-
phic changes, although experience indicates that introduction of new products to the market may
be costly and risky. Endeavours aimed at flooding the market with novelties may also result in
creating products with insignificant modifications merely with the objective of generating rapid
profits.

While considering the sources of the competitive advantage achieved by companies involved
in product innovations, the author attempts at answering the questions whether it is more benefi-
cial to act rapidly or more slowly and judiciously, and what products are now most profitable for
manufacturers.





