PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 472 e 2017

Dylematy zarzadzania kosztami i dokonaniami ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Bogdan Nogalski
Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

e-mail: bogdan.nogalski@ug.edu.pl

Przemystaw Niewiadomski
Politechnika Poznanska

e-mail: niewiadomski@zpcz.pl

KOSZTY IMPLEMENTACJI JAKO BARIERA
INNOWACJI PRODUKTOWYCH

W SWIETLE STRATEGII DYFERENCJACJI -
STUDIUM PRZYPADKU*

COSTS OF IMPLEMENTATION AS A BARRIER
TO PRODUCT INNOVATION IN THE LIGHT
OF DIFFERENTIATION STRATEGY - CASE STUDY

DOI: 10.15611/pn.2017.472.27
JEL Classification: O31, 032, 033, L23, L61

Streszczenie: Zasadniczym celem niniejszej pracy jest proba przedstawienia ponoszonych
przez wytworce kosztdw implementacji nowego wyrobu jako bariery innowacji produkto-
wych. Osiagnigcie tak postawionego celu jest mozliwe poprzez analize wybranego przypadku
implementacji, ktory potwierdza, ze zwiazane z nig koszty — wskutek niewielkiej serii pro-
dukcji — moga implikowac¢ sytuacje, w ktorej nastepuje ograniczenie zysku lub nawet strata,
co w perspektywie krotkoterminowej stanowi przestanke o jej zaniechaniu. W ramach badan
uzyskano takze odpowiedz na pytanie: czy ilo§¢ implementowanych przez wytworce wyro-
bow jest pochodng — posiadanych przez niego — zdolnosci technologicznych odzwierciedlo-
nych w mozliwosci pozyskania i wykorzystania nowej technologii wytwarzania?

Stowa kluczowe: koszty implementacji, elastycznos$¢, strategia dyferencjacji, bariera imple-
mentacji.

Summary: The main aim of this paper is an attempt to present the costs of implementation
of a new product incurred by the manufacturer as a barrier to product innovation. Achieving
this objective is possible by analysing selected case of implementation, which confirms that
the associated costs — as a result of a small series of production — may imply a situation in
which the limitation of a profit, or even a loss occurs; in a short-term perspective constitutes

* Studium przypadku odniesiono do celowo wybranego przedsigbiorstwa zwigzanego z produkcja
czesci maszyn rolniczych. Wytworcy tego sektora sa obiektami — dotychczas prowadzonych przez au-
torow — badan, ktorych wyniki prezentowano w odrebnych opracowaniach naukowych.
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a premise of failure of implementation. As part of the study, the answer to the following
question was obtained: whether the amount of implemented products by the manufacturer is
a derivative of its technological capabilities reflected in the possibility of gaining and using
new manufacturing technology?

Keywords: costs of implementation, flexibility, differentiation strategy, implementation

barrier.
Zysk jest zaplatq, jakq otrzymujesz,
kiedy wykorzystujesz okazje, jakq daje ci zmiana.
J. Schumpeter [www1]
1. Wstep

Szybki postep technologiczny sprawil, ze innowacyjnos$¢ stata si¢ podstawowym
czynnikiem determinujagcym pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa [Nowak,
Wierzbinski 2010, s. 312]. Przewagg konkurencyjng — w wielu przypadkach — zdo-
bywaja te przedsiebiorstwa, ktore jako pierwsze potrafig zaimplementowaé nowy
produkt!. Standardem rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw staje si¢ zatem mo-
del innowacyjny polegajacy na dostarczaniu na rynek coraz bardziej atrakcyjnej
oferty produktowej. W zwiazku z powyzszym przedsigbiorstwa powinny stale pod-
nosi¢ standardy produktowe jako wynik konsekwentnego poszerzania wiedzy w
organizacji i wykorzystywania tej wiedzy w procesach implementacyjnych. Orien-
tacja na nieustanne wprowadzanie innowacji produktowych, implikujaca powiek-
szanie 1 rozwijanie posiadanego portfela produktowego sprzyja jednoczesnie pod-
noszeniu warto$ci samego przedsigbiorstwa.

Strategia dyferencjacji produktowej? jest jak najbardziej aktualnym zagadnie-
niem zwlaszcza w odniesieniu do sektora mechanizacji rolnictwa’, tym bardziej ze
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi przewiduje wspomaganie rozwoju gospo-
darczego obszarow wiejskich poprzez stworzenie efektywnej infrastruktury tech-
nicznej i spotecznej. Poprawa i stabilizacja warunkéw ekonomicznych rolnictwa,
zachowanie jak najwigkszej liczby gospodarstw rodzinnych i zapewnienie im row-

! Przy czym klienci — w wiekszym niz dotychczas stopniu — zaczeli zwraca¢ uwage na jego ory-
ginalnosc¢.

2 W niniejszym opracowaniu dyferencjacje definiuje si¢ jako posiadanie oferty rynkowe;j, ktora
przynalezac do danej dziedziny dziatalno$ci, odroznia si¢ od oferty standardowej w tej dziedzinie r6z-
norodnoscig i dostepnoscia zaimplementowanych wyrobow, réznice te zas rynek wyraznie dostrzega.

3 Polskie rolnictwo jest specyficzne. Charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem i rozwarst-
wieniem obszarowym gospodarstw w poszczegdlnych regionach. W wojewodztwach potudniowych
(malopolskie, podkarpackie) $rednia powierzchnia gospodarstw nie przekracza 5 ha, a wojewodz-
twa polnocne i zachodnie charakteryzujg si¢ $rednig powierzchnig od 20 do ponad 30 hektarow. To
zrdznicowanie powoduje, ze gospodarstwa maja takze zréznicowane wyposazenie w srodki techniczne,
zarowno pod wzgledem ilosci, jak i jakosci.
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nych warunkow konkurencji implikuje zapotrzebowanie na zrdéznicowane — zarow-
no pod wzgledem jako$ciowym, ilo§ciowym, jak i cenowym — wyroby.

Szacuje si¢ zatem, ze do 2020 r. przemiany produkcyjne i technologiczne beda
zachodzi¢ w okoto 500 tys. rozwojowych gospodarstw rodzinnych, a w okoto 100 tys.
gospodarstw zostanie wprowadzona produkcja ekologiczna [Pawlak 2013, s. 90].
Podstawg modernizacji i rozwoju beda wigc zmiany w wyposazeniu gospodarstw w
srodki trwate, w tym w nowoczesne srodki techniczne, niezbedne do wprowadzania
nowych, wysokowydajnych i energooszczednych technologii.

Dzigki doptatom unijnym wiek i stopien zuzycia maszyn i ciggnikow oraz zwig-
zana z tym luka technologiczna, dzielaca polskie rolnictwo od rolnictwa przoduja-
cych krajow Europy Zachodniej, bedzie minimalna. W perspektywie najblizszych
lat wiele gospodarstw rolnych w Polsce nie bedzie juz musiato modernizowaé zuzy-
tego parku maszynowego. W zwigzku z powyzszym produkcja i sprzedaz wickszo-
$ci znormalizowanych czesci i podzespoldow systematycznie bedzie spadac.

Nowe $rodki mechanizacji rolnictwa bgda bardzo zroéznicowane. Ich ksztatty,
wymiary, konfiguracja, wewnetrzna struktura itp. sg projektowane i wytwarzane
w ten sposob, aby optymalnie speinia¢ zaktadane funkcje. Czynniki te wskazuja
na ogromne zroéznicowanie czesci zamiennych i podzespotéw tych maszyn. Dodat-
kowo w wojewodztwach, gdzie rolnictwo jest gorzej wyposazone (mniejsze moce
ciagnikow), zapotrzebowanie na czesci bedzie inne niz w wojewodztwach o wyz-
szym poziomie wyposazenia technicznego gospodarstw. Pojawia si¢ popyt na czesci
do duzych — jeszcze bardziej zaawansowanych technologicznie — zréznicowanych
maszyn.

W kontekscie powyzszego pozadang cechg wspotczesnego wytworcy — dzialaja-
cego w badanym sektorze — sg czeste implementacje nowych czesci i podzespotow.
Wiaze si¢ to z ponoszeniem znacznych nakladéw finansowych, o czym mowa w
niniejszej pracy, ktorej zasadniczym celem jest proba przedstawienia ponoszonych
przez wytworce kosztow implementacji nowego wyrobu jako bariery innowacji
produktowych®. Osiggnigcie tak postawionego celu jest mozliwe poprzez analize
wybranego przypadku implementacji, ktory potwierdza, ze zwigzane z nig koszty —
wskutek niewielkiej serii produkcji — mogg implikowac¢ sytuacje, w ktorej nastepuje
ograniczenie zysku lub nawet strata; w perspektywie krotkoterminowej stanowi to
przestanke o jej zaniechaniu. W ramach badan uzyskano odpowiedz na pytanie: czy
ilo$¢ implementowanych przez wytworce wyrobow jest pochodng — posiadanych
przez niego — zdolnosci technologicznych odzwierciedlonych w mozliwos$ci pozy-
skania i wykorzystania nowej technologii wytwarzania?

Ilekro¢ mowa o nowej technologii wytwarzania, autorzy maja na mysli zmiang
technologii (sposobu przetworzenia surowca w produkt) obejmujaca tre§¢ (parame-
try) i kolejnos$¢ przebiegu operacji sktadajacych si¢ na dany proces technologicz-

4 Koszty — jako najwazniejsze pozycje — szczegdtowo prezentuje rachunek zyskow i strat wskaza-
ny w dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady, dotyczacy mikrojednostek wedtug regulacji spra-
wozdawczosci finansowej [Nowak 2015a, s. 1012].



Koszty implementacji jako bariera innowacji produktowych. .. 289

ny’. Prowadzg do stworzenia nowych technologii odzwierciedlonych w mozliwo-
$ciach implementowania nowych produktow zaspokajajacych nowe potrzeby klienta
(okazje) lub dotychczasowe (znane) potrzeby w nowy (bardziej efektywny) sposob,
a ktorych implementacja jest mozliwa dzigki zdolnosci do jej rekonfigurowania
[Amin (red.) 1994; Autio 1997; Carnabuci, Bruggeman 2009; Hirst, Zeitlin 2006;
Zakrzewska-Bielawska 2012; Eisenhardt, Martin 2000; Teece 2012, Christensen
1995; Garrouste, Saussier 2005; Wojcik-Karpacz 2013].

Niniejsze opracowanie ma na celu zapoznanie czytelnika z problematyka kosz-
tow wynikajacych z realizacji procesdw implementacyjnych. Istotne jest bowiem
zapewnienie dostgpu do informacji biezacych i strategicznych jako podstawy po-
dejmowania decyzji®. Ze wzgledu na typowe podejscie do analizy kosztow tego
obszaru zastosowano metodyke rachunku kosztéw dziatan, bazujaca na identyfi-
kacji i rozliczaniu poszczegdlnych kosztéw ponoszonych w ramach realizowanych
procesow implementacyjnych, zwtaszcza ze funkcja informacyjna ma nadrzedne
znaczenie w rachunkowosci [Kamela-Sowinska 2015, s. 143] zaréwno finansowej,
jak 1 zarzadczej [Nita 2015, s. 286]".

Rachunek kosztow znajduje potencjalne zastosowanie we wspomaganiu szere-
gu decyzji, zarowno operacyjnych, jak i strategicznych, dotyczacych asortymentu,
klientow, dostawcow i proceséw. Moze dzigki temu stanowi¢ pomocne narzedzie w
procedurze wdrozeniowej, gdzie ocena efektywnosci i rentownosci jest kluczowa
dla poprawnosci i sukcesu usprawniania organizacji.

2. Koszty implementacji jako bariera innowacji produktowych —
rozwazania systematyzujace

Innowacje uznaje si¢ wspotczesnie za podstawowy czynnik wzrostu i rozwoju orga-
nizacji; zdaniem wielu badaczy stanowig one klucz do osiggnig¢cia sukcesu na coraz
bardziej konkurencyjnym rynku [Pichlak 2012, s. 9]. Sztuka systemowego wdraza-
nia innowacji stanowi zatem cel, ktory umozliwia wspolczesnym organizacjom ada-
ptowanie si¢ do zmian zachodzacych w ich otoczeniu. Innowacje sa synonimem
organizacji charakteryzujacych si¢ wysoka elastycznoscia wyrazajaca si¢ stopniem
dopasowania do rynku. Innowacyjno$¢ oferty rynkowej — poprzez polepszenie po-

5 J. Schumpeter [1949, s. 68], R. Solow [1957, s. 312-320] juz wiele lat temu zauwazyli, ze
rozwdj postepu technicznego, a w szczegdlnosci rozwdj technologii 1 ich wdrozenie w procesach
wytworczych, stanowig istotng dzwigni¢ konkurencyjnosci i sit¢ wiodaca wzrostu gospodarczego oraz
rozwoju ekonomicznego.

¢ Takie podej$cie jest zbiezne z ideg controllingu wedhug podejscia metodycznego, rozumianego
jako metoda zarzadzania. Zagadnienie to porusza w swoich pracach M. Nowak [2007, 2008, 2013,
2015a].

7 W praktyce wspoltczesnej rachunkowosci dochodzi coraz czgsciej do przenikania sie tych dwoch
obszarow i wystepowania mi¢dzy nimi rozbiezno$ci [Sobanska 2003; Taipaleenméki, Ikdheimo 2013;
WeiBlenberger, Angelkort 2011].
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zycji konkurencyjnej — przyczynia si¢ do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa. Staje
si¢ zatem kluczowym wyzwaniem dla wspotczesnych przedsiebiorstw, zwlaszcza
na rynku dobr przemystowych [Korzeniowski, Ankiel-Homa, Czaja-Jagielska 2011,
s. 9].

W kontekscie poszukiwan nowych zrodet wartosci przedsigbiorstwa coraz po-
wszechniej uznaje si¢ rosngcg rolg implementowanego produktu. W zwigzku z tym
istniejgce w literaturze badania empiryczne objety w szczegoélnosci analizy gene-
rowania i wdrazania innowacji produktowych. Na obecnym etapie rozwoju gospo-
darki rynkowej mamy bowiem sytuacje, w ktorej w celu zaspokojenia tych samych
potrzeb wytwarzanych jest wiele réznych odmian produktoéw. Twierdzi si¢ bowiem,
ze to wlasnie odpowiednio dopasowany portfel produktow jest podstawa budowania
wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej i podnoszenia warto$ci firmy?®.

Konkurencyjnos¢ portfela produktowego pozostaje w $cistym zwigzku z mno-
goscia czynnikéw (zmiennych kontekstowych), ktére go ksztattuja, determinuja jego
zakres. W konteks$cie powyzszego nalezy podkresli¢, ze nie jest zadaniem fatwym
dokonanie petnej identyfikacji roznorodnych czynnikéw oraz kierunku i stopnia ich
oddziatywania, zwlaszcza ze uwarunkowania te z natury sg dynamiczne (zmienne
w czasie), a wystepujace miedzy nimi relacje majg charakter sprzezen zwrotnych;
tym bardziej ze rosngca konkurencja oraz duza dynamika zmian w otoczeniu przed-
sigbiorstw, skutki globalnego kryzysu ekonomicznego, sprawiaja, ze wiele trady-
cyjnych koncepcji zarzadzania traci swoja warto$¢’. Nie znaczy to jednak catko-
witej rezygnacji z dotychczasowego dorobku w tym zakresie. Wregcz przeciwnie.
Konieczne jest wypracowanie mechanizmow kreowania zdolnosci przedsigbiorstw
do przetrwania w tych trudnych, niestabilnych czasach. Pojawia si¢ zapotrzebowa-
nie na nieckonwencjonalne sposoby zarzadzania, zwlaszcza ze na rynku lawinowo
wzrastaja koszty surowcow i pracy. Wobec tego wytworcy staja przed dylematem:
Co zrobi¢, aby nie obniza¢ zysku, a jednoczesnie nie podnosic¢ cen?

Przyjmujac przestanki kreowania niekonwencjonalnych, niekiedy lekko zmo-
dyfikowanych — juz istniejgcych — instrumentéw zarzadzania przedsi¢gbiorstwem,
na rynku dobr przemystowych, wydaje si¢ zasadne zaproponowanie paradygmatu
lidera kosztowego dgzacego do osiggania wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow
wytwarzania. Wiodaca pozycja kosztowa stwarza bowiem przedsigbiorstwu duza
swobodg strategiczng [Nowak 2015b, s. 133].

Jezeli bowiem rynek ksztattuje ceny i narzuca je producentom, najwyzsza mar-
z¢ uzyskuja ci z nich, ktoérzy implementujg najtanie;.

Nalezy zaznaczy¢, ze w zarzadzaniu firmg istotng role odgrywaja koszty beda-
ce przedmiotem badan i oceny [Sawicki 2000, s. 9]. Zarzadzanie kosztami obejmuje

§ W tym miejscu warto dodac¢, iz osigganie przewagi konkurencyjnej uzaleznione jest od rozwoju
nowych produktow, a takze wdrazania nowych technologii.

° Podobny poglad wyrazaja 1. Hejduk i W. Grudzewski [2011, s. 11], piszac ,,Tradycyjne meto-
dy zarzadzania kryzysowego nie dajg juz odpowiedzi, jak powinny sobie z kryzysem radzi¢ przed-
sigbiorstwa”.
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zbidr technik i metod stuzacych kontroli oraz doskonaleniu dziatalnosci, proceséw
i produktow. Stosujgc to podej$cie, menedzerowie podejmuja wysitki ukierunko-
wane na optymalizacj¢ sposobu alokacji zasoboéw, poprawe efektywno$ci zuzycia
zasobow przedsiebiorstwa oraz ich wykorzystanie w najbardziej rentownych seg-
mentach dziatalno$ci gospodarczej [ Van Derbeck 2013, s. 2].

Poszukujac optymalnej decyzji, wytworca musi je bra¢ pod uwagg, uznajac je za
jeden z podstawowych wskaznikéw ekonomicznych firmy, ktérej podstawowym ce-
lem jest maksymalizacja dochodow, podnoszaca wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa
oraz umozliwiajaca jej dtugotrwala egzystencje i rozwdj. W aktualnych uwarunko-
waniach rynkowych zarzad i wlasciciele firmy, zamierzajacy zwigkszy¢ ekonomicz-
ng efektywno$¢ posiadanych zasobow i realizowanych procesow gospodarczych,
powinni stosowa¢ nowoczesne metody i skuteczne sposoby zarzadzania kosztami.
Wymaga to z jednej strony ustalenia, czy dotychczasowa dzialalno$¢ przyniosta
zamierzone efekty, z drugiej za$ — wskazania kierunkow i sposobow doskonalenia
dziatalnosci w blizszej i dalszej przysztosci.

Staty 1 szybki wzrost wartos$ci przedsigbiorstwa — zdaniem autoréw niniejszej
pracy — jest domeng wytworcy elastycznie dostosowujacego si¢ do ciggltych i nie-
przewidywalnych zmian rynkowych. Realizowany jest z reguty przez przedsigbior-
stwa dziatajace w oparciu o rozwoj wysokomarzowych — stanowigcych nisze rynko-
we — produktoéw, gwarantujacych zysk, ktory jest pochodna wielkosci dostawy, ceny
sprzedazy oraz — zwigzanych z implementacja — kosztow. Stopa zwrotu jest tym
wyzsza, im wyzsza jest cena sprzedazy wyrobu i im nizsze sg koszty jego imple-
mentacji implikowane wielkos$cig transakcji realizowang wraz z pierwszg dostawa.

Istotnym elementem strategicznego zarzadzania kosztami jest ustalenie dtugo-
okresowych prawidtowosci w ksztattowaniu si¢ kosztow oraz rozpoznanie sposobu
i kierunku wptywu na ich poziom réznych czynnikow kosztotworczych. Aby to
byto mozliwe, nalezy stosowa¢ rachunek kosztow cyklu zycia produktu, ujmujacy
koszty poczawszy od fazy planowania produkcji i projektowania produktow, az do
wycofania produktéw z rynku. Rachunek kosztow cyklu zycia produktu powinien
by¢ uzupetniony o rachunek kosztow docelowych. Jest on bowiem nastawiony na
pomiar kosztow we wczesnych fazach cyklu zycia produktu i ukierunkowany na
rynek oraz na klientow. Na etapie planowania produkc;ji i projektowania produktow
przesadza si¢ bowiem w 80% o przyszlych kosztach wytworzenia produktow. Waz-
nym czynnikiem kosztotwdérczym o charakterze strategicznym jest zatem proces
rozwoju produktu. Ze wzgledu na silng orientacj¢ na rynek i klienta réwniez klient
powinien by¢ uwzgledniony w rachunku kosztéw, a jego oczekiwania powinny
stanowi¢ punkt wyjscia do szacowania kosztéw w dtugim okresie [Nowak 2015b,
s. 140].

Przedmiotem zainteresowania wytworcy powinny byc¢ koszty ponoszone na pro-
cesy 1 dziatania wykonywane w przedsicbiorstwie. Zarzadzanie w uktadzie dziatan
powinno umozliwi¢ ocene efektywnosci procesow implementacyjnych i stanowic¢
przestanke ich podjecia lub — ze wzgledu na dtugi okres zwrotu — zaniechania.
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3. Roéznicowanie portfela asortymentowego —
strategia dyferencjacji produktowej'

Efektywne wdrozenie nowego produktu jest celem kazdego przedsigbiorstwa zo-
rientowanego na podnoszenie swojej pozycji konkurencyjnej na rynku. Scentralizo-
wanie dzialania firmy wokot nowych produktow, nowych proceséw i zastosowania
nowych materiatéw to wciaz dla wigkszosci producentow kwestie priorytetowe. Po-
mimo ze wprowadzenie nowego produktu na rynek jest najbardziej kosztochton-
nym etapem w procesie rozwoju nowego produktu, a ponadto wigze si¢ z duzym
ryzykiem i w pewnym stopniu zaburza normalng pracg przedsigbiorstwa (chociazby
ze wzgledu na wiaczenie nowego produktu w plany produkcyjne), jest dziataniem
koniecznym.

Tabela 1. Wyroby zdywersyfikowanego portfela asortymentowego — opis i charakterystyka

Nazwa pola Opis i charakterystyka wyrobu

Gwiazdy Charakteryzuja si¢ wysoka konkurencyjnoscia. Ich implementacia wymaga du-
zych naktadow finansowych, ktore jednak pokrywajq sie wraz z pierwszq imple-
mentacjq. W perspektywie uzyskuje si¢ z nich znaczne przychody, gdyz tempo
wzrostu rynku jest dosy¢ wysokie. Produkt jest konkurencyjny i rozwojowy,
a inwestowanie w ,,gwiazde” daje duza gwarancj¢ zyskow. Sg najchetniej imito-
wane przez konkurencje, co w perspektywie moze powodowac spadek ich efek-
tywnosci implementacyjne;j.

Magnes Sa to produkty nieprzynoszace znaczacej nadwyzki; strategicznie sg rozwojo-
we. W perspektywie mozliwy jest ich duzy udziat w rynku. W danym momencie
produkty te majg stabg efektywnos$¢ implementacyjna — nie generujg dodatnich
przeptywow finansowych. W przypadku gdy dopelniaja oferte produkcyjna wy-
tworcy — czym przyciagaja potencjalnych nabywcow — nie nalezy wykluczy¢ ich
z programu produkcyjnego.

Kluczowe nisze | Sa to produkty, ktore przynosza firmie wysoka nadwyzke; finansuja implemen-
tacj¢ wraz z pierwsza dostawg. Ogolnie wzrost rynku jest stosunkowo niski;
w perspektywie dlugoterminowej daja duzy udzial w portfelu wyrobow wytworcy
podejmujacemu ryzyko ich implementacji; niskie zainteresowanie ze strony kon-
kurencji. Jest to kosztowy przywodca w danym segmencie, ale szanse na dalsza
ekspansje na rynek sa mate. Implementowanie wyrobow tego rodzaju determino-
wane jest wysoka elastycznoscia wytworcy.

Dylematy Sa to produkty deficytowe, trudno jest okresli¢ ich mozliwosci, ktore nalezy od-
nosi¢ indywidualnie w kontekscie danego wytworcy. Cechuja je wysokie koszty
implementacji. Maja wzglednie niski udzial w rynku; stad brak zainteresowania
ze strony konkurencji. Czgsto charakteryzuja si¢ duza dynamika i w dtuzszej per-
spektywie, jesli zostang odpowiednio ,,doinwestowane”, mogg si¢ stac ,,klucza-

Ex)

mi .

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Nogalski, Niewiadomski, Szpitter 2016, s. 178].

1 Roznicowanie portfela produktowego autorzy rozpatruja jako dziatanie stuszne, ktore maksy-
malizuje jakkolwiek rozumiang uzytecznos$¢ (por. [Nowak 2015, s. 122]). Uzyteczno$¢ rozumie si¢
jako sume uzytecznosci dla wszystkich, na ktorych dziatanie wptywa [Goodin 2002, s. 287].
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Rozwijajg si¢ wytworcy, ktorzy wspottworza rzeczywistose, kreujg oczekiwa-
nia oraz potrzeby klientow, zaspokajaja je i mysla innowacyjnie w calym tancuchu
budowy warto$ci, zwlaszcza ze jak zauwazaja K. Krzakiewicz i S. Cyfert [2013,
s. 29], w nowych uwarunkowaniach trzeba si¢ zajmowac identyfikacja okazji w
otoczeniu i kreowaniu innowacyjnych rozwigzan, pozwalajacych na wykorzystanie
tychze okazji. Dobra innowacja produktowa zapewnia zatem sukces, tworzy war-
to$¢ dodana.

Efektem analizy portfela produktéw powinno by¢ ich zakwalifikowanie do
ktorejs z kategorii: rozwojowych, nierozwojowych lub o zréznicowanych mozliwo-
sciach. Stwarza to szans¢ doktadnej oceny sytuacji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa 1 ocen¢ mozliwosci rozwojowych. Taka analiza stanowi wazny instrument
planowania strategicznego. Dzigki temu przedsigbiorstwa mogg ustali¢, z ktérymi
produktami, towarami czy ustugami moga wigza¢ w przysztosci wicksze nadzieje
na zbyt, a ktére z nich powinny by¢ stopniowo wycofywane z ich portfela.

W aspekcie efektywnos$ci implementacyjnej przedsiebiorstwa — pod katem do-
ktadnej oceny portfela produktowego — autorzy dokonali pogrupowania sktadaja-
cych si¢ na niego potencjalnych wyrobow. Za wiodace przyjeto koszty implemen-
tacji oraz wzgledne zapotrzebowanie rynkowe. Na podstawie przyjetych kryteriow
ustalono, ze kazdy wyréb firmy mozna zakwalifikowa¢ do okres§lonej grupy asor-
tymentowej (tab. 1).

W kontekscie tak dokonanego podziatu autorzy postuluja, ze kazda z kategorii
powinna by¢ — przynajmniej w jakiej$ czesci — sktadowa portfela produktowego
wytworcy, tzn. z zadnej z wymienionych kategorii produktéw nie nalezy pochopnie
rezygnowac. Oczywiscie kwestig bezsporng jest fakt, ze nalezy dazy¢ do tego, aby
udziat produktéw najwyzej pozycjonowanych z punktu widzenia konkurencyjnosci
portfela produktowego stanowit mozliwie najwicksza jego cze$¢ [Nogalski, Niewia-
domski, Szpitter 2016, s. 178].

4. Koszty implementacji jako bariera innowacji produktowych —
analiza przypadku

4.1. Przedmiot, podmiot i metoda badan

Aby rozpozna¢ badane zjawisko — nie zglaszajgc przy tym ambicji do reprezenta-
tywnosci [Czakon 2012, s. 210] — na rzecz realizacji celu niniejszego opracowania,
autorzy postuzyli si¢ szczegdlnym rodzajem badania jakos$ciowego, tj. studium
przypadku. Jako swoiste badania jakosciowe zjawisk organizacyjnych studia przy-
padkow sa wprawdzie mniej przydatne do ustalenia zwiazkow przyczynowo-skut-
kowych, ale sg uzyteczne do znajdowania wartych wzigcia pod uwage zmiennych
wyjasniajgcych oraz zasugerowania mechanizméw, dzigki ktérym zmienne te
wplywaja na rezultat, czy tez sformutowania pytan badawczych, ktére nastepnie
zostang ze wzgledu na swoja warto$¢ poddane dalszym analizom [Wdjcik-Karpacz



294 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

20009, s. 297]. Zasadno$¢ takiego podejscia zdaje si¢ potwierdza¢ M. Lisinski, za-
uwazajac, ze wiedza naukowa dotyczaca kazdej dyscypliny naukowej (w tym nauki
o zarzadzaniu), rozwija si¢ nie tylko przez tworzenie i ksztaltowanie si¢ nowych
pojec, twierdzen czy teorii, lecz takze przez zmiany w metodach rozwigzywania
pojawiajacych si¢ problemow. W zwiazku z tym wykorzystanie z analizy przypad-
ku pozwolilo autorom na skonfrontowanie przyjetego przez nich rozumowania
z postgpowaniem rzeczywistych uczestnikéw zdarzen i procesow.

Inicjujac badania, zaproszono przedsigbiorstwo produkcyjne dziatajace w sekto-
rze mechanizacji rolnictwa. Badania prowadzono przy wspotudziale wlasciciela fir-
my, kierownika produkcji oraz gléwnego technologa dzigki, ktorym uzyskano klu-
czowe — z punktu widzenia realizacji badan — informacje. Glowny problem, przed
ktorym stangl wytworca, dotyczyt zbyt wysokich kosztow, stanowigcych barierg
implementacji nowego wyrobu gotowego w postaci kota slimakowego (slimacznicy)
o numerze referencyjnym 0200134640 (rys. 1)

Rys. 1. Slimacznica — przedmiot analizy

Zrédto: materiaty wewnetrzne firmy Fortschritt.

Badania, o ktorych mowa w tej czeSci opracowania, prowadzone z perspektywy
celowo dobranego przedsiebiorstwa, dotycza zaistniatego w praktyce przypadku'?. Ce-
lem badan jest:

e proba zobrazowania ponoszonych przez wytworce kosztow implementacji no-
wego wyrobu jako bariery innowacji produktowych;

T Stanowi podzespot przektadni $limakowej wykorzystywanej do przenoszenia napgdu tasmy
przenosnika.

12 Dobér przypadku poddanego ocenie byt celowy, adekwatny do przyjetego w opracowaniu celu
badan.
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e przedstawienie wdrazanych przez przedsi¢biorstwo zmian technologicznych jako
atrybutu sprzyjajacemu minimalizacji kosztow implementacji wyrobu, co w per-
spektywie postrzegane jest jako zwrot ku wigkszej elastycznosci organizacii.

4.2. Opis przypadku

W ramach dtugookresowej wspotpracy z niemieckim dystrybutorem czeéci zamien-
nych wytworca, o ktorym mowa w pracy, otrzymal zapytanie ofertowe dotyczace
mozliwo$ci zaimplementowania kota slimakowego; zapytanie dotyczylo dostawy
200 sztuk wyrobu. Gtowny problem, przed ktérym stanat wytworca, dotyczyt zbyt
wysokiej ceny, po jakiej moze dostarczy¢ wymieniony wyrob, tj. 208,52 euro®.
W wyniku duzej konkurencji wérdd producentéw czesci i podzespotow maszyn
rolniczych pojawit si¢ wytworca, ktory zaoferowat wyrob po znacznie nizszej cenie,
tj. 146 euro™. W zwigzku z tym wytwoérca musiat podja¢ decyzje dotyczacg dostar-
czenia wyrobu w cenie zaoferowanej przez konkurencyjng firme lub zaniechac jego
implementacji'>. W przypadku wyboru pierwszej mozliwos$ci wytworca musiat li-
czy¢ si¢ z tym, ze przy obecnych kosztach produkcji kota jego dostawa po tak ni-
skiej cenie bgdzie generowata znaczne starty. W przypadku wyboru drugiego wa-
riantu istniato prawdopodobienstwo stopniowej utraty statusu kluczowego dostawcy
czes$ci maszyn do nawozenia; wariant nie do przyjecia, zwlaszcza ze miniony rok
dla branzy maszyn i urzadzen rolniczych byt najtrudniejszy od wielu lat. Spadki
sprzedazy dotyczyly wszystkich grup produktowych. Juz pod koniec 2015 roku za-
obserwowano jej spadek. Te pesymistyczne oczekiwania poglebiaty si¢ jeszcze w
roku 2016; przy czym kryzys w branzy dotyczy nie tylko Polski, ale tez wszystkich
czolowych rynkow europejskich, w tym rynku niemieckiego. Utrzymujaca si¢ ten-
dencja wptywa na biezace decyzje w przedsigbiorstwach z sektora, ktore musza
walczy¢ o kazdego klienta. Jak wynika z badan przeprowadzonych wsrod cztonkow
Polskiej 1zby Gospodarczej Maszyn i Urzadzen Rolniczych, spada odsetek firm,
ktore deklaruja sktonnos¢ do nowych inwestycji, skupiajac si¢ na dotychczas zreali-
zowanych'S,

Konkurencja jest istota wolnego rynku. Decydujac si¢ na prowadzenie dzia-
falnosci gospodarczej, wytworca godzi si¢ takze na podjecie walki o klienta z in-
nymi graczami rynkowymi. W zalozeniu klient rowna si¢ zyskowi; przedsi¢biorca
podejmuje zatem wszelkie mozliwe kroki, aby przyciagna¢ do siebie kontrahenta,
a doktadniej — jego kapital. Swiadomy mechanizméw rynkowych odbiorca wie, ze

13 Wedtug tabeli kurséw $rednich Narodowego Banku Polskiego nr 028/A/NBP/2017 z dnia
9.02.2017 stanowi to 900,01 zt (1 euro = 4,3162 zt). Zob. [www2].

14146 euro = 630,16 z1.

15'W zyciu bardzo czgsto dochodzi do konfliktu migdzy r6znymi wariantami, z ktorych kazdy ma
zasadniczo odmienny charakter [Nowak 2016, s. 462].

1¢°O ile w potowie 2014 roku, 70% firm deklarowato, Ze planuje inwestycje, o tyle w sierpniu 2016
odsetek firm planujacych inwestycje spadt do 37%, za: [www3].
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— wobec istnienia konkurencji — zmuszony jest pozyskiwaé¢ produkty po mozliwie
niskiej cenie.

Aby utrzymac dotychczasowego lub pozyska¢ nowego odbiorce, tymczasowo
wytworca bedzie zmuszony do stopniowej obnizki cen. Walka o klienta prowadzi
niejednokrotnie do sytuacji niepozadanych, jak to miato miejsce w analizowanym
przypadku.

Marza handlowa musi pokrywa¢ typowe koszty prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej oraz zapewnia¢ producentowi zysk gwarantujacy optymalng rentownosé¢
alokowanego w ten sposob kapitatu. Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
(Dz.U. z 1993, nr 47, poz. 211) wskazuje, ze czynem nieuczciwej konkurencji jest
sprzedaz towardw lub ustug ponizej kosztow ich wytworzenia lub §wiadczenia albo
ich odprzedaz ponizej kosztéw zakupu w celu eliminacji innych przedsicbiorcow.
Niemniej jednak ocena, czy w danej sytuacji doszto do naruszenia przepisow, moze
by¢ w praktyce bardzo trudna, o ile nie niemozliwa [www4]. Zawsze powstanie
bowiem pytanie, czy sprzedaz w cenie 0,1 zI wyzszej niz koszty produkcji, bedzie
wystarczajagcg marza dla rentownosci danego producenta, czy tez dana marza po-
winna wynosi¢ w okreslonej sytuacji np. 0,2 zt.

Ponadto trzeba zauwazy¢, ze sprzedaz, o ktorej mowa w np. 15 ust. 1 pkt 1
ZNK, polega na sprzedazy ponizej kosztow wytworzenia, ale nie ponizej cen ryn-
kowych. Jezeli zatem rynkowa cena kota wynosi 208,52 euro, a koszt jego wytwo-
rzenia przez danego wytworce wynosi np. 145 euro, wowczas sprzedaz po cenie
146 euro nie bedzie, co do zasady, czynem nieuczciwej konkurencji. Jezeli natomiast
w podanym przyktadzie producent bedzie sprzedawal koto za 144 euro, wowczas
czyn taki moze zosta¢ uznany za nieuczciwg konkurencje — cena bedzie bowiem
nizsza od kosztéw wytworzenia; ze wzgledu na brak danych zakwestionowanie za-
istnialej sytuacji jest w tym przypadku niemozliwe.

Prowadzone obserwacje wykazaty, ze do wykonywania podzespolow przenie-
sienia napgdu maszyn bardzo czesto wykorzystuje si¢ metode, w wyniku ktorej
poprzez okreslone operacje technologiczne (np. obrobke skrawaniem), ksztatt pot-
fabrykatu uzyskuje si¢ poprzez wykrawanie go z bryly. Technologia ta w procesie
produkcji kota byta do tej pory stosowana przez wytworce.

Ze wzgledu na dobre wlasno$ci wytrzymatosciowe!”, tatwos$¢ obrobki, wysoka
odporno$¢ na $cieranie oraz temperatur¢ surowiec do produkceji kota stanowit braz
w gatunku BI101 (rys. 2).

17 Koto $limakowe stanowi element przektadni, ktorej zasada dziatania opiera si¢ na wspolpracy
nacigtego $limaka zazgbionego z kotem $limakowym. Podzespoty te podlegajacej znacznym obciaze-
niom osiowym.
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Rys. 2. Braz — surowiec do produkc;ji kota

Zrodto: materialy wewnetrzne firmy Fortschritt.

Biorac pod uwage wszelkie parametry dotyczace brazu B101 wykorzystywa-
nego w procesie produkcji kota §limacznicy, ustalono, ze do jego wytworzenia nie-
zbedny jest watek o §rednicy 210 mm i dtugo$ci 55 mm (rys. 3).

Rys. 3. Wymiary kota implikujace koszty implementacji

Zrodto: materialy wewnetrzne firmy Fortschritt.

W ramach obliczen przeprowadzonych za pomoca kalkulatora mas (rys. 4) usta-
lono wage i1 koszt zakupu surowca przypadajaca na jedna sztuke wyrobu, tj. 16,192
kg. Obliczono tez, ze na jego wytworzenie konieczny jest zakup surowca za tagczng
kwote 728,64 zt. Uwzgledniajac koszty pracy'® oraz dostepng technologie wytwa-
rzania, ostatecznie ustalono, ze implementacja kota zamyka si¢ w kwocie 794,60 zt.

18 Koto $limakowe jest kotem walcowym $rubowym o specjalnie uksztaltowanym wiencu, wyma-
ga wielu specjalistycznych operacji technologicznych, co przektada si¢ na stosunkowo wysokie koszty
pracy.
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pret okragly
braz v|[8,5 kg/dm3 v

Srednica zew. - h [mm] 210
dlugosé - | [mm] | 55

waga [kg] | 16,192
cenakg | 45
wartosc [ 728,64

Rys. 4. Obliczanie masy surowca

Zrédlo: materiaty wewnetrzne firmy Fortschritt.

Rozwazajac dostawe 200 sztuk wyrobu po cenie sprzedazy 630,16 zt (146 euro)”®
i zwigzane z tym koszty produkcji®, ustalono, ze wytworca ponosi strate w wyso-
kosci 32 888 zI?'.

Sprzedaz kota w cenie 630,16 zt — pomimo ze jest ponizej kwoty wytworzenia
794,60 zt — wedtug przywotanej ustawy nie byta czynem nieuczciwej konkuren-
cji. Wiadomo bowiem, ze sama sprzedaz towarow ponizej kosztow wytworzenia
nie stanowi jeszcze czynu nieuczciwej konkurencji, o ktorym mowa w cytowa-
nym przepisie. Stosowanie takich cen musi by¢ przede wszystkim podjete w celu
eliminacji innych przedsigbiorcéw, co wedlug autoréw jest stosunkowo trudne do
udowodnienia. Jezeli przedsigbiorca dziata w celu wejscia na rynek czy tez promo-
cji nowego asortymentu — tak jak miato to miejsce w omawianym przypadku — to
powyzszy przepis ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji nie bedzie miat
zastosowania. Aby zakwestionowac stosowanie takiej polityki cenowej, trzeba by
wykazac jeszcze inne przestanki, co jest praktycznie niemozliwe. Ponadto propo-
nowana przez konkurenta nizsza cena nie zawsze musi oznaczac, ze sprzedaje on
ponizej kosztow wytworzenia.

19°630,16 zt x 200 szt. = 126 032 zt.

20 Uwzgledniajac koszty zakupu surowca — 728,64 zt oraz koszty pracy — 65,96 zt.

2l Suma poniesionych kosztow wynosi 158 920 zt, w tym: koszty pracy — 13 192 zt; koszty surow-
ca— 145728 zt.



Koszty implementacji jako bariera innowacji produktowych. .. 299

Niezaleznie od wszystkiego — uwzgledniajac powyzszg kalkulacje — implemen-
tacja w ramach przedstawionej konfiguracji bytaby catkowicie nieracjonalna, wbrew
zasadom ekonomii. Z drugiej strony producent §wiadomy jest faktu, ze pozyskanie
nowego odbiorcy kosztuje kilkakrotnie wigcej niz rozszerzanie wspotpracy z obec-
nym partnerem; wymaga czasu i wigze si¢ z duzym ryzykiem?. To sprawia, ze
funkcjonowanie firm musi ulec przewarto$ciowaniu, tym bardziej ze odnoszenie
sukcesow na rynku wymaga zupelnie nowych regul. Zaufanie do partnera okazuje
si¢ obecnie wazniejsze niz nastawienie wylacznie na sprzedaz. Tworzenie przyjaz-
nych wiegzi pomiedzy dostawcami a odbiorcami staje si¢ niecodzowna wartoscia fir-
my, a wypracowane zaufanie jest pochodna sukcesu. W zwigzku z tym, ze wzgledu
na wigzace partneréw zaufanie i dtugotrwate relacje, zaczgto poszukiwaé rozwia-
zania, w ramach ktorego — przy z gory narzuconej cenie sprzedazy — implementacja
kota moglaby zapewni¢ zaktadang przez wytwoérce efektywnosé; pokonywanie ba-
riery w postaci zbyt wysokich kosztéw produkc;ji.

Prowadzone obserwacje wykazaly, ze do wykonania kota slimakowego mozna
wykorzysta¢ dwie metody. Pierwsza z nich jest obrobka skrawaniem, gdzie ksztatt
potfabrykatu uzyskuje si¢ poprzez wykrawanie go z bryty (technologia dotychczas
stosowana przez wytworce). Druga metoda polega na odlewaniu pétabrykatu, kto-
ry nastepnie poddawany jest obrobce ubytkowej i wykanczajacej. Kazda z tych me-
tod ma swoje wady i zalety. Istotny jest wybor bardziej ekonomicznej. W zwiazku
z tym — w celu doktadnego oszacowania i pordwnania kosztoéw implementacji dla
kazdej z metod — w dalszej czg$ci pracy przedstawiono proces produkcji kota we-
dtug wariantu drugiego.

5. Zmiana technologii wytwarzania jako metoda minimalizacji
kosztow implementacji — likwidacja bariery

Metoda implementacji kota §limakowego — wedtug wariantu drugiego — ma znamio-
na produkcji ,,odchudzonej”. Zuzywajac mniej zasobéw — mniej ludzkiego wysitku,
mniej urzadzen, mniej czasu i pienigdzy — wytworca spetnia oczekiwania klienta
doktadnie w sposob, jakiego on oczekuje. Zmiana technologii produkcji implikujaca
stopien wykorzystania — zoptymalizowanego pod wzgledem ceny zakupu — surowca
wplywa na obnizenie kosztow wytworzenia wyrobu gotowego; przelamuje bariere
implementacji. Stosujac alternatywna technologie, w wyniku procesu odlewania
uzyskuje sie potfabrykaty, ktoére po usunieciu stosunkowo niewielkich naddatkow
technologicznych moga uzyska¢ ten sam ksztalt jak w przypadku wytaczania ich
z petnej bryty.

22 Im wyzsze koszty zmiany dostawcy, odczuwane ryzyko czy wiegksze znaczenie nabywanego
dobra lub ustugi z punktu widzenia dziatalnosci nabywcy, tym rodzi si¢ wigkszy poziom uzaleznienia
odbiorcy od zrodta zakupu. Istotnym wyznacznikiem sktonnosci nabywcow do rozwijania relacji dtu-
gookresowych jest rodzaj nabywanego produktu, co wynika ze struktury branzowej rynkéw przemy-
stowych [Nogalski, Niewiadomski 2017].
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Podstawa do opracowania technologii odlewania danego pétfabrykatu byt jego
ksztatt, wymiar i stopien skomplikowania oraz materiat, z ktérego ma by¢ wyko-
nany®. W pierwszej kolejnosci — uwzgledniajac niezbedne naddatki technologiczne
oraz pochylenia — na podstawie przygotowanej dokumentacji wykonano kompute-
rowy model 3D**. Powyzsze dziatania pozwolity na oszacowanie kosztu uzyskania
odlewow przeznaczonych do dalszej obrobki®. Biorac pod rozwage rézne warian-
ty 1 uwzgledniajac koszty implementacji, do wykonania odlewu kota slimakowego
wybrano technologi¢ formy piaskowej?®. Powyzsze dziatania stanowity podstawe
dalszych analiz, a mianowicie pozwolity na precyzyjne ustalenie kosztu wykonania
modelu odlewniczego, co w perspektywie miato olbrzymie przetozenie na docho-
dowos¢ omawianej — wedlug tego wariantu — implementacji. Oszacowano, iz koszt
jego produkgcji ksztattuje si¢ na poziomie 5500 zt.

Wzigwszy to pod uwage, w celu okreslenia, czy proponowana zmiana techno-
logii wytwarzania wptynie na catkowite koszty produkcji kota §limakowego, za
zasadne uznano przeprowadzenie analizy procesu produkcji kota w ramach przed-
stawionego wariantu.

W wyniku zastosowania omawianej technologii wytwarzania, wytworca uzy-
skal znaczng oszczednos$é; liczac na jedna sztuke kota, tj. 376,70 zt. Uwzglednia-
jac koszty zakupu surowca (odlewu wykonanego z brazu) — 350 zi, koszty pracy —
40,40 zt (w tym: toczenie — 4,50 zl, frezowanie — 35 zl, wiercenie — 0,90 zl) oraz
dodatkowe koszty implementacji — zwigzane z wykonaniem modelu odlewniczego —
w wysokosci 27,50 zt, koszty produkcji kota §limacznicy w ramach wariantu dru-
giego oscyluja na poziomie 417,90 zi. Suma kosztow poniesionych na implemen-
tacje 200 sztuk kota slimakowego wynosi 83 580 zt; w tym: jednorazowe koszty
oprzyrzadowania i modelu — 5500 zt; koszty surowca — 70 000 zt (200 szt. x 350 zt),
koszty pracy — 8080 zt (200 szt. x 40,40 zt).

Rozwazajac dostawe 200 sztuk kota w cenie sprzedazy 630,16 zt — w ramach
omawianej technologii wytwarzania — wytworca osiaga zysk w wysokosci 42 452 zt.
Okazato sig, ze dzigki wprowadzonej innowacji technologicznej ponoszone przez
wytworce koszty implementacji nowego wyrobu nie stanowily bariery innowacji
produktowych.

Na gruncie analizy literaturowej oraz w wyniku prowadzonej dyskusji dostrze-
ga si¢ zalezno$¢ pomigdzy innowacyjnoscia technologiczng a innowacyjno$cia pro-

# W omawianym przypadku materiat stanowit braz.

24 Dokumentacja postuzyta do opracowania technologii wykonania formy odlewnicze;j.

% Prace prowadzono przy wspotudziale jednej z odlewni matali kolorowych.

26 'W ramach jej przygotowania wyrdzniono nastepujace etapy: a) opracowanie trojwymiarowej
technologii odlewniczej przy zastosowaniu wspomagania komputerowego (edytory graficzne, symu-
lacje komputerowe), b) opracowanie modeli wirtualnych i dokumentacji oprzyrzadowania odlewnicze-
go, ¢) wykonanie modeli odlewniczych (ptyta modelowa lub klasyczny model odlewniczy), d) wyko-
nanie form na podstawie modeli odlewniczych, e) wytop dobranego stopu odlewniczego, e) zalewanie
form, studzenie 1 wybicie form odlewniczych, oczyszczanie odlewow, odcigcie uktadow wlewowych i
zasilajacych.
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duktowsg. Zalezno$¢ ta przejawia si¢ w strategicznym uwarunkowaniu dziatalnosci
organizacji wzgledem zachodzacych w niej zmian [Pichlak 2012, s. 34]. Innowa-
cyjno$¢ technologiczna stanowi podstawe uzyskania przewagi konkurencyjnej na
rynku i coraz czgsciej postrzegana jest jako — skoncentrowana na permanentnym
i Swiadomym poszukiwaniu nowych idei, pomystow, wynalazkéw, sposobow po-
stepowania, analizowaniu badan naukowych, opracowan teoretycznych — strategia
dtugoterminowa przetamujaca barier¢ implementacyjna.

6. Zakonczenie

Nowoczesny proces podejmowania decyzji wymaga opracowania metod dokonywa-
nia obiektywnych rozstrzygnie¢ na podstawie wynikow analizy wiarygodnych in-
formacji [Nowak 1994, s. 9]. Opracowuje si¢ warianty rozwigzania problemu, a na-
stepnie przyjmuje wariant optymalny. Decydent musi mie¢ mozliwo$¢ wyboru
jednego z wielu potencjalnych rozwigzan. Konieczne jest tez okreslenie kryterium
determinujgcego Ow wybdr; jako ze koszty to podstawowy czynnik decydujacy o
wzroscie efektywnosci, stanowity one przestanke 6w wybor determinujacg [No-
wak, Wierzbinski 2015, s. 13].

W pracy przedstawiono ponoszone przez wytworce koszty implementacji no-
wego wyrobu, tj. kota slimakowego, bedace bariera innowacji produktowych. Byto
to mozliwe dzigki szczegdtowe] analizie wybranego przypadku®’. Potwierdzono,
ze zwigzane z implementacja koszty — wskutek niewielkiej serii produkeji — moga
implikowa¢ sytuacje, w ktérej nastgpuje ograniczenie zysku lub nawet strata; w
perspektywie krotkoterminowej w wielu przypadkach stanowi to przestanke o za-
niechaniu implementacji. W ramach badan potwierdzono, ze ilo$¢ implementowa-
nych przez wytworce wyrobow jest pochodng posiadanych przez niego ust. 1 pkt 1
[Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993] zdolnos$ci technologicznych, odzwierciedlonych
w mozliwo$ci pozyskiwania 1 wykorzystywania innowacji w zakresie technologii
wytwarzania.

Literatura

Amin A. (red.), 1994, Post-Fordism. A Reader, Blackwell Publishers, Oxford, Malden.

Autio E., 1997, New technology — based firms in innovation networks symplectic and generative im-
pacts, Research Policy, vol. 26, s. 263-28]1.

Carnabuci J., Bruggeman J., 2009, Knowledge specialization, knowledge brokerage and the uneven
growth of technology domains, Social Forces, vol. 88, no. 2, s. 607-641.

Christensen J.F.,1995, Asset profiles for technological innovation, Research Policy, vol. 24, s. 727-745.

»7 Prowadzona w pracy analiza polegala na roztozeniu danej calosci na jej elementy sktadowe
i badaniu kazdego z nich z osobna. Analiz¢ jako metode¢ postgpowania naukowego szeroko rozpatruje
w swojej pracy E. Nowak [1996 (red.), s. 10].



302 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

Czakon W., 2012, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer business,
Warszawa.

Eisenhardt K. M., Martin J.A.M., 2000, Dynamic capabilities: What are they?, Strategic Management
Journal, vol. 21, no. 10/11,s. 1105-1121.

Garrouste P., Saussier S., 2005, Looking for a theory of the firm: Future challenges, Journal of Econom-
ics Behavior & Organization, vol. 58, s. 178-199.

Goodin R.E., 2002, Uzytecznos¢ i dobro, [w:] Singer P. (red.), Przewodnik po etyce, Ksigzka i Wiedza,
Warszawa.

Hejduk 1., Grudzewski W., 2011, Sustainable enterprises (przedsiebiorstwo przysztosci) — odpowiedzig
na kryzys ekonomiczny, [w:] Hejduk 1. (red.), Sustainability odpowiedzig na kryzys ekonomiczny.
Nowe koncepcje przedsigbiorstwa przysztosci, ORGMASZ, Warszawa.

Hirst P., Zeitlin J., 2006, Flexible Specialization versus Post-Fordism: Theory, Evidence and Policy
Implications, [w:] Beynon H., Nichols T. (red.), The Fordism of Ford and Modern Management,
Elgar, Cheltenham.

Kamela-Sowinska A., 2015, Obrot gospodarczy jako dobro prawnie chronione przez ustawe o rachun-
kowosci. Rachunkowosé — polityka makroekonomiczna — globalizacja, Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 390, s. 142-149.

Korzeniowski A., Ankiel-Homa M., Czaja-Jagielska N., 2011, Innowacje w opakowalnictwie, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

Krzakiewicz K., Cyfert S., 2013, Role przywodcow w procesie zarzgdzania innowacjom. Innowacje w
zarzgdzaniu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 300.

Nita B., 2015, Sprawozdawczosé segmentowa jako przejaw konwergencji rachunkowosci finansowej
i rachunkowosci zarzqdczej. Teoria rachunkowosci, sprawozdawczos¢ i analiza finansowa, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocltawiu, nr 388, s. 285-294.

Nogalski B., Niewiadomski P., Szpitter A., 2016, Koncepcja metody pomiaru konkurencyjnosci portfe-
la produktowego elastycznej organizacji, [w:] Osbert-Pociecha G., Nowosielski S. (red.), Meandry
teorii i praktyki zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wro-
ctaw, s. 174-189.

Nowak E., 1994, Decyzyjne rachunki kosztéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Nowak E., 2015a, Sprawozdawczos¢ finansowa mikrojednostek w swietle regulacji rachunkowosci, Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 854, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia,
nr 73, s. 1007-1015.

Nowak E., 2015b, Zarzqdzanie kosztami zorientowane na strategie przedsigbiorstwa, Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 229, s. 133-142.

Nowak E. (red.), 1996, Leksykon rachunkowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Nowak E., Wierzbinski M., 2015, Rachunek kosztéow. Modele i zastosowania, PWE, Warszawa.

Nowak M., 2007, Rachunkowos¢, controlling, zarzqdzanie. Rozwazania o relacjach, [w:] Nowak E.
(red.), Paradygmaty rachunkowosci, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wro-
ctaw.

Nowak M., 2008, Controllingowe wsparcie usprawnienia pracy menedzera oraz optymalizacji jej efek-
téw, Problemy Zarzadzania, nr 4, s. 89-102.

Nowak M., 2013, Controlling w zarzqdzaniu. Uwarunkowania psychologiczne, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Nowak M., 2015, Etyka controllingowego pomiaru dokonan w swietle filozofii utylitarystycznej — zarys
koncepcji, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, t. 82(138), s. 113-128.

Nowak M., 2016, Konflikt etyczny w pracy ksiggowego i bieglego rewidenta. Pomigdzy moralnoscig
ogolng, moralnosciq roli a interesem wtasnym, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 440, s. 461-470.

Pawlak J., 2013, Struktura wtasnosciowa srodkow mechanizacji rolnictwa w Polsce w latach 1990-
-2010, Roczniki Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszarow Wigjskich, t. 100, z. 1, s. 89-101.



Koszty implementacji jako bariera innowacji produktowych. .. 303

Pichlak M., 2013, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji, Studia teoretyczne i wyniki badan em-
pirycznych, Difin, Warszawa.

Sawicki K., 2000, Analiza kosztow firmy, PWE, Warszawa.

Schumpeter J.A., 1949, The Theory of Economic Development, Harvard University Press, Cambridge,
Massachusetts.

Sobanska 1., 2003, Wplyw MSR na integracje rachunkowosci: rachunkowos¢ finansowa i rachunko-
wos¢ zarzqdcza, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, t. 13(69).

Solow R.M., 1957, Technical change and the aggregate production function, Review of Economics and
Statistics, vol. 39, s. 312-320.

Taipaleenmiki J., Ikdheimo S., 2013, On the convergence of management accounting and financial
accounting — the role of information technology in accounting change, International Journal of
Accounting Information Systems, vol. 14 (4).

Teece D.J., 2012, Dynamic capabilities: Routines versus entrepreneurial action, Journal of Manage-
ment Studies, vol. 49, issue 8.

Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, Dz.U. z 1993, nr 47, poz. 211.

Van Derbeck E.J., 2013, Principles of Cost Accounting, South-Western Cengage Learning, Mason.

Weillenberger B.E., Angelkort H., 2011, Integration of financial and management accounting systems:
The mediating influence of a consistent financial language on controllership effectiveness, Man-
agement Accounting Research, vol. 22 (3).

Wojcik-Karpacz A., 2009, Wspolpraca migdzynarodowa przedsigbiorstwa produkcyjnego z zagra-
nicznym partnerem gospodarczym — case research, Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomica,
R.13,nr 1.

Wojcik-Karpacz A., 2013, Zdolnosci dynamiczne jako przedmiot eksploracji naukowej zarzqdzania
strategicznego, [w:] Krupski R. (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Quo vadis?, Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci w Walbrzychu, t. 22, nr 2.

Zakrzewska-Bielawska A., 2012, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwach wysokich technolo-
gii, [w:] Werewka J. (red.), Zarzgdzanie projektami w przedsigbiorstwie informatycznym. Metodo-
logia i strategia zarzqdzania, Wydawnictwo AGH, Krakow, s. 87-116.

[www1] http://szkolaletnia.ue.wroc.pl/index.php/tematyka/(26.04.2017).

[www2] http://www.nbp.pl/home.aspx?navid=archa&c=/ascx/tabarch.ascx&n=a028z170209
(26.02.2017).

[www3] http://www.farmer.pl/technika-rolnicza/pigmiur-dla-branzy-maszynowej-to-byl-najtrudniej-
szy-rok-od-wielu-lat,68727,1.html (26.02.2017).

[www4] http://www.paiz.gov.pl/prawo/prawo_konkurencji/artykuly/wymogi minimalnego_ zysku.
(26.02.2017).



