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Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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PARADOKS ROZWOJU
PRZEZ INNOWACJE PRODUKTOWE

DEVELOPMENT PARADOX
THROUGH PRODUCT INNOVATIONS

DOI: 10.15611/pn.2016.422.21

Streszczenie: Rozwoj przez innowacje jest paradygmatem rozwoju we wspotczesnej gospo-
darce. Celem artykutu jest wskazanie paradoksu, iz rozwdj ten zachodzi gtownie na drodze
wzrostu kompetencji organizacji oraz know how, czyli wiedzy, a nie przez dodatkowe wplywy
ze sprzedazy osiagnigte w wyniku wdrozenia innowacji (co z zatozenia stanowi paradygmat
tego procesu), a nastepnie wskazanie na istotne warunki, ktore maja wptyw na dyfuzj¢ nabytej
w tym procesie wiedzy. Artykul ma charakter teoretycznych rozwazan na bazie wnioskowania
z istniejacych badan. Autorzy wskazuja, ze wdrozenie innowacji mozna traktowac jako wy-
jatkowo kosztowna forme szkolen wewngetrznych, a nabyta w ten sposob wiedza uzasadnia
poniesione koszty wdrozenia.

Stowa kluczowe: innowacje produktowe, rozwoj przez innowacje, zarzadzanie wiedza.

Summary: New product development as a factor of growing is the paradigm of the new
economy. The aim of the paper is showing the paradox the growing is rather achieved by new
knowledge than expected by the sales growth. The authors provide theoretical investigation
based on existing research, and emphasize that a new product introduction process is the most
expensive way of knowledge aquisition, which is the main thesis of this article.

Keywords: product innovation. new product developmentknowledge management.

We wspolczesnej gospodarce dominujg procesy chaotyczne, wielokierunkowe
oraz niejednokrotnie sprzeczne, gdzie logika racjonalnego,
przemyslanego postgpowania nie moze by¢ zastosowana.

Kazimierz Perechuda

1. Wstep

Funkcjonuje przekonanie, ze innowacje produktowe moga si¢ gtownie przyczynic¢
do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa przez fakt, iz rozszerzony lub ulep-
szony portfel produktowy oddziatuje na wzrost sprzedazy, co ma wplyw na zwiek-
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szenie zamowien i petniejsze wykorzystanie mocy produkcyjnych, dzigki czemu
koszty state po stronie wytwarzania malejg, a marza produktowa wzrasta. Przetrwa-
nie i rozw0j przedsigbiorstw uzaleznione sa w glownej mierze od zdolnosci do przy-
stosowania si¢ do nowych warunkow dzialania, wymagajacych tworzenia nowych
produktow, ktore wnosza wartos¢ dodang [Kall, Sojkin 2006]. Warto$¢ ta gwarantu-
je sukces przy zachowaniu starannej polityki cenowej. Jednakze paradygmat ten,
rozwazany w swietle badan nad skutecznoscig wdrozen, moze by¢ podany w watpli-
wos¢. Badania agencji Nielsen wskazuja, iz przeszto potowa z wdrazanych na swie-
cie nowych produktow nie jest w stanie utrzymac si¢ na rynku przed uptywem roku
od dnia wprowadzenia, a ostatecznie na sto nowych produktow wchodzacych na
rynek tylko pie¢ jest w stanie si¢ na nim utrzymac [Nielsen 2013]. Sytuacja ta zmu-
sza do refleksji nad zasadnoscia ponoszenia kosztéw tych wdrozen [Pisano 2015].
Spodziewany z ich tytulu rozwdj rynkowy, w postaci wzrostu sprzedazy, jest
w wiekszosci przypadkoéw nieuzasadniony. Szczegdlnie ze, jak wskazuja wyniki
wspomnianego badania, jedynie 23% Europejczykow sigga chetnie po nowe pro-
dukty. Zasadno$¢ ponoszenia kosztow zarowno po stronie R&D, jak i wdrozen nie
jest w tym $wietle oczywista. Sukces, jako wynik tego procesu, nie jest pewny. Ce-
lem artykutu jest wykazanie paradoksu, iz kluczowym, pewnym rezultatem procesu
wdrazania innowacji w przedsigbiorstwie jest tworzenie wiedzy. Dodatkowe wpty-
wy ze sprzedazy, osiggni¢te w wyniku wdrozenia innowacji, co stanowi z zatozenia
paradygmat tego procesu, sg efektem niepewnym wobec wskazanej niskiej skutecz-
nosci wdrozen. W rezultacie koszty zwigzane z nieudanym wdrozeniem sg kosztami
nabycia wiedzy. W dalszej czes$ci opracowania wskazano rowniez na istotne warun-
ki, ktore majg wptyw na dyfuzje nabytej w tym procesie wiedzy.

2. Innowacje produktowe

Innowacje produktowe to wszelkie ulepszenia istniejacego wyrobu, a takze produkt
zupetnie nowy, ktorego cechy technologiczne lub przeznaczenie r6znig si¢ znaczaco
od dostepnych na rynku. Innowacje tego typu mogg wigzac si¢ z nowymi technolo-
giami lub opierac si¢ na tgczeniu dostepnych technologii w nowych zastosowaniach
lub tez na wykorzystaniu nowej wiedzy [Kall, Sojkin 2006]. NPD' to obszar, ktory
utozsamiany jest z rozwojem. Innowacje produktowe uwazane sg za podstawowe
zrodlo sukcesu wielu firm produkcyjnych [Cooper 1985] i pomimo niskiego wskaz-
nika tegoz sukcesu nadal pozostajag w centrum zainteresowania rynkowych graczy.
Uwaga przedsi¢biorstw skupia si¢ na doskonaleniu procesow selekcji idei produk-
tow innowacyjnych [Hammedi, Riel, Sasovova 2011]. Tworzone sg modele decyzyj-
ne majace na celu minimalizowanie ryzyka zwigzanego z kosztownym wdrazaniem
innowacji [Cooper 1985; Sethi, Ibqual 2008; Lisinski, Hittmar 2012]. Kluczowym

! NPD — New Product Development, obszar nauki po$wigcony badaniom nad rozwojem nowych
produktow.
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elementem tego procesu, zaraz po kryterium spdjnosci ze strategia innowacji przed-
sigbiorstwa, jest ocena ich potencjatu, efektywnos$ci i skutecznosci ewentualnego
wdrozenia na rynek. Ocena ta zachodzi w oparciu o potencjal przedsigbiorstwa re-
prezentowany przez dostep do szeroko pojetych zasobow know how oraz w $wietle
operacyjnej sprawnosci przedsigbiorstwa, rozumianej jako zdolno$¢ do realizacji
celow w zatozonym czasie i budzecie.

Badania Hammedi i innych [2011] wskazujg na istotne znaczenie mediacyjne
autooceny potencjatu przedsigbiorstwa (reflexivity) miedzy jego zasobami a skutecz-
noscig wdrozenia. Hoegl i Parboteeah [2006] wskazuja, ze umiejetnosci spoteczne
i zarzadzanie projektami pozytywnie wplywaja na ksztaltowanie kultury organizacji
uczacych sie. Na znaczenie kultury organizacyjnej i zarzadzania wiedzg w procesie
NPD wskazywali Martins i Terblanche [2003], a takze Zigba i Schivinski [2015].
Wymiana wiedzy wewnatrz zespolow w $wietle zdolnosci przedsigbiorstwa do kre-
owania innowacji byta przedmiotem badan takich autorow, jak Taminiau, Smit i De
Lange [2009]. Wskazali oni na ogromne znaczenie nieformalnej wymiany wiedzy
jako formy wspierajacej innowacyjno$¢. Warto zwrodci¢ uwage, iz nieformalna
komunikacja migdzy pracownikami jest elementem kultury organizacyjnej, zatem
w $wietle przywotanych badan mozna stwierdzi¢, ze zaraz obok btyskotliwosci
samej nowej idei, umiejetno$¢ samodiagnozy, dostep do zasobow oraz kultura orga-
nizacyjna to kluczowe czynniki determinujace sukces wdrozenia innowacji na po-
ziomie operacyjnym. Wiedza w gospodarce sieciowej? jako zasob strategiczny zo-
stata szeroko omoéwiona w kolejnej czesci artykutu.

3. Wiedza operacyjna

Wiedza rozpatrywana w kontekscie zarowno jednostki, jak i przedsigbiorstwa jest
zasobem nieograniczonym, poniewaz w §wietle dynamiki zmian otoczenia i samego
przedsigbiorstwa nowa wiedza operacyjna jest kreowana kazdego dnia. Wiedza ta
jest niezbednym elementem procesu wdrazania innowacji, na co wskazywano powy-
zej, jest tez ona, paradoksalnie, rezultatem tego procesu. Rysunek 1 przedstawia
schemat tej idei.

Wprawdzie celem kazdego wdrozenia nowego produktu jest sukces rynkowy,
jednakze jedynym pewnym efektem tego procesu jest nowa wiedza operacyjna.
W wyniku doswiadczen zwiazanych z wdrozeniem powstaje nowa wiedza o rynku
i kliencie, kreowane jest rowniez nowe know how. W drodze ewaluacji samego
procesu wdrozenia rozwijana jest sprawno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa, co w
dtuzszym okresie prowadzi do wzrostu skutecznosci wdrazania. Procesy, ktorych
sprawno$¢ ma wpltyw na wdrozenie, wptywa na jej skuteczno$¢, rozumiang jako

2 Gospodarka sieciowa to forma dziatalnoéci w sferze konsumpcji i produkeji, w ktorej sie¢ jest
forma koordynacji proceséw migdzy istniejacymi podmiotami na rynku [Powell 2003]; sie¢ przenika
zarowno rynki, jak i hierarchie powigzan [Sayer, Walker 1992], co w sposob znaczacy determinuje
zasady funkcjonowania wszystkich uczestnikow rynku.
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generowanie wartos$ci dla udziatowcow. Dynamika rynku wymusza dynamike wdro-
zenia. Nowoczesne organizacje wdrazajg zmiany metoda projektowa, niemniej bez
sprawnych proceséw metoda ta nie zapewnia sukcesu. Niekiedy przyczyna porazki
powodowana jest czynnikiem zewng¢trznym i wynika np. z nagtych zmian otoczenia.
Zatem nowa wiedza, zdobyta dzieki starannej ewaluacji doswiadczen zwigzanych
z wdrozeniem innowacji, nawet w przypadku porazki samego wdrozenia, w dtugim
okresie przyczynia si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Aby mogta ona wptynac¢ na
rozwoj przedsiebiorstwa, powinna nastapi¢ jej dyfuzja migdzy cztonkami organizacji.

PRZEDSIEBIORSTWO PRACOWNIK RYNEK

WZROST
SPRZEDAZY

NOWA WIEDZA

WIEDZA
PRZEDSIEBIORSTW )
SUKCES
INNOWACIA
PRODUKTOWA
PORAZKA
NOWA WIEDZA

Rys. 1. Wdrozenie innowacji zrodtem wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podmiotowg role w procesie dyfuzji wiedzy maja pracownicy. Wiedza, jako za-
sob niematerialny, gromadzona jest w umystach pracownikow?. Dzigki nim jest
mozliwe przeksztatcenie faktow, danych, informacji i doswiadczen w wiedzg. Szcze-
gblny przyktad to tzw. wiedza cicha* (niejawna), ktorej formalny transfer jest
niemozliwy. Wiedza cicha jest w tym sensie unikatowa, zatem to ona w duzej mierze
determinuje zdolno$¢ organizacji do kreowania przewagi konkurencyjnej. Ten ro-
dzaj wiedzy mozna jedynie pozyskaé wraz z pozyskaniem zasobu w postaci pracow-

3 Kapital ludzki stanowi wiedze i umiej¢tnoscei, ktore pracownicy zdobywaja dzigki nauce, szko-
leniu i gromadzeniu do$wiadczen.

4 Wiedza cicha (niejawna) — tacit knowledge, to wiedza, ktorej posiadania cztowiek nie jest
w pelni §wiadomy, jest to wiedza personalna, ktorg trudno wyartykutlowaé lub przekaza¢ komus
innemu, np. jazda na rowerze [Polanyi 1966]. Jest to wiedza, ktéra wymaga zaréwno teorii, jak i praktyki.
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nika, ktory jg posiada. Pracownik ten moze si¢ nig dzieli¢, jesli zechce, w sposob
poréwnywalny do np. instruktazu skoku wzwyz. Nawet pomimo otwarto$ci mistrza
oczywiste jest, ze nie kazdy uczen osiggnie mistrzostwo. Cicha wiedza biznesowa
stosunkowo rzadko przekazywana jest z otwartoscig. Dostep do niej najczesciej uzy-
skuje si¢ przez obserwacj¢. Swobodna, nieformalna rozmowa natomiast jest idealng
okazja sprzyjajacg transferowi wiedzy cichej. Kapitat relacji w gospodarce siecio-
wej, obok wiedzy, stanowi istotng determinant¢ rozwoju przedsi¢biorstwa. Kapitat
ten dotyczy tak samo przedsigbiorstw, jak jednostek. Symetria relacji’ jest jedng z
kluczowych charakterystyk gospodarki sieciowej, co oznacza, iz relacja pracownik
wiedzy® — firma jest z zatozenia relacjg partnerska. Zatem pracownicy ci, aby by¢
gotowi do wymiany wiedzy, ktora nierzadko budowali latami, musza by¢ w peni
przekonani, ze uczestniczac w procesie wymiany, zyskuja. Zatem konfiguracja
sprawnie kooperujacej sieci relacji, zorientowanej na skuteczne kreowanie wiedzy
celem tworzenia innowacji, powinna zachodzi¢ z uwzglednieniem wszystkich klu-
czowych interesariuszy otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego przedsigbiorstwa.

4. Magazynowanie i dystrybucja wiedzy
w relacyjnych ukladach sieciowych

Gospodarke sieciowg charakteryzuje, jak wskazano, symetria relacji, a takze ogrom
polaczen miedzy podmiotami zasilanymi nieustannymi przeplywami informacji, ka-
pitatu oraz innych dobr i zasobow, w ktorych sie¢ jest infrastrukturg, a takze forma
koordynacji [Lu, Wang 2008]. Relacje, kooperacja, wiedza i jej transfer sa gtbwnym
zrodtem kreowania wartosci w tych warunkach, szczegolnie ze wiedza operacyjna
jest zwigzana z danym uktadem sieciowym konkretnej organizacji i nie jest ona
mozliwa do przeniesienia wprost na inny uktad (1:1). Moze zosta¢ jedynie zaadap-
towana przy uwzglednieniu specyfiki danego uktadu sieciowego: zasobow material-
nych i niematerialnych, w tym relacji.

Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie stanowi podstawe rozwoju w gospodarce
sieciowe]j [Perechuda 2005a]; moze ona mie¢ formalny i nieformalny charakter.
W tabeli 1 przedstawiono macierz zaleznosci miedzy wymiang wiedzy a jej charak-
terem ze wzgledu na poziom sformalizowania kultury organizacyjnej przedsigbior-
stwa.

Warunkami sprzyjajacymi swobodnej wymianie wiedzy na poziomie nieformal-
nym sg relacje. Im mniej sformalizowana kultura organizacyjna, tym swobodniejsza
wymiana wiedzy. Jakkolwiek sformalizowane systemy zarzadzania wiedzg stanowia

5 Symetria relacji w kontrascie do hierarchii, ktora charakteryzowata gospodarke sprzed ery Inter-
netu.

¢ Pracownicy wiedzy: profesjonalisci. Subpopulacja jednostek autonomicznych, ktore charaktery-
zuje praca w oparciu o specjalistyczna, unikatowa wiedzg, mobilno$¢, elastycznos¢ dziatania, nie-
tolerujacych rozkazodawstwa i kontroli [O’Neil 2007].
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Tabela 1. Macierz wymiany wiedzy ze wzgledu na poziom sformalizowania kultury organizacyjne;j

Wymiana wiedzy
Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa
formalna nieformalna
jawna v v
wiedza - —
cicha (niejawna) - v

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Perechuda 2005b; Taminiau, Smit 2009].

bezwzgledng koniecznos$¢ wynikajaca ze ztozonos$ci i dynamiki otoczenia dla orga-
nizacji uczacych sig, to jednak proces ten, oparty tylko i wylacznie na systemach
operacyjnych i gromadzeniu danych, informacji i wiedzy formalnej, nie jest optymal-
ny. Podobnie jak sytuacja odwrotna, kiedy wiedza przekazywana jest tylko nieformal-
nie wobec braku wypracowanych standardow. Skrajnym przypadkiem straty powo-
dowanej ta sytuacja jest odejscie wiedzy wraz z pracownikiem. Gdy w przedsie-
biorstwie istniejg sformalizowane mechanizmy zarzadzania wiedza, kluczowe jest
szybkie przeksztatcanie wiedzy niejawnej w formalng. Sprzyja temu kultura organi-
zacyjna bazujaca na partnerstwie, szczeg6lnie oparta na budowaniu w zespotach
wzajemnego szacunku i zaufania. Kapitat relacyjny jest réwnie istotny, jak kapitat
intelektualny. Wspotczesne uczace si¢ przedsiebiorstwo stanowi relacyjny uktad sie-
ciowy zasilany wiedza i tworzacy wiedze, zatem jest zainteresowane pozyskiwa-
niem wiedzy z wlasnych do§wiadczen, w tym ptynaca z ewaluacji procesu wdroze-
nia nowego wyrobu, szczegoélnie wobec wysokich kosztow z nim zwigzanych.
Kultura organizacyjna, ktorej zalozeniem sg relacje niesformalizowane, tworzy
przyjazne $rodowisko dla dyfuzji wiedzy i1 tworzenia oraz wdrazania innowacji.

5. Koszty wdrozen

Koszt wprowadzenia nowego produktu na rynek to nie tylko koszty R&D. Eksperci
sa zgodni, ze koszty wdrozenia to wydatek rzedu kilku, a nawet kilkunastu milionow
zlotych [portalspozywczy.pl 2013]. Na kwote t¢ sktadaja si¢ oplaty listingowe’, zwia-
zane z budowa dystrybucji, ale rowniez koszty promocji nowego rozwigzania. Nie-
kiedy nowy produkt wymaga modyfikacji urzadzen wytworczych czy tez wprowa-
dzenia catkowicie nowej linii technologicznej. W takiej sytuacji koszt moze wzrosna¢
od kilkuset tysiecy do kilku milionéw ztotych. Warto zaznaczy¢, ze koszty wprowa-
dzenia nowego produktu na rynek uzaleznione sg rowniez od branzy, a nawet kate-
gorii produktowej. Im bardziej dojrzaly, a tym samym konkurencyjny segment, tym
wigksze naklady finansowe sg wymagane.

7 Optata listingowa to optata za przyjecie produktu do obrotu przez sie¢ handlows i wprowadzenie
go na list¢ towaré6w dopuszczonych do obrotu w ramach danej sieci handlowej, tzw. dostgpnos¢ pro-
duktu na potce.
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Sukces wdrozenia nowego produktu to zawsze efekt synergii pracy catego przed-
sicbiorstwa. Wymagana jest zatem $cista wspotpraca miedzy kluczowymi obszarami
tego procesu, takimi jak: produkcja, marketing, sprzedaz i logistyka. Nalezy takze
uwzgledni¢ tzw. koszty alternatywne wynikajace z zaangazowania zasobow przed-
siecbiorstva w konkretne przedsigwzigcie, ktore moglyby zosta¢ zaangazowane
w inne dziatania, by¢ moze bardziej zyskowne. Majac $Swiadomo$¢ ztozonosci
1 kosztownosci procesu wdrozenia nowego produktu, poszukiwanie jego zasadnosci
w obliczu niskiej skutecznos$ci, wskazane we wstepie niniejszego opracowania, jest
bardzo aktualne. Nowa wiedza uzasadnia poniesione koszty.

6. Zakonczenie

Transfer wiedzy i technologii oraz gospodarka oparta na innowacjach to terminy,
ktore bija rekordy popularno$ci w obszarze biznesu, nauki i polityki. Rozwoj w go-
spodarce sieciowej jednoznacznie utozsamia si¢ z rozwijaniem nowych technologii,
ustug i produktéw. Spodziewanym efektem wdrozenia nowego produktu jest wzrost
sprzedazy, co w $wietle prezentowanych badan ma miejsce stosunkowo rzadko. Je-
dynym pewnym efektem tego procesu jest wzrost wiedzy, ktora oczywiscie zapro-
centuje w dtuzszym okresie, jesli tylko organizacja si¢ uczy. Niemniej bezposredni
efekt jej rozwoju, wobec porazki rynkowej, jest nieobserwowalny. Paradoksalnie
zatem rozwo0j przez innowacje polega na transformacji wiedzy juz posiadanej
w nowg wiedze. Jest to wiedza o bardzo wysokiej wartosci, ktorej nie mozna si¢
nauczy¢ na btedach innych, poniewaz porazka lub sukces sa rozpatrywane w kontek-
$cie konkretnej organizacji i sytuacji rynkowej. Nie mozna jej przelozy¢ na algorytm
gotowy do zastosowania nawet w bardzo zblizonych warunkach. Mozna prébowac
te wiedze adaptowac. Liczba czynnikéw wplywajacych na sukces i porazke, w kon-
tekscie chociazby czynnikéw dotad nicuswiadomionych, a takze tych, na ktoére
przedsigbiorstwo nie ma wplywu, moga nie przynosi¢ zadowalajacych efektow,
z powodu bledow aproksymacji. Zatem w §wietle zaprezentowanych rozwazan moz-
na uznaé, iz proces wdrozenia nowego produktu jest niezwykle kosztowna forma
szkolen. Ich zasadno$¢, w mysl maksymy: ,,wiedza jest bezcenna”, mozna uznac za
oczywistg, jesli tylko wiedza ta, z trudem zdobyta, jest w przedsiebiorstwie wyko-
rzystywana.
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