PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLEAWIU  nr 169

Podejscie procesowe w organizacjach 2011

Robert Golej

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

WPLYW PRESJI CZASU NA PRZEBIEG PROCESU
ROZWOJU NOWEGO PRODUKTU

Streszczenie: W artykule podjeto prébe refleksji nad przyczynami przyspieszania procesu
rozwoju nowego produktu. W dalszej kolejnosci wskazano na btedy, jakie popetniaja przed-
sighiorstwa, probujac skréci¢ czas trwania tego procesu i wywotujac zagrozenie porazka
nowego produktu. Omdwiono m.in. problemy: realizowania ,,wigcej” za ,,mniej”, ograni-
czenia zakresu projektu, uznania czasu za gtéwny miernik oceny projektu, koncentracji na
krétkoterminowych celach, ograniczenia zasobéw ludzkich przeznaczonych do realizacji
projektu. Zaproponowano takze dziatania zapobiegajace wystapieniu zidentyfikowanych
wczesniej problemow.

Stowa kluczowe: innowacje, zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie procesowe.

1. Wstep

Zdolno$¢ do generowania innowacyjnych produktéw wydaje sie najwazniejsza ce-
cha wspotczesnego przedsigbiorstwa. Liczne przyktady wskazuja, ze liderzy ryn-
kowi, prawie we wszystkich branzach, sa réwniez wiodacymi innowatorami. Zdo-
bywanie przewagi konkurencyjnej bardzo czesto odbywa sie nie tyle poprzez
wdrazanie nowych produktéw, ale poprzez wdrazanie nowych produktow w jak
najkrétszym czasie. Przyczyny wystepowania tendencji do skracania czasu trwania
procesu rozwoju nowego produktu (new product development — NPD) oraz zagro-
zenia wynikajace z ograniczenia czasu trwania procesu NPD sa przedmiotem roz-
wazan podjetych w artykule.

2. Czas trwania procesu NPD w literaturze

R. Cooper [1993], opisujac realia konkurowania, wskazuje, ze decydujacym czyn-
nikiem sukcesu przedsiebiorstwa jest nie tylko umiejetnos¢ wprowadzania na ry-
nek innowacyjnych produktow, ale szybkos¢, z jaka zostaje dokonane przejscie od
pojawienia si¢ pomystow do wprowadzenia produktu na rynek. Oprécz definiowa-
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nych wczesniej narzedzi konkurencji, takich jak: cena (koszt), jakos¢ produktu, in-
nowacyjnos¢ produktu, serwis posprzedazowy itp., jest szybkos¢ z jaka przedsieg-
biorstwo przechodzi z fazy pojawienia si¢ idei do fazy wprowadzenia produktu na
rynek. R. Cooper stwierdza, ze owa ,,szybkos¢ jest nowa bronia konkurencji”
[Cooper 1993]. Roéwniez S. Lobejko i A. Sosnkowska [2004] wskazuja, ze W za-
rzadzaniu procesem innowacji coraz wiekszego znaczenia nabiera czynnik czasu.
B. Stolarski [2003] podkresla, ze w przypadku innowacji szczegdblnie wazna jest
szybkos¢. Zjawisko to mozna zaobserwowaé zwilaszcza w branzach charakteryzu-
jacych sig krotkim cyklem zycia produktéw oraz niskimi kosztami wejscia na ry-
nek. W takich segmentach waznym orezem walki konkurencyjnej bedzie szybkosé¢
wprowadzania nowych innowacyjnych produktéw. Podobnie K. Obt6j [2003]
wskazuje, ze innowacje pozwalaja przedsicbiorstwu na chwile uniknaé¢ konkuren-
cji, a tym samym pozwalaja mu przez krotki czas wystepowaé w roli monopolisty i
czerpac z tej roli oczekiwane korzysci. Znana sentencja ,,zwycigzca bierze wszyst-
ko” dobrze odpowiada istocie konkurencji w odniesieniu do nowych produktow.
Przedsigbiorstwo, ktore pierwsze wprowadzi na rynek swoje unikatowe rozwiaza-
nie, produkt, przejmuje wszystkie korzysci wynikajace z roli lideral. W teorii dla
przedsicbiorstw konkurujacych szybkoscia prowadzonych dziatan wprowadzono
termin real time enterprise — RTE.

Nie sposob nie zgodzi¢ sig z tak opisanym problemem. Uznanie jednak zasady
»Szybkosci” jako podstawowej dla przebiegu procesu rozwoju nowego produktu
moze doprowadzi¢ do wielu negatywnych zjawisk. Czasami ,kaprys szybkosci”
staje sie powaznym problemem, a konsekwencje zwiazane z wprowadzeniem na
rynek niedopracowanego produktu moga by¢ bardzo powazne dla organizacji.

Podstawowe pytanie, jakie nalezy zada¢ w odniesieniu do wptywu szybkosci
na sukces nowego produktu, brzmi: jak ograniczy¢ ryzyko rynkowe i technolo-
giczne nowego produktu przy zachowaniu akceptowalnego kosztu procesu oraz
czasu jego trwania. Mozna rowniez postawic¢ pytanie, jak przyspieszy¢ czas trwa-
nia procesu bez uszczerbku dla projektu oraz kosztow jego prowadzenia.

3. Czas jako cecha i miernik procesu NPD

Do najwazniejszych parametrow opisujacych proces zalicza sie: czas procesu, ter-
minowos¢ realizacji, jakos¢ procesu i koszt procesu. Przez czas procesu NPD ro-
zumieé¢ nalezy odstep czasu od powstania pomystu do wprowadzenia go z sukce-
sem na rynek. Skracajac ten czas, szybciej wykonujemy czynnos$ci sktadowe pro-
cesu, szybciej zwalniamy zaangazowane w nim zasoby (np. ludzkie, ktore sa

1 Przyktadem takiego produktu jest np. walkman firmy Sony. Oczywiscie z byciem liderem in-
nowacji wiaze si¢ duze ryzyko popetnienia btedéw technologicznych, ktére moga zosta¢ zidentyfi-
kowane i wyeliminowane dopiero w trakcie eksploatacji. Kolejne wersje produktu zblizaja sie ku do-
skonatosci. Tego problemu nie maja juz ,.imitatorzy”.
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szczegO6lnie cenne w tego rodzaju dziatalnosci), obnizamy koszty przebiegu proce-

su innowacyjnego. Czas, jaki dzieli pomyst od jego wprowadzenia w zycie, zalezy

w duzej mierze od organizacji przebiegu procesu, sposobu integracji poszczegol-

nych czynnosci w spdjna catosé, ich planowania i koordynacji?.

Przez terminowos$¢ rozumie¢ nalezy z kolei zgodnos¢ przyjetych termindw re-
alizacji z rzeczywistym momentem (terminem) realizacji poszczegélnych zadan,
ale takze zgodnos¢ wprowadzenia produktu na rynek z oczekiwaniami (co do ter-
minu) odbiorcow.

Najbardziej ztozonym pojgciem, opisujacym proces i jego sprawnos¢, jest ja-
kos¢. Jakos¢ procesu moze ujawniac sig jako:

— doprowadzenie do realizacji projektdw zgodnych ze strategia oraz zasobami
przedsicbiorstwa,

— prowadzenie projektéw zapewniajacych maksymalizacje korzysci oraz ograni-
czajacych ryzyko; ograniczenie ryzyka dokonuje sie rowniez poprzez komplet-
na realizacjg zatozonego procesu (zadania i oceny), co prowadzi do ogranicze-
nia ryzyka technologicznego oraz rynkowego.

Réwnie trudnym parametrem procesu NPD jest jego koszt. Trudnos¢ w jego
ustaleniu wynika z koniecznosci angazowania pracownikéw réznych dziatdw w
proces NPD (zgodnie z zatozeniami koncepcji interdyscyplinarnej). Najczesciej
stosowane systemy rachunku kosztdéw opieraja sie na ewidencji rodzajowej lub na
ewidencji funkcjonalnej, co praktycznie uniemozliwia prawidiowe zaewidencjo-
nowanie kosztéw procesu, a dalej nie pozwala na jego prawidtowe planowanie.
Ustalenie poziomu kosztéw wymagatoby wykorzystania, niestosowanej powszech-
nie, metody rachunku kosztow procesowych (activity based costing).

H.J. Schmelzer i W. Sesselmann wskazuja, ze w praktyce krétkie czasy proce-
su jednoczesnie redukuja koszty i poprawiaja jakos¢ procesu, podwyzszaja termi-
nowos¢ i przyczyniaja si¢ do utrzymania zaplanowanych kosztéw budzetowych,
ale takze zmniejszaja ryzyko. Krotkie czasy skracaja takze czas reakcji, co pozy-
tywnie odbija si¢ na zadowoleniu Kklienta, poprawie konkurencyjnosci i rentowno-
sci przedsicbiorstwa [Schmelzer, Sesselman 2003]. Cecha charakterystyczna pro-
cesu NPD jest to, ze w zaleznosci od wiedzy i doswiadczenia zespotu, specyfiki

2 Wedtug S. Kasiewicza [Kasiewicz 2002, Rummler, Brache 2000] ocena kazdego procesu moze
zosta¢ przeprowadzona z wykorzystaniem nastepujacych atrybutéw: kosztéw procesu — obejmuja-
cych koszty zwiazane z poszczegdlnymi czynnosciami i operacjami zawierajacymi si¢ w ramach da-
nego procesu, diugosci czasu realizacji procesu — okreslonej jako sredni czas wykonania wszystkich
czynnosci i operacji sktadajacych si¢ na dany proces, elastycznosci procesu — ktdra oznacza zdolnosé
danego procesu do jego catkowitej zmiany, udoskonalenia lub przestawienia kolejnosci wykonywania
poszczegdlnych czynnosci czy operacji; jakosci procesu — ktéra umozliwia oceng przebiegu procesu
w poréwnaniu ze standardami technicznymi lub np. oczekiwaniami klientéw wewnetrznych (para-
metr ten jest szczegdlnie przydatny w przypadku proceséw ustugowych). Parametry te syntetyzuja si¢
w zadowoleniu (satysfakcji) klienta ze struktury, przebiegu procesu i umozliwiaja tacznie catosciowa
oceng procesu.
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produktu, moze on przyja¢ r6zne formy3. W wyniku obserwacji oraz analizy moz-
liwosci stwierdzono, ze redukcja czasu trwania procesu NPD odbywa si¢ na dwa
sposoby. Pierwszy prowadzi do zwigkszenia ryzyka niepowodzenia projektu, naj-
czesciej przez ograniczanie ilosci dziatan w procesie, ograniczenie zakresu dziatan,
ograniczenie ztozonosci projektu nowego produktu, ograniczenie uzytecznosci pro-
jektu, ograniczenie zasobOw zaangazowanych w projekt. Drugi prowadzi do
utrzymania badz obnizenia ryzyka; zorientowany jest przede wszystkim na: lepsza
koordynacje i integracje dziatan prowadzonych w procesie, nadanie wigkszego
znaczenia pracom wstegpnym, w ktérych definiowana jest uzytecznos¢ produktu
decydujaca o jego sukcesie, optymalizacje ilosci i zakresu dziatan w procesie w za-
leznosci od posiadanej wiedzy, doswiadczenia, ztozonosci projektu czy stopnia
nowosci dla przedsiebiorstwa.

4. Przyczyny wystepowania presji czasu

Do podstawowych przyczyn powodujacych wystapienie presji na skracanie czasu

trwania procesu NPD zaliczy¢ nalezy przekonanie zarzadow o tym, ze:

— szybkie wejscie na rynek z nowym produktem jest celem spektakularnym, po-
zwala na kreowanie wizerunku firmy nowoczesnej i innowacyjnej,

— szybkie wejscie na rynek z nowym produktem owocuje przewaga konkurencyjna?,

— szybkie wejscie na rynek z nowym produktem gwarantuje wysoka rentownosc®,

— szybkos¢ znaczy mniej zaskoczen: jest mniej prawdopodobne, ze rynek zmieni
si¢ szybciej nim produkt trafi na rynek,

— szybkosc¢ oznacza redukcje kosztow.

Czestokro¢ jednak przeswiadczenie nie pokrywa si¢ doktadnie z rzeczywisto-
scia. Inna wazna przyczyna koncentracji uwagi kadry zarzadzajacej na czasie trwa-
nia procesu jest sposdb, w jaki prowadzony jest pomiar wynikow i oceny jej pracy.
Rozliczanie dziatan zarzadu w perspektywie krotkoterminowej za posrednictwem
miar opisujacych sytuacje biezaca przedsiebiorstwa (zysk netto, EBIT, NOPAT,
ROE, ROA) prowadzi do podejmowania przez nie dziatan, ktdre przyniosa wyniki
w jak najkrétszym czasie, a stad wynika szereg konsekwencji dla procesu NPD.
Podobnie niewlasciwe okreslenie czasu wejscia z produktem na rynek, bez nalezy-

3 Wielu badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem innowacjami wskazuje ogolny (syntetyczny) prze-
bieg procesu NPD. Pojawiaja si¢ tez prace wskazujace szczeg6lowe propozycje przebiegu procesu
rozwoju nowego produktu. Propozycje te dos¢ znacznie réznia sie tak zakresem, jak i stopniem
szczegotowosci opisu przebiegu procesu NPD.

4 Zgodnie z zasada — Pierwszy wygrywa! Jednak nie zawsze jest to prawda. Czesto podmioty
wchodzace pdzniej, uczac si¢ na btedach pioniera, osiagaja wigksze korzysci. Jednoczesnie im pro-
dukt bardziej innowacyjny, tym przejscie z produktem od klientdw innowatoréw do klientow wczes-
nej wigkszosci jest trudniejsze i wymaga wigkszego zaangazowania.

5 Tego nie potwierdzaja badania prowadzonych np. przez badaczy z Uniwersytetu Illinois [Bar-
czak, Griffin, Kahn 2009].



Wplyw presji czasu na przebieg procesu rozwoju nowego produktu 367

tej refleksji nad czasem koniecznym do realizacji procesu NPD, moze doprowadzi¢
do rynkowej porazki produktu (deficyt czasu).

5. Bledy wystepujace w dzialaniach
skracajacych czas trwania procesu NPD

5.1. Zle rozumiana optymalizacja

Czesto zdarza sie, ze kadra zarzadzajaca probuje osiagna¢ cele w zakresie nowego
produktu mniejszymi naktadami, skracajac czas przeznaczony na realizacje proce-
su, badz prébuje przeprowadzi¢ wigcej projektow innowacyjnych przy tym samym
budzecie na dziatalnos¢ innowacyjna. Skutkuje to ograniczaniem zakresu projek-
téw, uproszczeniem konstrukcji itp., co wywotuje pogorszenie zaktadanych efek-
tow. W praktyce ,,wiecej za mniej” oznacza ,,mniej”. W takiej sytuacji nawet dobre
pomysty nie mogly by¢ transformowane w petnowartosciowe produkty. W pol-
skich przedsigbiorstwach czgsto mozna sig spotkac z sytuacja, gdy niedobor $rod-
kéw prowadzi do ,,niedorozwoju” produktu (jesli nie w catosci, to w jakims jego
wymiarze, jak ergonomia, wzornictwo itp.).

5.2. Ograniczanie zakresu procesu

Wielu zarzadzajacych, chcac przyspieszy¢ przebieg procesu rozwoju nowego pro-
duktu, ogranicza zakres projektu (mniej czynnosci oznacza krétszy czas trwania
procesu), co przyczynia sig¢ do obnizenia korzysci osiaganych z nowego produktu
oraz zwigkszenia ryzyka niepowodzenia rynkowego. Nalezy podkresli¢, ze dla nie-
ktorych projektow szybkos¢ nie jest kluczowym czynnikiem sukcesu.

5.3. Czas jako miernik oceny projektu NPD

W wielu przedsiebiorstwach na realizacje projektu nowego produktu kieruje sie
wystarczajace zasoby, jednak pozostaje deficyt czasu. Sprostanie kaprysowi czasu
prowadzi badz to do obnizenia jakosci wykonania, badZz do poszukiwania rozwia-
zan i produktow prostych, badz do ograniczaniu zakresu projektu. Reguta przy wy-
borze projektow do realizacji staje sie czas. Wdwczas nawet swietne pomysty sa
odktadane czy porzucone. A do realizacji kwalifikuja sie produkty proste.

5.4. Koncentracja na krétkoterminowych efektach

Jednym z waznych problemoéw, przed jakim staja zarzadzajacy, jest presja re-
alizacji dwdch czesto stojacych w sprzecznosci celéw. Z jednej strony wymaga
si¢ poprawiania krotkoterminowych wynikéw finansowych oraz obnizania
kosztow, z drugiej — wprowadzania nowych rozwiazan, gwarantujacych prze-



368 Robert Golej

wage konkurencyjna (w tym innowacyjnych). Jesli kadra zarzadzajaca zmuszo-
na jest do osiagania jak najlepszych wynikéw i obnizania kosztow, najczesciej
cele te realizuje poprzez ograniczenie wydatkéw przeznaczonych na rozwoj
nowych produktows. W prosty sposob koncentracja na wynikach krétkotermi-
nowych przy jednoczesnej presji na nowe produkty powoduje skracanie procesu
NPD nie tylko przez jego doskonalenie i optymalizacje (co nalezy uznaé¢ za
dziatania pozytywne), ale przez proste ciecie zakresu projektu oraz zasobdéw
przeznaczonych na jego prowadzenie.

Koncentrowanie dziatan na uzyskiwaniu krétkoterminowych korzysci tworzy
deficyt zasobow przeznaczonych do realizacji zadan innowacyjnych (nowe produk-
ty). Przyczyn niedoboru srodkéw nalezy upatrywaé w:

— koncentracji na dziataniach o efektach krotkoterminowych,

— zastosowaniu miernikow efektywnosci dziatan zarzadéw skoncentrowanych na
efektach krotkoterminowych,

— niepewnosci pozycji w przedsigbiorstwie kadry zarzadzajacej,

— nieprecyzyjnym okresleniu ilosci, zakresu oraz srodkéw przeznaczonych na
nowe produktu, w planach strategicznych i operacyjnych,

— braku ustalenia w planie sprzedazy przychod6w z nowych produktéw,

— systemie planowania opartym na odniesieniach historycznych, a nie zadanio-

wych (np. budzet dziatu B+R vs. budzet na realizacjg projektu A),

— ciaglym poszukiwaniu 0szczednosci.

5.5. Ograniczanie zasobéw ludzkich zaangazowanych w proces NPD

Czesto spotykana praktyka zwiazana z racjonowaniem zasobdéw w procesie
NPD sa dziatania polegajace na wtaczeniu pracownikow w proces NPD na za-
sadzie dodatkowego obowiazku bez dodatkowego wynagrodzenia oraz bez
ograniczenia dotychczasowych obowiazkéw. Pracownikom pozostawia si¢ do-
wolnos¢ angazowania si¢ w proces innowacji produktowej (przy czym brak za-
angazowania oceniany jest negatywnie). Zadania zwiazane z realizacja procesu
NPD maja charakter zadania domowego (po godzinach). Skutkuje to niska ja-
koscia i niechecia do uczestniczenia w takich projektach. Zdarza sie, ze zespoty
projektowe sa niekompletne (w sensie interdyscyplinarnym) lub przeznaczono
na realizacje¢ zadan zespotu niewystarczajaca ilos¢ czasu. Stad niemozliwe jest
wiasciwe wykonanie powierzonych zadan, zadania Sa upraszczane, a propono-
wane rozwiazania proste i szablonowe.

6 7 przeprowadzonych badan [Cooper, Edgett 2002] wynika, ze przedsigbiorstwa, ktére na nowe
produkty przeznaczaty wyzsze srodki niz przecietna, uzyskiwaty lepsze efekty z dziatalnosci innowa-
cyjnej (przychody z nowych produktow).
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6. Whnioski

Optymalizacje czasu trwania procesu NPD, uwzgledniajaca niebezpieczne skutki
skracania czasu trwania procesu NPD, mozna przeprowadzi¢ z zastosowaniem na-
stepujacych rozwiazan:

Prawidtowa i konsekwentna selekcja projektéw. Zbyt duza ilos¢ prowadzonych
projektow NPD prowadzi do rozproszenia zasobow — zwiekszenie obcigzenia
dziatéw projektowo-badawczych o projekty, ktore nie maja szans wejs¢ na ry-
nek jest niekorzystne z powodu wydtuzenia pracy nad poszczegdlnymi projek-
tami, co w kontekscie ,,wyscigu z czasem” jest wrecz niebezpieczne, wstepne
analizy sa istotne z punktu widzenia spojnosci strategii przedsiebiorstwa, nie-
wiasciwy dobdr projektdéw moze spowodowaé rozbieznosé pomiedzy wizja
przedsicbiorstwa a realizowanym projektem. Ograniczenie ilosci projektow
NPD prowadzi do wiasciwego wykorzystania ograniczonych zasobow — w
praktyce oznacza to koncentracjg srodkow finansowych na realizacji projektow
0 szacowanych najwyzszych korzysciach. Aby to osiagna¢, nalezy wyelimino-
wa¢ z portfela nowych produktow projekty o niskich efektach, konieczne jest
zastosowanie takich miar, ktére pozwola wyselekcjonowa¢ projekty atrakcyjne
dla przedsiebiorstwa oraz te, ktorych realizacja nie jest zasadna. Wymaga to
wprowadzenia do przedsigbiorstwa systemu zarzadzania innowacjami produk-
towymi w oparciu o koncepcje wieloetapowe, oceniajace i selekcjonujace pro-
jekty kilkukrotnie.

»Raz, a porzadnie”. Ten wymdg ma charakter jakosciowy i odnosi si¢ do pra-
widtowosci i doktadnosci realizacji wszystkich dziatan w obszarze przebiegu
procesu NPD. Poprawa czasu trwania procesu odbywa si¢ poprzez dostosowa-
nie procesu do projektu oraz wiedzy i doswiadczenia jego uczestnikéw; ozna-
cza to, ze proces innowacji moze przybiera¢ r6zne formy.

Wiasciwa konstrukcja miernikdw oceny pracy zarzadow moze korzystnie
wplyna¢ na ilos¢ i jakos¢ wprowadzanych produktéw, ale réwniez na czas trwania
procesu. Potaczenie systemu sterowania BSC oraz form sformalizowanego procesu
NPD moze znaczaco przyczyni¢ sie do unikniecia putapki czasu przy jednoczesnej
poprawie i przyspieszeniu procesu NPD [Kaplan, Norton 2001].

Zastosowanie rozwigzan integrujacych i koordynujacych dziatania podejmo-
wane w procesie NPD, np. controlling.

Ujecie w planach sprzedazy przychodow z nowych produktow.

Ujecie w planach kosztow dziatalnosci innowacyjnej ze wskazaniem naktadow
na innowacje radykalne i przyrostowe.

Prowadzenie ewidencji zapewniajacej informacje o aktywnosci innowacyjnej
poszczegdlnych pracownikéw oraz zbudowanie na tej bazie odpowiedniego
systemu motywacyjnego.
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EFFECT OF TIME PRESSURE
ON THE COURSE OF DEVELOPMENT OF NEW PRODUCTS

Summary: The article attempts to reflect on the causes resulting in the need to accelerate
new product development process. In its next part the paper shows the mistakes that compa-
nies make trying to shorten the duration of this process, causing a risk of failure of a new
product. The article discusses among others: the implementation of “more” for “less” prob-
lem, the limitation of the scope of the project, the recognition of time as the main measure of
project appraisal, the concentration on short-term objectives and the restriction of human re-
sources for the project realization. Then the paper proposes an action to prevent the occur-
rence of previously identified problems.



