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Wykaz skrotow

AC (absorptive capacity) — zdolno$¢ absorpcji wiedzy

ACP (analysis of cost and performance) — analiza kosztow i wynikow

AR (augmented reality) — rozszerzona rzeczywisto$¢

ATO (assemble to order) — montaz na zamowienie

BOM (bill of materials) — zestawienie materialéw, struktura produktu

CAD (computer aided design) — projektowanie wspomagane komputerowo

CAE (computer aided engineering) - komputerowe wspomaganie prac inzynierskich

CAM (computer aided manufacturing) - komputerowe wspomaganie wytwarzania

CAP (computer aided planning) — system komputerowo wspomaganego planowa-
nia procesow

CATI (computer-assisted telephone interviewing) — telefoniczny wywiad wspoma-
gany komputerowo

CDP (supplier’s component development performance) — sukces komponentu roz-
wijanego przez dostawce

CE (concurrent engineering) — inzynieria wspotbiezna

CFI (cross-functional integration) — integracja funkcjonalna

CI (confidence index) — indeks zaufania

CIPD (client involvement in product development) — wlaczanie klientéw w rozwoj
produktow

CLSC (closed loop supply chain) — fanicuch dostaw zamknigtego obiegu

CPM (critical path method) — metoda $ciezki krytycznej

CRP (capacity requirements planning) — planowanie zapotrzebowania na zdolnosci
produkcyjne

DFA (design for assembly) — projektowanie dla montazu

DFCE (design for circular economy) — projektowanie z uwzglednieniem zasad go-
spodarki o obiegu zamknietym

DFE (design for environment) — projektowanie dla srodowiska

DEFL (design for logistics) — projektowanie z mysla o procesach logistycznych
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DFEM (design for manufacturing lub design for manufacturability) — projektowanie
dla produke;ji

DFMA (design for manufacturing and assembly) — projektowanie dla montazu

DFMEA (design failure model and effect analysis) — projekt analizy rodzajow i skut-
kow mozliwych bledow

DFS (design for sustainability) - projektowanie zréwnowazone

DESCM (design for supply chain management) — projektowanie dla tancucha dostaw

DFx (design for x) — projektowanie dla

DMU (digital mock up) - cyfrowa makieta wyrobu

DOE (design of experiment) — projektowanie eksperymentdw

DSF (design for service) — projektowanie zorientowane na obstuge serwisowa
wyrobu

ECI (early customer involvement) — wczesne wlaczanie klientow

EDI (electronic data interchange) - elektroniczna wymiana danych

ERP (enterprise resources planning) — planowanie zasobow przedsiebiorstwa

ESI (early supplier involvement) — wczesne wlaczanie dostawcow

ETO (engineer to order) — projektowanie na zamoéwienie

FCR (feed conversion rate) — wskaznik wykorzystania paszy

FEM (finite element method) — metoda elementéw skonczonych

FFE (fuzzy front end) — poczatkowe etapy procesu NPD

FI (flexibility index) — indeks elastycznosci

FL (forward logistics) — pozyskiwanie surowcow, wytwarzanie i dostarczanie pro-
duktéw do finalnego klienta

FMEA (failure mode and effects analysis) — analiza rodzajow i skutkéw mozliwych
bledow

FMS (flexible manufacturing systems) — elastyczne systemy produkcyjne

GMP (good manufacturing practice) — dobra praktyka produkcyjna

GOZ - gospodarka o obiegu zamknigtym

GSCF (Global Supply Chain Forum) — organizacja Global Supply Chain Forum

GSCM (green supply chain management) - zarzadzanie zielonym tancuchem
dostaw

ICT (information and communication technologies) — technologie informacyjne
i komunikacyjne

IoT (Internet of things) — Internet rzeczy

IPDS (integrated product development and sourcing) — zintegrowany rozwoj pro-
duktu i zakupow

IPPD (integrated product and process development) — zintegrowany rozwoj produk-
tu i proceséw

ITI (in-depth telephone interview) — wywiad telefoniczny odbywajacy sie na pod-
stawie kwestionariusza wywiadu

JIT (just in time) — dostawa dokfadnie na czas
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KKK - kooperacja, konkurencja, kontrola

KM (knowledge management) — zarzadzanie wiedza

LCA (life cycle assessment) — ocena cyklu zycia produktu

LSP (logistics service providers) — dostawcy ustug logistycznych

LT (lead time) — czas realizacji zamowienia

MPC (manufacturing planning and control) - system planowania i kontroli

MPS (master production schedule) - gtéwny harmonogram produkgji

MRP (material requirements plan) — plan zapotrzebowania materialowego

MRP II (manufacturing resources planning) — planowanie zasobow wytwodrczych

MTO (make to order) - produkcja na zamdwienie

MTS (make to stock) — produkcja do magazynu

NPD (new product development) — rozwoj nowego produktu

NPP (new product performance) — sukces nowego produktu

OECD (Organisation for Economic Cooperation and Development) — Organizacja
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju

PAC (production activity control and purchasing) - zakupy i sterowanie wykona-
niem produkcji

PCB (printed circuit board) - ptytki drukowane

PD (product development) — rozwdj produktu

PDM (product data management) — zarzadzanie danymi produktu

PERT (project/program evaluation and review technique) — probabilistyczne plano-
wanie i kontrola projektu

PLM (product life cycle management) — zarzadzaniu cyklem zycia produktu

PPC (production process control) — planowanie i sterowanie produkcja

PURI (purchasing inclusion) — wlaczanie zakupow

QFD (quality function deployment) — metoda identyfikowania wartosci dla konsu-
mentéw i przekfadania ich na cechy produktu/ustugi

RCCP (rough cut capacity planning) — planowanie zdolno$ci produkcyjnych

RFID (radio-frequency identification) — identyfikacja za pomocg fal radiowych

RI (risk index) — indeks ryzyka

RL (reverse logistics) — logistyka zwrotna

RM (rapid manufacturing) — szybkie wytwarzanie

ROI (return on investment) — zwrot z inwestycji

RP (resource planning) — planowanie zasoboéw

RP/RT (rapid prototyping/rapid tooling) — szybkie tworzenie prototypéw i narzedzi

S&OP (sales and operations planning) — planowanie sprzedazy i operacji

SCOR (supply chain operations reference model) — model referencyjny fancucha
dostaw

SCP (supply chain partnership) - relacje partnerskie w tancuchu dostaw

SCRES (supply chain resilience) — taicuch dostaw odporny na zaklécenia

SD (sustainable development) — zrownowazony rozwoj
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SI (satisfaction index) — indeks satysfakcji

SIPD (supplier involvement in product development) — wlaczanie dostawcow w roz-
woj produktow

SLR (systematic literature review) — systematyczny przeglad literatury przedmiotu

SOC (service-oriented computing) — przetwarzanie zorientowane na ustugi

SRM (supplier relationship management) — zarzadzanie relacjami z dostawcami

SSCM (sustainable supply chain management) - zarzadzanie zréwnowazonym tan-
cuchem dostaw

TBL (triple bottom line: planet, profit, people) — koncepcja potrojnej linii dolnej,
ktora stanowia: planeta, zysk, ludzie

TQM (total quality management) — zarzadzanie przez jakos¢

TRIZ (theory of inventive problem-solving) - teoria innowacyjnego rozwigzywania
probleméw

VA/VE (value analysis/value engineering) — analiza warto$ci/inzynieria wartosci

VMI (vendor managed inventory) — zarzadzanie zapasami przez dostawce



Wstep

Turbulentne otoczenie biznesowe, bedace wspodlczesnie zrodtem ponadprzecietnej
niepewnosci, moze zakléci¢ funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa, bezpo-
$rednio oddzialujac na jego tancuch dostaw i osigganie w nim pozadanego stanu
réwnowagi pomiedzy zdolnosciami produkcyjnymi (zasobami) firmy a zgtasza-
nym przez nabywcéw popytem. Dlatego bardzo wazne staje si¢ dzi$ ksztaltowa-
nie relacji z dostawcami i klientami, ktére umozliwiaja sprawne reagowanie na
pojawiajace si¢ w otoczeniu zmiany o réznym charakterze oraz stabilny, a obecnie
najbardziej pozadany zréwnowazony rozwoj. Takie podejscie powinno by¢ ukie-
runkowane w duzym stopniu na zapewnienie ciaglosci przeplywéw w proceso-
wym lancuchu wartosci oraz budowanie ich odpornosci na zaklécenia.

W sekwencji fanicucha wartodci poczatkowe miejsce zajmujg czynnosci reali-
zowane w ramach rozwoju produktéw i technologii. Oznacza to, ze skutecznos¢
i efektywno$¢ tych dziatan w kluczowy sposob determinuja wlasciwe tworzenie
oraz dostarczanie wartosci dla klientow. Dlatego chcgc umacnia¢ swoja pozycje
na rynku, firmy podejmujg wysitki w kierunku doskonalenia swojego portfolio,
zaréwno poprzez opracowywanie nowych produktow (new product development
- NPD), jak i wprowadzanie modyfikacji w dotychczas oferowanych (product de-
velopment — PD). Jest to wazne bez wzgledu na rodzaj zaimplementowanej strate-
gii, cho¢ uznaje si¢, ze zasadnicze dla tancuchéw dostaw napedzanych innowacja.
Wspolnym mianownikiem tych wysitkow jest sukcesywne angazowanie w prace
badawczo-rozwojowe wewnetrznych oraz zewnetrznych interesariuszy (Ches-
brough, 2003, s. 43). Oprocz klientdw, ktorych wymagania i oczekiwania nalezy
spelni¢ w pierwszej kolejnosci, w Polsce w proces rozwoju produktu najczesciej
wlaczani sg réwniez dostawcy (Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 105). Tematyka ta
w naszym kraju wciaz jednak nie zostata wystarczajaco poznana, a jest kluczowa
dla zwigkszania stopnia dojrzalosci praktyk i wspotpracy w zarzadzaniu zintegro-
wanym aiicuchem dostaw.

Proces rozwijania (nowych) produktéw jest bardzo dobrze opisany w polskiej
literaturze przedmiotu'. Wiekszo$¢ publikacji naukowych z tego zakresu ukazuje

1 Zwtaszcza w publikacjach zwartych (np. Mruk, Rutkowski, 1999; Kruk, 2000; Trzmielak, 2002;
Rutkowski, 2011; Zielinski, 2015; Wirkus, Lis, 2018; tobejko, Plinta, Sosnowska, 2019).
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si¢ w dziedzinie nauk spolecznych oraz w dziedzinie nauk inzynieryjno-technicz-
nych, prezentujac aspekty strategiczne, marketingowe oraz techniczne opracowy-
wania produktow i wprowadzania ich na rynek. Proces NPD rozwazany jest przez
srodowisko naukowe i biznesowe w podejsciu procesowym i nastepujacych po sobie
etapow, wsrdd ktdrych znajdujg sie miedzy innymi poszukiwanie rozwigzan, tworze-
nie koncepcji, projektowanie konstrukeji i technologii oraz komercjalizacja produktu.

Celem monografii jest proba usystematyzowania wiedzy o problematyce wiacza-
nia dostawcow w rozwdj produktow (supplier involvement in product development
- SIPD) oraz jej poglebienia na tle kluczowych dla zarzadzania wspotczesnymi
tannicuchami dostaw wyzwan. Do jego osiagnigcia wykorzystano zaréwno metody
o charakterze jako$ciowym, jak i ilosciowym. Zasadnicza perspektywa rozwazan
jest produkt i proces jego rozwoju realizowany w relacji dostawca-przedsiebior-
stwo produkcyjne’.

Wirdd celow szczegdétowych monografii znalazly sie:

1) rozpoznanie kluczowych poje¢, podejs¢ i koncepcji w zakresie rozwijania

produktow w fancuchu wartosci;

2) zidentyfikowanie dotychczas opisanych wynikéw badan, a na ich tle istniejacych
luk badawczych w obszarze angazowania dostawcow w rozwoj produktow;

3) okreslenie roli SIPD w ksztaltowaniu odpornych na zakt6cenia relacji z do-
stawcami oraz w ograniczaniu ryzyka dla fancuchéw dostaw;

4) wskazanie znaczenia wspolpracy z dostawcami dla skutecznego opracowy-
wania produktéw o zmniejszonym negatywnym wplywie na srodowisko
przyrodnicze.

Monografia skfada si¢ z czterech rozdzialéw. Kazdy z nich stanowi odrgbng
cze$¢, niemniej razem tworza spdjng calos¢. Pierwszy rozdzial ma za zadanie przy-
blizenie réznorodnych poje¢, ktore pojawiaja sie w cz¢$ci empirycznej monografii.
W jego poczatkowych podrozdzialach znajduja si¢ wprowadzenie do terminolo-
gii i klasyfikacji dotyczacych produktu oraz szeroki opis procesu rozwoju nowego
produktu. Na tym tle zaprezentowana zostala w dalszej czesci tematyka rozwija-
nia produktéw w tancuchach dostaw, a nastepnie we wspotpracy z dostawcami.
Ostatni podrozdzial koncentruje si¢ na rozpoznaniu wspolczesnych koncepcji
projektowania produktéw, wyznaczajac w ten sposdb kluczowa orientacje dla do-
skonalenia oferty produktowej przez przedsiebiorstwa produkcyjne.

Punkt wyjscia do badan empirycznych stanowi rozdziat drugi, obejmujacy sys-
tematyczny przeglad literatury przedmiotu (systematic literature review — SLR)
z zakresu wlgczania dostawcow w rozwoj produktéw, ztozony ze 170 zagranicznych
publikacji naukowych?. Pozwolil on zidentyfikowa¢ wiele luk badawczych i tym

2 Monografia jest rezultatem projektu o numerze 2016/21/B/HS4/00665, pt. ,Elastycznosc
w relacjach z dostawcami a rodzaje wspétpracy dostawca-nabywca w zakresie rozwijania
produktow na rynku B2B”, ktory uzyskat finansowanie z Narodowego Centrum Nauki.

3 Mimo wtaczenia w przeglad duzej liczby baz naukowych i pojemnych kryteriow wyszuki-
wania publikacji, podczas przegladu nie zidentyfikowano zadnego opracowania polskich
naukowcow z zakresu SIPD, oprocz publikacji autorki niniejszej monografii.
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samym nadac kierunek badaniu wlasciwemu, jak réwniez opisa¢ wykorzystywane
do tej pory definicje i zmienne do wyrazania oraz pomiaru okreslonych zagad-
nien i zjawisk, tak aby nastepnie przenies$¢ je na zaprojektowane badania o SIPD
w naszym kraju. Proces zbierania danych zaprezentowano w formie graficznej
i tabelarycznej. Zgromadzone prace zostaly poddane szczegétowej analizie, kto-
ra prowadzi do interesujacych wnioskéw. Wyniki SLR zebrano w kilka autorsko
okreslonych obszaréw, ktére podsumowano réwniez w formie zbiorczej grafiki,
prezentujacej zarowno uwarunkowania (motywatory, bariery, czynniki stymulu-
jace), jak i efekty SIPD.

Trzeci rozdzial prezentuje zalozenia i rezultaty badania ilosciowego, skonstru-
owanego z uwzglednieniem wynikow i wnioskow plynacych z SLR. Badanie an-
kietowe objeto 500 przedsigbiorstw produkcyjnych funkcjonujacych w naszym
kraju oraz wiaczajacych (na réznych etapach) swoich dostawcdw w rozwoj pro-
duktéw. Badaniu ankietowemu przypisano dwa gléwne zadania, ktére odzwier-
ciedlono w skonstruowanych pytaniach badawczych. Po pierwsze - rozpoznanie,
w jaki sposdb przedsigbiorstwa funkcjonujace w naszym kraju wspoélpracuja z do-
stawcami w obszarze rozwijania produktéw na tle dotychczasowych wynikéow
badan’, a po drugie - wypelnienie zidentyfikowanych gtéwnych luk badawczych,
to jest okreslenie roli SIPD w redukowaniu ryzyka i ksztalttowaniu odpornych na
zakldcenia tancuchéw dostaw, a takze w projektowaniu produktéw o zmniejszo-
nym negatywnym wplywie na srodowisko przyrodnicze. Studia przypadkéw za-
prezentowane w ostatnim rozdziale poglebily prezentacje drugiego zagadnienia,
koncentrujac si¢ na praktykach realizowanych w mysl zasady projektowania dla
srodowiska (design for environment — DFE) i implementowania zasad gospodarki
o obiegu zamknietym (circular economy)® na poszczegdlnych etapach cyklu zy-
cia produktu rozwijanego we wspdtpracy z kluczowymi dostawcami. Poprzedza je
dyskusja dotyczaca wynikéw badania ilosciowego, zrealizowana w odniesieniu do
rezultatow systematycznego przegladu literatury o SIPD, obejmujacego artykuly
naukowe opublikowane do 15 kwietnia 2022 roku. Monografie zamyka zakoncze-
nie, w ktérym zaprezentowano gtéwne wnioski, rekomendacje dla przedsigbiorstw,
implikacje praktyczne i teoretyczne przeprowadzonych rozwazan, a takze przyszle
kierunki badan.

4 Tak szczegdtowe badanie nad wtaczaniem dostawcow w rozwdj produktdw nie byto weze-
$niej prowadzone w naszym kraju. Systematyczny przeglad literatury przedmiotu stat sie
zrédtem réznorodnych zmiennych wyrazajacych problematyke SIPD, ktore nastepnie wyko-
rzystane zostaty w badaniu ankietowym przeprowadzonym wsrod przedsiebiorstw dziataja-
cych w Polsce.

5 Podejscia do projektowania produktéw ukierunkowane na aspekty sSrodowiskowe sg wspot-
cze$nie najaktualniejszym wyzwaniem dla przedsiebiorstw produkcyjnych, zgodnie z anali-
z3 literatury przeprowadzong w rozdziale pierwszym.






Rozdziat 1

Wprowadzenie do zagadnienia
rozwoju produktow
we wspotpracy z dostawcami

1.1. Produkt i proces jego rozwoju

Rozwazania dotyczace prac badawczo-rozwojowych w lancuchu dostaw nale-
zy rozpocza¢ od definicji oraz klasyfikacji produktéw, ktére sg ich gtéwnym przed-
miotem. Zgodnie z definicja produkt jest ,wszystkim, co moze by¢ oferowane na
rynku dla zaspokojenia pragnienia lub potrzeby, w tym: dobrem fizycznym (towa-
rem), ustuga, doznaniem, wydarzeniem, osobg, miejscem, nieruchomoscia, orga-
nizacjg, informacjg i ideg” (Kotler, Keller, 2017, s. 349). Stanowi ,,efekt dzialalnosci
przedsiebiorstw przeznaczony do sprzedazy i/lub dalszego wykorzystania i obrob-
ki” (Rutkowski, 2011, s. 18). Produkt definiowany jest tez w regulacjach prawnych,
na przyklad w Ustawie z dnia 12 grudnia 2003 r. o ogélnym bezpieczenstwie pro-
duktéw'. Produkty systematyzowane sg w literaturze przedmiotu wedtug réznych
kryteriéw. Niemniej ich podstawowymi klasyfikacjami sa: podzial ze wzgledu na
trwalos$¢ i niematerialno$¢ oraz podzial ze wzgledu na rodzaj rynku, na ktérym sa
oferowane (tabela 1.1). Kazda grupa charakteryzuje sie swoistymi cechami warun-
kujacymi elementy i strategie zarzadzania produktem oraz proces komunikowania
sie w relacji dostawca—nabyweca.

1 Ustawa o ogdlnym bezpieczenstwie produktéw definiuje produkt jako ,rzecz ruchoma
nowa lub uzywana, jak i naprawiang lub regenerowana, przeznaczong do uzytku konsu-
mentéw lub co do ktérej istnieje prawdopodobienstwo, ze moze by¢ uzywana przez kon-
sumentéw, nawet jezeli nie byta dla nich przeznaczona, dostarczang lub udostepniana
przez producenta lub dystrybutora, zaréwno odptatnie, jak i nieodptatnie, w tym réwniez
w ramach $wiadczenia ustugi; produktem nie jest rzecz uzywana dostarczana jako antyk
albo jako rzecz wymagajaca naprawy lub regeneracji przed uzyciem, o ile dostarczajacy po-
wiadomit konsumenta o tych wtasciwosciach rzeczy”.
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Tabela 1.1. Podstawowe klasyfikacje produktéw wedtug Kotlera

Rodzaj klasyfikacji

Opis produktow

Klasyfikacja ze wzgledu
na trwatos$c i materialnos$é

Dobra trwatego uzytku, czyli materialne dobra do dtugie-
go uzytkowania (np. lodéwka).

Dobra nietrwate, czyli materialne dobra zuzywane
jednorazowo lub po kilkukrotnym wykorzystaniu

(np. szampon).

Ustugi, czyli dobra niematerialne, nierozdzielne, niejed-
norodne, nietrwate (np. ustuga fryzjerska).

Klasyfikacja dobr
konsumpcyjnych

Dobra codziennego uzytku, w tym dobra kupowane
regularnie (np. mydto), dobra kupowane pod wptywem
impulsu i dobra kupowane pod wptywem nagtej
potrzeby.

Jednorodne lub niejednorodne dobra wybieralne
(porownywane przez konsumenta pod wzgledem ceny,
jakosci).

Dobra specjalne o unikatowych cechach lub okreslonej
marce (np. samochod).

Dobra nieposzukiwane, o ktérych konsument nie wie

i nie mysli o ich zakupie (np. ubezpieczenie na zycie).

Klasyfikacja débr
przemystowych

Materiaty i czesci, ktore w petni wchodza w sktad
produktu: surowce (produkty rolne i produkty
naturalne), potprodukty (zwykle podlegajace dalszemu
przetworzeniu, np. zelazo, przedza), czesci (wchodzace
do gotowego produktu bez modyfikacji, np. maty silnik,
odlew).

Dobra trwate, wspierajace wytwarzanie i zarzadzanie
wyrobami gotowymi: $rodki trwate (np. zaktad produk-
cyjny, biurowiec), sprzet ciezki (generator, winda).
Produkty zaopatrzeniowe i ustugi dla przedsiebiorstw:
artykuty konserwacyjne i naprawcze (np. farba, gwoz-
dzie) oraz materiaty eksploatacyjne (np. papier do dru-
karek, smar, otéwek) razem nazywane produktami MRO
(maintenance, repair, operations), ustugi konserwacji

i napraw (np. mycie okien), ustugi doradcze (np. ustugi
prawne).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kotler, Keller, 2017, s. 351-352.

Pierwsze kryterium podzialu pozwala na wyodrebnienie trzech grup débr:
dobr trwalego uzytku, débr nietrwalych oraz ustug. Drugie kryterium natomiast
dzieli produkty na dobra konsumpcyjne (np. dobra codziennego uzytku, dobra
nieposzukiwane) i dobra przemyslowe (np. materialy i czesci, produkty zaopa-
trzeniowe i ustugi). Produkty konsumpcyjne nabywane sg przez finalnych od-
biorcéw (osoby, rodziny) do osobistej konsumpcji. Z kolei dobra przemystowe
nabywane s3 przez odbiorcéw zorganizowanych, gtéwnie w celu ich dalszego
przetwarzania (np. surowce) lub realizowania proceséw rozwojowych (np. dobra
inwestycyjne) (Koszalka, 2015, s. 32-33).
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Rynek débr konsumpcyjnych rézni si¢ od rynku dobr przemystowych pod
wieloma wzgledami (tabela 1.2). Wynika to przede wszystkim z liczby nabyw-
cow, wielkosci, rodzaju oraz wrazliwo$ci cenowej popytu, a takze wiedzy i umie-
jetnosci klientéw. Mozna sie wiec spodziewad, ze wspdlpraca z klientami na obu
rynkach rowniez bedzie realizowana w sposéb odmienny, cho¢ w obu przypad-
kach powinna by¢ ukierunkowana przede wszystkim na spetnienie ich wymagan

i oczekiwan.

Tabela 1.2. Cechy rynku débr konsumpcyjnych i przemystowych

Cechy rynku débr konsumpcyjnych

Cechy rynku débr przemystowych

Wielko$¢ zakupow jest zréznicowana, ale nie
zawsze.

Rozmiary i warto$¢ pojedynczych transakgji
S3 Wyzsze.

Liczba nabywcéw jest nieograniczona.

Liczba nabywcéw, ktérzy skoncentrowani sa
geograficznie, jest mniejsza.

Firmy dziatajace na tym rynku s rozproszone
przestrzennie i jest ich wiele.

Istnieje szeroka wspotpraca miedzy przedsie-
biorstwami.

Wystepuja posrednie kanaty dystrybucji.

Zakupy maja charakter bezposredni.

Popyt jest pierwotny.

Popyt jest pochodna w stosunku do popytu
pierwotnego.

Elastycznos$¢ cenowa popytu czesto jest
wysoka.

Mniejsza elastycznos¢ cenowa popytu.

Negocjacje prowadzone na tym rynku sa
profesjonalne przewaznie tylko ze strony
sprzedawcow.

Negocjacje i zakupy maja charakter bardziej
profesjonalny i kompleksowy, uczestnicy sg
specjalistami w danej branzy.

Konsument korzysta z ustug w miare swych
potrzeb i mozliwosci finansowych.

Indywidualna warto$¢ uzytkowa produktu
decyduje o cenie.

Wartosc¢ obrotow jest mniejsza.

Wartosc¢ obrotow jest wieksza.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rutkowski, 2011, s. 95 i 103.

Zarzadzanie produktem (product management) okreslane jest w literaturze jako
~wszelkie dzialania zwigzane z podejmowaniem decyzji dotyczacych asortymentu
przedsiebiorstwa i cech poszczegdlnych produktéw, opakowania, etykiety, marki
oraz ustug przedsprzedazowych, sprzedazowych i posprzedazowych” (Altkorn,
Kramer, 1998, s. 278). Na tym tle w ramach zarzadzania produktem wyrdzni¢
mozna trzy gtéwne obszary (Urban i in., 2017, s. 19):

1) zarzadzanie produktem w przedsiebiorstwie;

2) zarzadzanie produktem na rynku;

3) zarzadzanie produktem u nabywcow.

Kazdy produkt powinien stanowi¢ dla nabywcy zbiér okreslonych korzysci.
Zadaniem produktu jest bowiem spelnianie zidentyfikowanych wymagan i ocze-
kiwan nabywcow. Funkcje produktu bezposrednio zwigzane sg z celem, ktore-
mu dany produkt stuzy. Rozpatruje si¢ je w odniesieniu do funkcji uzytkowych
(technicznych i prawnych) oraz funkeji generowanych (integracyjnych, ekono-
micznych, adaptacyjnych - rysunek 1.1). Za funkcje uznaje si¢ zdolnos¢ do wywo-
lywania okreslonych wynikéw (Antoszkiewicz, 2008, s. 120).
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Funkcje produktu
Funkcje uzytkowe | Funkcje generowane |

Funkcje techniczne: Funkcje prawne: 0 n -

- Funkcje Funkcje Funkcje
* podstawowe ¢ regulacje rzagdowe | . L | | A | | L
« pomocnicze « z0bowigzania integracyjne ekonomiczne adaptacyjne
¢ udogodnienia wobec innych

w uzytkowaniu

Rysunek 1.1. Funkcje produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rutkowski, 2011, s. 31-32; Koztowski i in., 2014, s. 10.

Techniczne funkcje uzytkowe odnosza si¢ przede wszystkim do wlasciwosci
produktu. Wsrdd nich wymienia sie:

1) funkcje podstawowe — wigzg si¢ z funkcjonalnoscia (np. produkt ma okre-
$lona funkcje praktyczng, prawidtowo odgrywajac swoja rolg) oraz wydaj-
noscia (np. kalorycznos¢, intensywnos¢, trwalos¢, wielokrotnos¢ uzycia);

2) funkcje pomocnicze — estetyka (produkt dostarcza estetycznych wrazen
i doznan) i bezpieczenstwo (pewnos¢ co do minimalnego ryzyka zagrozen);

3) funkcje udogodnien w uzytkowaniu - obejmujg na przykiad fatwos¢ obstu-
gi, przygotowania.

Funkcje prawne wynikaja z koniecznosci spetnienia przez produkt réznorod-
nych wymagan, w tym przepiséw prawnych i norm technicznych. W ramach funk-
cji generowanych wyréznia sie natomiast (Rutkowski, 2011, s. 31-32; Kozlowski,
iin., 2014, s. 10):

1) funkcje integracyjng - jest Zrédlem poczucia przynaleznosci do danej spo-

tecznosci i odnosi si¢ do bycia elementem wigkszej calosci;

2) funkcje ekonomiczng - oznacza relacje cena—postrzegana warto$¢ i obejmu-
je decyzje podejmowane na podstawie tej relacji;

3) funkcje adaptacyjng - zwigzana jest z radzeniem sobie z niepewnoscia to-
warzyszacg zakupowi i uzytkowaniu produktu, a takze mozliwo$cig nadania
produktowi innego charakteru.

Z funkcja zwigzana jest struktura, ktéra okresla materialno$¢ produktu. Struk-
tura to specyficzny rodzaj relacji obrazujacej przestrzenng konfiguracje elementow
skladajacych sie na dany wyroéb i definiowanych przez okreslone cechy, wlasciwo-
$ci, powigzania i ztozonos$¢ (Antoszkiewicz, 2008, s. 123).

Dazenie do wprowadzania zmian i poszukiwania tego, co nowatorskie oraz trudne
do nasladowania, jest dzi$§ naturalnym elementem rywalizacji w migdzynarodowym
otoczeniu (Zurawska, 2011, s. 42). W obliczu wzrastajacej presji konkurencji oraz
zmieniajacych sie wymagan i oczekiwan klientéw przedsiebiorstwa, chcac utrzymac
si¢ na rynku, powinny doskonali¢ swoja oferte produktows, w tym rozwija¢ nowe
produkty (Kotler i in., 2002, s. 662). Oferte produktowa mozna rozwija¢ i ulepsza¢
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w odniesieniu do kilku pozioméw produktu? (rysunek 1.2). Pierwszy poziom to tak
zwany rdzen produktu, bedacy podstawowa korzyscig lub zdolnoscia, dla ktérej na-
bywca kupuje produkt. Wokoét rdzenia produktu budowany jest produkt rzeczywisty,
na ktory sklada sie pie¢ elementdw: cechy, stylistyka i wzornictwo (design), jakos¢,
marka oraz opakowanie. Natomiast ponad poziomem produktu rzeczywistego po-
wstaje tak zwany produkt rozszerzony, ktory obejmuje dodatkowe korzysci oraz
ustugi zwigzane z dang oferta (Kotler i in., 2002, s. 616).

- Produkt poszerzony
Instalowanie

T \ \\ Produkt rzeczywisty
Marka Podstawowa Cechy Serwis Razefi produltu
korzys¢ lub ustuga posprzeda-

Stylistyka zowy

Dostawa
i odroczona
ptatnosé

Jakos¢

Gwarancja

Produkt potencjalny
Rysunek 1.2, Poziomy produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kotler i in., 2002, s. 615; Kotler, Keller, 2017, s. 350.

Chcac osigga¢ przewage konkurencyjng, firmy powinny doskonali¢ czynni-
ki fizyczne oraz poszukiwac i réznicowaé niefizyczne czynniki produktu. Wsréd
pierwszych wymienia si¢: serwis, ustugi gwarancyjne, obsluge klienta, szkolenia,
kanaly dystrybucyjne, polityke dystrybucyjna, renome i dokumentacje, w tym na
przyklad specyfikacje techniczng zawierajacg wymagania, ktére spetnia produkt.
Czynnikami niefizycznymi sg natomiast niematerialne cechy obejmujace obiek-
tywne i subiektywne odczucia nabywcéw (Trzmielak, 2002, s. 6). Nie nalezy za-
pominac o opakowaniu, ktore takze warunkuje przewage konkurencyjng. Stanowi
ono wazny instrument oddziatywania na klienta, dostarczajac mu istotnej warto-
$ci ustugowej, spojnej (réwniez technicznie) z przeznaczeniem i wlasciwosciami
wyrobu. Opakowanie umacnia wizerunek marki, podkresla charakter produktu,
a takze moze zwigksza¢ rozpoznawalno$¢ samego producenta wyrobu (Koszatka,
2015, s. 63). Ostatni poziom produktu (rysunek 1.2) opisywany jest jako tak zwa-
ny produkt potencjalny, stanowigcy przyszla, zmodyfikowana, czesto nowa forme,
ktéra powstaje na skutek implementacji okreslonych ulepszen i innowacji. Od-
powiada on na zmienne preferencje nabywcdw, jak réowniez na trendy rynkowe
i pojawiajace si¢ nowosci technologiczne (Kotler, Keller, 2017, s. 350).

2 Korzysci te mozna rozpatrywaé rowniez w odniesieniu do wiekszej liczby pozioméw: podsta-
wowy pozytek (rdzen korzysci), produkt podstawowy, produkt oczekiwany (oczekiwania klien-
ta wobec produktu), produkt rozszerzony (wzbogacony na przyktad o usprawnienia techniczne
i funkcjonalne), produkt potencjalny (Altkorn, Kramer, 1998, s. 194; Kotler, Keller, 2017, s. 350).
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Za nowy produkt uwaza sie¢ ,,produkt, ktéry zaspokaja nowe potrzeby konsu-
mentow lub w lepszy sposob zaspokaja potrzeby juz istniejace” (Altkorn, Kramer,
1998, s. 165). Istnieje przynajmniej kilka klasyfikacji nowych produktéw. Przed-
stawia si¢ je w odniesieniu do konkretnych kryteriow. Jednym z przykladéw ich
zbiorczego zestawienia jest klasyfikacja, ktora dzieli nowe produkty ze wzgledu na
(Sosnowska, 2000, s. 14):

1) stopien nowosci: produkt nowy dla $wiata, produkt nowy dla regionu, pro-

dukt nowy dla firmy;

2) aspekt techniczny: produkt o nowej konstrukeji, produkt o nowym skladzie

chemicznym/produkt o nowych cechach uzytkowych;

3) aspekt marketingowy: produkt oferowany na rynek globalny, produkt ofero-

wany na rynek regionalny, produkt oferowany na rynek lokalny;

4) aspekt ekologiczny: produkt przyjazny srodowisku, produkt obojetny dla

srodowiska przyrodniczego, produkt naruszajacy réwnowage ekologiczna;

5) sukces rynkowy: produkt pelnego sukcesu, produkt czesciowego sukcesu,

produkt chybiony.

Oproécz powszechnie znanych klasyfikacji (tj. ze wzgledu na stopien nowosci pro-
duktu lub obszar geograficzny, na ktérym pojawia si¢ nowy produkt) stosuje sie takze
inne, w ktérych uwzglednia sie na przyktad kryterium skali i stopnia dojrzalosci za-
stosowanej technologii czy kryterium rodzaju wprowadzonej innowacji (tabela 1.3).
Ponadto w literaturze wskazuje si¢ takze na réznice w definiowaniu nowego produk-
tu z punktu widzenia producenta oraz konsumenta (Kaczmarek, 2003).

Tabela 1.3. Kategorie klasyfikacyjne nowych produktéw wedtug wybranych kryteriéw

Kryterium klasyfikacji

Kategorie nowych produktow

Stopien nowosci dla
danego przedsie-
biorstwa i dla rynku
(nabywcéw)

Produkty nowe na $wiecie, tworzace zupetnie nowy rynek.
Produkty dodatkowe, uzupetniajace dotychczasowe linie
produktu.

Nowe produkty o udoskonalonym dziataniu lub wiekszej wartosci
postrzeganej, wchodzace na miejsce istniejacych.

Istniejace produkty, kierowane na nowe rynki lub segmenty rynku.
Nowe produkty spetniajace te same funkcje przy nizszych
kosztach.

Stopien nowosci
wedtug kryterium
geograficznego

Produkty nowe globalnie.

Produkty nowe regionalnie (panstwo, kontynent).
Produkty nowe lokalnie.

Produkty nowe w skali branzy.

Produkty nowe w skali firmy.

Skala lub stopien doj-
rzato$ci zastosowanej
technologii

Innowacja zwykta.
Innowacja rynkowa.
Innowacja technologiczna.
Innowacja oryginalna.

Rodzaj innowacji tech-
nologicznych

Innowacje produktowe.
Innowacje procesowe.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rutkowski, 2011, s. 112-113.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele publikacji prezentujacych szcze-
goétowe rozwazania dotyczace pojecia i zakresu innowacji (np. Gomulka, 1998,
s.20-21; Francik, 2003, s. 18; Kaczmarek, 2003; Antoszkiewicz, 2008; Sikora, Uzie-
blo, 2013; Wozniak, 2017; Sopiniska, Mierzejewska, 2016; 2017). Mnogos¢ prezen-
towanych w nich definicji, powstajacych najczesciej na analizie Zrédet wtérnych,
utrudnia wybor tej najbardziej ogélnej i powszechnie akceptowalnej (Sikora, Uzig-
blo, 2013).

Mozna jednak dostrzec, ze wspolczesne rozumienie innowacji opiera si¢ na
klasycznym ujeciu przedstawionym przez Schumpetera i Druckera. W podejsciu
Schumpetera innowacja opisywana jest jako podstawowe zjawisko w rozwoju go-
spodarczym, bedace nowatorskim polaczeniem kapitatu i sSrodkéw produkeji oraz
obejmujace swym zakresem (Schumpeter, 1960, s. 104):

1) wprowadzenie nowego (dla klientéw) produktu;

2) wprowadzenie nowego sposobu wykonywania produktu (nowej metody

produkcji, niewyprébowanej dotad w danej galezi przemystu);

3) otwarcie nowego rynku (bez wzgledu na to, czy wczesniej taki rynek istnial,

czy nie);

4) pozyskanie nieznanego dotad Zrédia surowcéw lub poétfabrykatow (bez

wzgledu na to, czy takie zrédlo juz istnialo, czy zostalo dopiero stworzone);

5) utworzenie nowych struktur rynkowych w danym przemysle.

Wedlug Druckera innowacja jest tym, co zmienia mozliwo$¢ wykorzystania da-
nego zasobu do tworzenia bogactwa, jak tez narzedziem przedsigbiorstw do kre-
owania zmiany w wymiarze ekonomicznym i spotecznym (Drucker, 1992, s. 42).

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic
Cooperation and Development — OECD) okresla innowacje jako ,nowy lub ulep-
szony produkt lub proces (lub ich pofaczenie), ktéry rézni si¢ znaczaco od po-
przednich produktéw lub proceséw danej jednostki i ktéry zostal udostepniony
potencjalnym uzytkownikom (produkt) lub wprowadzony do uzytku przez jed-
nostke (proces)” (OECD, 2008, s. 22). Innowacja jest ,kazda, z zalozenia korzystna
zmiana, w roznych obszarach dzialalnosci organizacji, wnoszaca postep w stosun-
ku do stanu istniejacego, powstata w organizacji lub poza nig, bedaca odpowiedzia
na sygnalizowane potrzeby lub zaspokajajaca potrzeby dotychczas nieistniejace”
(Francik, 2003, s. 24). Innowacja w przedsigbiorstwie jest z kolei okreslana jako
~wszelka celowa, korzystna zmiana w dozwolonym obszarze dzialalnosci, ktéra
powstata w przedsigbiorstwie lub jego otoczeniu. Celem innowacji jest poprawa
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa i/lub wzrost efektéw dziatania dla
otoczenia (blizszego i dalszego)” (Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 15-16).

Podstawowym podzialem innowacji jest podzial na innowacje produktowe
i procesowe. Innowacja produktowa okresla sytuacje wprowadzania nowych
produktow, natomiast innowacja procesowa odnosi si¢ do wprowadzania no-
wych sposobow wytwarzania lub zastosowania istniejagcych dobr (Gomulka,
1998, s. 18). Prowadzona jest dyskusja na temat trudnosci oddzielenia innowacji
produktowej od procesowej ze wzgledu na ich wspoélzaleznos¢. Przykladowo:
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rozwdj nowego produktu wigza¢ si¢ moze ze zmiang stosowanych do tej pory
metod produkcji, natomiast jego wytwarzanie zawsze wymaga nowej kombina-
cji naktadéw. Z kolei udoskonalony proces wytwarzania czesto zmienia cechy
jakosciowe wyrobu (Francik, 2003, s. 18). Innowacje wyrobu dotyczy¢ moga
zmian w wygladzie, przeznaczeniu, marketingu, promocji, dystrybucji, magazy-
nowaniu czy sposobie wykorzystania przez uzytkownika. Uzupelniane sg przez
innowacje wprowadzane w procesie technologicznym i procesie wytwarzania
(Antoszkiewicz, 2008, s. 117).

Szerszy podzial, zaprezentowany przez OECD, dzieli innowacje na (Gléwny
Urzad Statystyczny, 2007, s. 20):

1) innowacje produktowe;

2) innowacje procesowe;

3) innowacje organizacyjne;

4) innowacje marketingowe.

Innowacja produktowsy jest w tym przypadku ,wprowadzenie na rynek wyrobu
lub ustugi, ktére sa nowe lub istotnie ulepszone w zakresie swoich cech lub zasto-
sowan” (OECD, 2008, s. 48). Nowy wyrob, o ktéorym mowa, to ,wprowadzony na
rynek wyrdb, ktérego charakterystyka technologiczna (techniczna) i (lub) zastoso-
wanie sg nowe lub r6znig si¢ w sposdb znaczacy od uprzednio wytwarzanych wy-
robéw” (OECD, 2008, s. 48). Z kolei produkt istotnie ulepszony oznacza ,,produkt
juz istniejacy, ktdry zostal znaczaco udoskonalony poprzez zastosowanie nowych
materiatow, komponentéw oraz innych cech zapewniajacych lepsze dzialanie tego
produktu” (OECD, 2008, s. 48).

Wiréd pozostatych rodzajow innowacji wymienianych w literaturze przedmio-
tu znajdujg si¢ (Ustrzycki, 2011, s. 80):

1) innowacje inkrementalne (ciagg matych zmian) i innowacje radykalne (jed-

norazowa, duza zmiana) — podzial ze wzgledu na zakres zmiany;

2) innowacje kreowane (stworzone na nowo) i adaptowane (przyjete — cala in-
nowacja lub jej czes¢) - podzial ze wzgledu na zrédto innowacji;

3) innowacje technologiczne (wprowadzone wyroby) i innowacje funkcjonalne
(wprowadzone rozwigzania zwigzane z produkcja lub ustugami) - podzial ze
wzgledu na przedmiot innowacji.

Bardzo wazny rodzaj innowacji stanowi tak zwana ekoinnowacja. Okresla si¢ ja
jako innowacje, ,,ktora poprawia efektywnos¢ wykorzystania zasobow naturalnych
w gospodarce, zmniejsza negatywny wplyw dziatalnosci cztowieka na $rodowisko
lub wzmacnia odpornos¢ gospodarki na presje srodowiskowe” (Szpor, Sniegocki,
2012, s. 3). Do innowacji ekologicznych zalicza si¢ ekoinnowacje technologiczne,
organizacyjne, spoleczne oraz instytucjonalne (Rennings, 2000).

Zarzadzanie innowacjg wspierane jest przez wiele modeli, ktére mozna zakwa-
lifikowa¢ do ich kolejnych generacji. Modele pierwszej i drugiej generacji przed-
stawione s3 w sposob liniowy, na ktéry sktada sie kilka etapéw procesu rozwoju
innowacji realizowanych przez pojedyncze przedsigbiorstwo. Z kolei modele pig-
ty oraz szdsty ukierunkowane sg na podejscie, w ktérym korzystanie z zasobow
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zewnetrznych oraz integracja kompetencji i umiejetnosci réznych interesariuszy
stanowig podstawe tworzenia innowacji (Bruk, 2020).

W tym miejscu nalezy zaprezentowal koncepcje otwartych innowacji
(open innovation), ktéra opiera si¢ na zalozeniu, iz wartosciowe idee moga
pochodzi¢ zaréwno z wnetrza, jak i z zewnatrz organizacji (np. od klientow,
dostawcow, jednostek naukowo-badawczych) (Chesbrough, 2003, s. 43). Przy-
czynami przechodzenia od podejscia promujacego model tworzenia innowacji
zamknietych do podejscia kreowania i wprowadzania innowacji otwartych sa
przede wszystkim coraz szybsze tempo postepu technologicznego, globaliza-
cja, szybki rozwoj sfer nauki oraz badan i rozwoju (B+R), a takze pojawianie
sie coraz bardziej zaawansowanych produktéw, w tym produktéw inteligent-
nych (smart products), produktéw interaktywnych (interactive products) oraz
produktow programowalnych (programmable products), ktérych opracowanie
wymaga zaangazowania wysoce wyspecjalizowanych konsultantéow (Lobejko,
Plinta, Sosnowska, 2019, s. 61, 138). Wedlug niedawno przeprowadzonego
badania przedsiebiorstwa funkcjonujace w naszym kraju najczesciej wlaczaja
w otwarte innowacje klientow, dostawcow oraz instytucje naukowo-badawcze
(Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 105). Koncepcja otwartych innowacji ma-
nifestuje otwarte podejscie do rozwoju innowacji, oparte na sieci wspodtpracy
(rowniez z konkurencjg), a tym samym na korzystaniu z zewnetrznych zro-
del wiedzy i umiejetnosci podczas prac badawczo-rozwojowych (Chesbrough,
Garman, 2009).

Struktura koncepcyjna otwartych innowacji odnosi si¢ do eksploracji, reten-
cji oraz eksploatacji wiedzy na trzech poziomach: poziomie organizacyjnym, po-
ziomie pojedynczego projektu i poziomie indywidualnym (Lichtenthaler, 2011).
Oznacza to, ze funkcja B+R (badania i rozw6j) ma za zadanie nie tylko genero-
wanie wiedzy, ale uzyskuje tez nowg role posredniczenia w tworzeniu innowacji
(Chesbrough, 2003, s. 52).

Na tle rynkowego cyklu zycia produktu (rysunek 1.3) dostrzega sie, ze firmy
najbardziej zainteresowane sg zwigkszaniem nakltadéw na B+R oraz ulepszaniem
produktow w fazie dojrzalosci rynkowej, w sytuacji stagnacji, a takze w obliczu
spadku popytu’. Czesto jednak jedyng skuteczng strategia staje si¢ zréznicowa-
nie oferty poprzez wprowadzenie nowych (lub zmienionych) produktéow i tym
samym wycofanie tych przestarzatych z rynku. Po fazie wprowadzenia nastgpu-
je faza wzrostu. Charakteryzuje si¢ ona zwigkszeniem popytu i produkcji, a takze
sukcesywnym spadkiem ceny jednostkowej, ktory osiagany jest dzigki obnizaniu
kosztéw wytwarzania (m.in. w wyniku usprawniania procesu) oraz na skutek osig-
ganego efektu skali (Gomulka, 1998, s. 20-21).

3 Inne $rodki zaradcze to na przyktad wzrost naktadéw na reklame, wejscie z produktem na
inne rynki.
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Rysunek 1.3. Fazy rynkowego cyklu zycia produktu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozwdj nowego produktu (NPD) definiowany jest jako ,,dziatalnos¢, ktorej ce-
lem jest uzyskanie nowego lub zmodyfikowanego produktu i lepiej lub inaczej za-
spokajajacego potrzeby dotychczasowe i/lub potrzeby nowo ujawnione” (Altkorn,
Kramer, 1998, s. 214). Najczgsciej NPD przedstawiany jest w literaturze przed-
miotu jako proces sktadajacy si¢ z kilku etapdw, ktdre nastepuja po sobie w okre-
slonej kolejnosci. Taka optyka determinuje charakter sekwencyjny prowadzo-
nych prac rozwojowych (rysunek 1.4). Sekwencyjnos¢ oznacza, ze poszczegolne
funkcje przedsigbiorstwa pracujg (z reguly) osobno, realizujac kolejne etapy NPD
i przekazuja sobie wzajemnie projekt w procesie nastepujacych po sobie dziatan
(Kotler i in., 2002, s. 684).

Opracowanie . . . Rozwdéj
- Generowanie Selekcjonowanie . .
strategii nowego —> produktu —>] idei —> itestowanie
produktu koncepcji
v
Opracowanie Analiza Rozwdj
strategii —> . .. +—> techniczny |— Testy rynkowe —— Komercjalizacja
marketingowe;j przedsigwzicia produktu

Rysunek 1.4. Etapy procesu rozwoju nowego produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kotleriin., 2002, s. 666.

W procesie rozwoju nowego produktu wyroéznia sie takze dwa wzajemnie prze-
nikajace si¢ strumienie informacji: strumien informacji technicznej i logistycz-
nej oraz strumien informacji organizacyjnej i marketingowej. Sila i szeroko$¢ ich
przepltywu rosng wraz z postepem prac rozwojowych (Rutkowski, 2005).

W literaturze przedmiotu rozwo6j nowego produktu prezentowany jest w formie
liniowej oraz graficznej (rysunek 1.4). Poszczegdlne podejscia roznig sie od sie-
bie liczbg i/lub nazewnictwem etapéw (Mruk, Rutkowski, 1999, s. 180-198; Kruk,
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2000, s. 86; Kotler i in., 2002, s. 666-684; Trzmielak, 2002, s. 30; Gorchels, 2007,
s. 184-211; Crawford, di Benedetto, 2008, s. 29; Rutkowski, 2011, s. 124; Zielinski,
2015, s. 166; Kotler, Keller, 2017, s. 616-633). Wynika to ze stopnia szczegétowo-
$ci, ktory zostal zastosowany przez autoréw do przedstawienia procesu rozwoju
nowego produktu. W kazdym przypadku jednak wskazywane etapy obejmuja wie-
lokierunkowe dzialania - od momentu pojawienia si¢ pomystu na udoskonalenie
oferty, do wprowadzenia produktu na rynek (from sketch to reality).

Punktem poczatkowym opracowywania produktéw jest zarzadzanie wiedza
w obszarach tworzenia produktéw oraz transferu wiedzy o produktach. Wiedza
ta dotyczy mozliwosci funkcjonalnych i technicznych wyrobéw, warunkdéw i spo-
sobow ich instalowania i uzytkowania, a takze cech handlowych i zasad sprzeda-
zy. Jest to czesto wiedza unikatowa (dlatego $cisle chroniona przed konkurencja),
a takze wiedza spolaryzowana, to jest wiedza centrali, jednostek terenowych czy
dostawcow. Jednoczesnie moze mie¢ ona charakter powszechny i ustandaryzowa-
ny w przedsiebiorstwie albo tez stabo ustrukturyzowany i ukryty, zwtaszcza w sy-
tuacji, w ktdrej jest tworzona na biezaco w czasie rozwijania produktéw i procesow
(Zmigrodzki, 2006, s. 31-33).

Podczas opracowywania nowego produktu menedzerowie podejmuja liczne
decyzje, w tym w zakresie (Rutkowski, 2011, s. 143-165; Armstrong, Kotler, 2012,
s. 318-325; Urbaniin., 2017, s. 43-52):

1) atrybutéw produktu, ktére komunikujq i realizujg korzysci wynikajace z za-
kupu produktu; sg nimi: jakos¢ produktu (jako cecha wynikajaca ze zdolno-
$ci produktu do zaspokojenia wymagan i oczekiwan klienta), cechy i funkcje
produktu (wlasciwosci produktu), stylistyka i wzornictwo produktu (projekt
wykonania produktu);

2) marki, ktdrg jest nazwa, pojecie, znak, symbol lub potaczenie tych elemen-
tow, identyfikujace produkty sprzedawcy i odrdzniajace je od produktow
konkurencji;

3) opakowania projektowanego dla danego wyrobu i pelnigcego réznorodne
tunkcje (ochronng, logistyczng, informacyjng, marketingows, produkcyjna,
uzytkowa), ktore wptywaja na konkurencyjnos¢ produktu;

4) oznakowania, czyli etykiety produktu, ktéra miedzy innymi wspiera identy-
fikacje marki produktu i pelni funkcje informacyjna;

5) dodatkowych ustug wspierajacych (np. finansowych, dostawczych, posprze-
dazowych).

Pierwszym etapem rozwoju produktu jest utworzenie dostosowanej do potrzeb

i mozliwosci firmy strategii produktowej, ktorej celem jest utrzymanie lub zwiek-
szenie konkurencyjnosci oferty’. Taka strategia odpowiednio ukierunkowuje

4 Istnieje przynajmniej kilka klasyfikacji strategii rozwoju nowego produktu. Zgodnie z macie-
rzg Ansoffa wyrdzni¢ mozna cztery strategiczne opcje rozwoju przedsiebiorstwa: strategie
rozwoju produktu (wprowadzanie nowych lub zmodyfikowanych produktéw na dotych-
czasowe rynki), strategie dywersyfikacji (poszukiwanie nowych mozliwosci i szans poprzez
wprowadzenie nowych produktéw na nowy rynek), strategie rozwoju rynku (wprowadzanie
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prace zespolu ds. rozwoju produktu, pozwala na integracje funkcjonalng, ula-
twia przypisanie zadan szczegétowych oraz determinuje poszukiwanie innowacyj-
nych rozwigzan (Kotler i in., 2002, s. 667).

Strategia wprowadzania nowego produktu polega na realizacji zewnetrznej lub
wewnetrznej strategii zakupowej. Zewnetrzna strategia dotyczy zakupu innej fir-
my, zakupu patentu od innego przedsigbiorstwa lub zakupu licencji lub koncesji na
dzialanie w ramach franczyzy. Wewnetrzna strategia zakupowa oznacza natomiast
strategie ukierunkowang na procesy rynkowe lub na procesy zarzadzania oraz
B+R. W ramach pierwszej z nich wymienia sie strategie obrony pozycji rynkowej,
strategie zdobywania nowego rynku dla produktu lub strategi¢ przejmowania seg-
mentu rynku. Druga sytuacja odnosi si¢ do strategii zajmowania pozycji innowa-
tora badz nasladowcy lub strategii rozwoju (kreowania) nowego produktu, oparte;
na nowych zastosowaniach oraz transferze dotychczasowej technologii (Mruk,
Rutkowski, 1999, s. 175).

Poszukiwanie nowych pomystéw na doskonalenie oferty produktowej nalezy
realizowac systematycznie, a efektem tego etapu jest uaktualniona baza zawiera-
jaca jak najwigkszg liczbe idei nowych produktéw (Gorchels, 2007, s. 187)°. Przy-

dotychczasowych produktéw na nowe rynki) i strategie penetracji rynku (dazenie do roz-
woju poprzez wykorzystanie mozliwosci na istniejacych rynkach w zakresie juz wytwarza-
nych produktéw). Rozwinieciem macierzy Ansoffa jest macierz Johnsona i Jonesa, ktéra
rowniez bazuje na dwoch kryteriach: skali nowosci technologicznej produktu (skala: brak
zmian technologicznych, udoskonalona technologia, nowa technologia) oraz nowosci ryn-
ku (skala: brak zmiany rynku, rozszerzony rynek, nowy rynek). W tym przypadku strategia
rozwoju nowego produktu z macierzy Ansoffa odpowiada wariantom strategii udoskonala-
nia, rozszerzania linii, usprawniania i zastepowania. Z kolei strategii penetracji odpowiadaja
strategia podtrzymywania i strategia remerchandisingu. W literaturze znalez¢ mozna takze
zmodyfikowana strategie Ansoffa, ktéra wskazuje na cztery strategie innowacji w zalezno-
$ci od rodzaju produktu i zastosowanej technologii: strategie oparta na tradycji, stabilnosci
i ciggtosci (produkt dotychczasowy, technologia dotychczasowa), strategie ukierunkowanga
na tansze wytwarzanie lub wyzszg jako$¢ produktéw (produkt dotychczasowy, nowa tech-
nologia), strategie ukierunkowana na rozszerzenie zastosowan znanych technologii (pro-
dukt nowy, technologia dotychczasowa) oraz strategie oznaczajaca radykalng innowacje
(produkt nowy, technologia nowa) (Ansoff, 1965, s. 109; por. Mruk, Rutkowski, 1999, s. 167-
172; Rutkowski, 2011, s. 68; 2015, s. 63-64). WSrdd innych strategii produktu wymienia sie:
strategie petnego asortymentu (oferowanie petnego zestawu produktéow z kompletnym
wyposazeniem), strategie ograniczonego asortymentu (oferowanie asortymentu przezna-
czonego na Scisle okreslony segment rynku lub do odpowiedniego kanatu dystrybucji), stra-
tegie rozszerzenia linii produktow (rozszerzenie linii produktéw o nowe marki w kontekscie
szerokosci lub gtebokosci oferty), strategie uzupetniania linii produktow (wypetnianie bra-
kéw pewnych marek w ofercie), strategie oczyszczania linii produktow (usuwanie z oferty
produktéw, ktére nie przynosza juz odpowiednich zyskéw) (Ansoff, 1965 s. 109; por. Mruk,
Rutkowski, 1999, s. 167-172). W literaturze znalez¢ mozna takze rozwazania na temat pozy-
cji produktu w strategiach konkurencji opisywanych w odniesieniu do kryterium przewagi
konkurencyjnej, kryterium udziatu w rynku oraz kryterium relacji jakosci produktu do jego
ceny (Rutkowski, 2011, s. 69-75).

5 Pomysty na ulepszenie portfolio dotyczy¢ moga réznych szczebli hierarchii produktu, ktore
réznia sie od siebie stopniem ogolnosci i zakresem: szczebel 1, tak zwana rodzina potrzeb
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ktadami Zrédel pomystéw na doskonalenie portfolio produktowego moga by¢
(Sosnowska, 2000, s. 172; Kotler i in., 2002, s. 667-670):

1) zrédla o charakterze wewnetrznym, takie jak firma (np. zarzad, konstrukto-
rzy i technolodzy, dzial badan i rozwoju, specjalisci ds. zaopatrzenia, dziat
sprzedazy, pozostali pracownicy, udzialowcy);

2) zrddia o charakterze zewnetrznym, takie jak:
= rynek, na przykfad klienci (poprzez badanie ich potrzeb i oczekiwan, anali-

ze zapytan ofertowych czy skarg), konkurencja (analiza produktéw konku-
rencyjnych), dostawcy i dystrybutorzy (bedacy najblizej rynku, probleméw
i mozliwosci opracowania nowych produktéw), internauci®,

» jednostki badawczo-rozwojowe, konsultanci przemystowi, laboratoria
uczelniane, wynalazcy, seminaria naukowe, czasopisma oraz serwisy
branzowe.

Wisrod najczesciej wymienianych przez przedsiebiorstwa zrédet pomystéw na
innowacje produktowe znajduja sie klienci, odbiorcy i konsumenci, a w dalszej
kolejnosci udziatowcy i wlasciciele firm, konkurencja, pracownicy firm i dostaw-
cy. Z kolei zrodtami inspiracji do tworzenia nowych produktéw sg gtéwnie zmia-
ny w zachowaniu, potrzebach i zwyczajach konsumentéw, zmiany w branzy lub
strukturze rynku oraz niedostosowanie produktéw do oczekiwan klientéw (Ba-
dowska, 2012).

Kolejnym etapem w procesie NPD, nastepujacym po wygenerowaniu pomystow,
jest selekcjonowanie idei (rysunek 1.4). Polega ono na weryfikacji zebranych po-
mystow w celu jak najwczesniejszego rozpoznania tych, ktére w danym momencie
maja najwicksze szanse na powodzenie oraz jednocze$nie odrzucenie pomystow
najstabszych (Kotler i in., 2002, s. 670). O ile do generowania idei stosuje si¢ z re-
guly metode burzy mézgéw (w jej tradycyjnej formie, w formie pisemnej lub tzw.
dyskusji 66), o tyle metoda do selekcjonowania idei pomystéw moze by¢ diagram
pokrewienstwa, stuzacy do klasyfikacji zebranych propozycji wediug okreslonych
kryteriow (Zielinski, 2015, s. 169). Wérdd kryteriow oceny zgromadzonych idei
wyrézni¢ mozna (Mruk, Rutkowski, 1999, s. 179-182; Gorchels, 2007, s. 190):

(np. odzywianie sie); szczebel 2, tak zwana rodzina produktow, zawierajaca klasy produk-
tow (np. zywnos¢ przetworzona, zywno$¢ naturalna); szczebel 3, tak zwana klasa/katego-
ria produktu - grupa produktéw o wspoélnych cechach uzytkowych (np. przetwory macz-
ne); szczebel 4, tak zwana linia produktéw - grupa produktéw silnie ze soba powigzanych
i kierowanych do okreslonego segmentu rynku (np. makarony); szczebel 5, tak zwana typ
produktu, bedacy elementami linii i przyjmujacy jedng z mozliwych postaci (np. makaron
spaghetti); szczebel 6, tak zwana marka produktu - nazwa i znak kojarzone z jednym lub
wieloma elementami linii produktu (np. makaron spaghetti Goliard); szczebel 7, tak zwana
jednostka produktu, artykut, inaczej wersja produktu, ktérg mozna wyr6zni¢ poprzez zasto-
sowanie na przyktad okreslonego opakowania lub ceny (Rutkowski, 2011, s. 26).

6 Coraz popularniejszy staje sie tak zwany crowdsourcing. Jest to sytuacja, w ktérej organiza-
cja, w celu rozwigzania okreslonego problemu, zwraca sie w sposéb otwarty do niezidentyfi-
kowanej, szerokiej grupy oséb (spotecznosci), aby partycypowata w procesie poszukiwania
rozwigzania (Estellés-Arolas, Gonzélez-Ladrén-de-Guevara, 2012).
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1) kryteria produktowe — niepowtarzalnos¢, mozliwo$¢ wykorzystania posia-
danych juz zasobdw, zdolnosci firmy, techniczne know-how, uwarunkowania
prawne, sezonowo$¢ popytu, wplyw na srodowisko naturalne, dostepnos¢
SUrOWCOW;

2) kryteria rynkowe — wielko$¢ i/lub potencjalny wzrost rynku, potrzeby na-
bywcéw, przewaga konkurencyjna, wplyw na istniejaca oferte produktows,
niskie ryzyko wprowadzenia przez inne firmy konkurencyjnego produktu;

3) kryteria finansowe — koszty narzedzi i urzadzen, mozliwos¢ wykorzystania
posiadanych technologii, koszty wprowadzenia na rynek, poziom zyskéw,
czas i wielkos¢ zwrotu poniesionych nakladow.

Wybranym kryteriom (czynnikom sukcesu produktu) za pomoca metody
punktowej przypisuje si¢ znaczenie oraz stopienn dopasowania idei do mozliwosci
firmy. Nastepnie wyliczone iloczyny obu zmiennych sumuje si¢, otrzymujac w ten
sposdb wielkos¢ opisujaca analizowany pomysl. Uszeregowanie wszystkich otrzy-
manych sum pozwala na wytonienie najlepszej w danym momencie idei, ktérg na-
lezy skierowa¢ do kolejnego etapu procesu NPD - rozwoju i testowania koncepcji
(Kotler i in., 2002, s. 671).

Koncepcja produktu to idea (pomyst) produktu wyrazona za pomocg okreslen
istotnych dla nabywcy. Jej rozwdj oznacza opracowanie (w formie graficznej i/lub
opisu) kilku wersji danego produktu, natomiast testowanie polega na poddaniu
ich ocenie w badaniu z udzialem grupy nabywcéw docelowych potencjalnej oferty.
Do tego rodzaju oceny stosuje sie takie kryteria, jak zrozumiatos¢, wiarygodnosé,
adekwatno$¢ ceny czy zamiar zakupu produktu (Kotler i in., 2002, s. 672-673).
Jesli koncepcja produktu zostanie przez klientéw oceniona wysoko, staje si¢ ele-
mentem wejsciowym do kolejnego etapu, polegajacego na opracowaniu strategii
marketingowej. Strategia marketingowa wybranej (najlepszej) koncepcji powinna
zawierac trzy czesci (Kotler, Keller, 2017, s. 626-627):

1) opis rynku docelowego, pozycjonowanie produktu, cele sprzedazowe, udziat

w rynku i zyskowno$¢ na najblizsze lata;

2) plany wobec takich kwestii, jak cena, strategia dystrybucji, budzet na pierw-
szy rok sprzedazy;

3) cele w zakresie sprzedazy i zysku w dlugim okresie.

Nastepnym etapem procesu NPD jest przeprowadzenie analizy przedsiewziecia
(rysunek 1.4). Jej glownym zadaniem jest zidentyfikowanie atrakcyjnosci finanso-
wej planowanego projektu poprzez realne oszacowanie spodziewanych wielkosci
sprzedazy (np. opierajac sie na historii sprzedazy podobnych produktéw czy na
wynikach przeprowadzonych badan rynkowych), kosztéw (w tym kosztéw B+R,
produkcji, marketingu) oraz zyskéw z wprowadzenia nowego produktu (Kotler
iin., 2002, s. 675). Kluczowa kwestig staje si¢ sprawdzenie, w jakim stopniu sfor-
mulowane zaloZenia pozwolg na osiagnigcie celow przedsigbiorstwa dotyczacych
finanséw, jakosci i czasu w przysztosci.

Do dostosowywania produktéw do wymagan i oczekiwan rynku, przy zalo-
zeniu jak najnizszych kosztéw, wykorzystywana jest najczesciej metoda analizy
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wartosci (value analysis), ktora uwzglednia pryzmat wartosci (np. w odniesieniu
do pozioméw produktu) oraz funkcji, jakie dany produkt powinien wypelnié¢ (An-
toszkiewicz, 2008, s. 117). Akceptacja wynikow analizy przedsigwzigcia pozwala
na rozpoczecie rozwoju technicznego produktu, a wiec przeksztalcenie koncepcji
(wyrazonej opisowo, graficznie lub w formie makiety) w fizyczny produkt.

Sukces produktu warunkowany jest wieloma dziataniami, niemniej wskazuje
sie, Ze zasadnicze znaczenie ma uwzglednienie podczas prac nad nim kilku klu-
czowych kwestii. S3 nimi (Nandakumar, 2019, s. 21-25):

1) rezultaty biznesowe, ktdre moze wygenerowa¢ produkt dla firmy (,,po co

rozwijamy produkt?”);

2) warto$¢, ktora moze wygenerowac produkt dla klienta, czyli pofaczenie kon-
cepcji produktu i segmentdw klienta (,,jaki produkt nalezy wprowadzi¢?”);

3) plan wykonawczy, uwzgledniajacy osigganie podobnych efektéow na kilka
réznych sposobéw w odniesieniu do inzynierii i funkcji wspierajacych;

4) wewnetrzne ograniczenia biznesowe oraz zewnetrzne czynniki rynkowe, na
przyklad czas na wprowadzenie produktu na rynek, mozliwosci pozyski-
wania zewnetrznego finansowania, regulacje, normy techniczne, dostep do
technologii i kompetencji.

Faza projektowania produktu (rysunek 1.4) wspomagana jest wieloma metodami,
technikami, a takze narzedziami informatycznymi (tabela 1.4). To bardzo rozbudo-
wany etap, odnoszacy si¢ do projektowania marketingowego, konstrukcyjnego, tech-
nologicznego, organizacyjnego oraz technik budowy prototypéw i narzedzi. Podczas
projektowania marketingowego przeprowadza si¢ analize rynku ukierunkowang na
okreslenie funkcjonalnych charakterystyk wyrobu oraz opracowuje sie jego zaloze-
nia techniczno-ekonomiczne. W tym celu wykorzystuje si¢ metody QFD (quality
function deployment) oraz FMEA (failure mode and effects analysis).

Metoda QFD pozwala na przelozenie rozpoznanych wymagan i ich znaczenia
dla konsumenta na cechy techniczne produktu. Ponadto umozliwia uwzglednienie
opinii wszystkich stron bioracych udzial w projektowaniu, w ten sposob standa-
ryzujac i systematyzujac zalozenia projektu, co w konsekwencji utatwia komuni-
kacje i wspottworzenie wartosci dla klienta (Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013,
s. 189). Metoda ta jest zrédlem wielu korzysci dla przedsiebiorstw, takich jak skro-
cenie cyklu projektowania, redukcja kosztow uruchomienia produkgcji, zmian tech-
nologicznych oraz liczby reklamacji (Luczak, Matuszak-Flejszman, 2007, s. 142).
Z kolei metoda FMEA (analiza rodzajow i skutkéw mozliwych bledéw) zapewnia
ksztaltowanie bezpieczenstwa, zardbwno w odniesieniu do projektu (np. wprowa-
dzanie nowych lub zmienionych produktéw), jak i procesu (np. w fazie plano-
wania produkeji, przed uruchomieniem produkcji seryjnej, przy wprowadzaniu
nowych proceséw wytwarzania). Polega ona na identyfikacji zagrozen, przyczyn
ich wystepowania oraz potencjalnych konsekwencji, a takze na zaproponowaniu
dzialan ukierunkowanych na minimalizacje¢ ryzyka potencjalnych btedow, zaklo-
cen, uszkodzen i wad (Luczak, Matuszak-Flejszman, 2007, s. 53).
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Tabela 1.4. Projektowanie konstrukcyjne, technologiczne i wytwoércze

. Metoda, technika
Rodzaj
. . Zakres prac lub system
projektowania L
wpierajacy
Projektowanie | Analiza rynku QFD, FMEA
marketingowe Opracowanie zatozen techniczno-ekonomicznych -
Projektowanie koncepcyjne
Projektowanie ) - byl - CAD, CAE
. Ksztattowanie geometryczne materiatowe
konstrukgji - - - -
wyrobu Obliczanie optymalizacyjne FEM
Analizy statystyczne kinematyczne i dynamiczne DMU
Opracowanie planu
montazu
Opracowanie technologiczne |Dobér metod CAP
montazu montazu
Dobér srodkéw
Projektowanie technicznych
technologiczne Projektowanie
pétfabrykatu CAP
Opracowanie procesu Projektowanie
technologicznej obrobki operacji
PrzygotO\lNanle o CAM
programdw obrobki
Budowa Szybkie tworzenie prototypéw RP/RT
prototypu Szybkie wytwarzanie RM
Projektowanie Planowanie programu produkcji PPC
organizacyjne Planowanie dostaw materiatéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Duda, 2015, s. 141-146.

W ramach projektowania konstrukcyjnego wyrdznia si¢ projektowanie koncep-
cyjne i ksztaltowanie geometryczne materialowe, ktore wspierane sa systemami
komputerowymi CAD (computer aided design) oraz CAE (computer aided engi-
neering). Powstata w systemie CAD posta¢ konstrukcyjna wyrobu staje si¢ punk-
tem wyjscia do inzynierskich obliczen w systemie CAE. Dodatkowo przeprowadza
sie optymalizacyjne obliczenia przy zastosowaniu na przyktad metody elementéw
skonczonych (finite element method — FEM), bedacej zaawansowang metodg nu-
merycznego rozwigzywania problemoéw brzegowych, a takze analizy statystyczne
kinematyczne i dynamiczne przy wykorzystaniu cyfrowej makiety wyrobu (digital
mock up — DMU) (Duda, 2015, s. 144).

Podczas projektowania produktu okreslana jest miedzy innymi jego archi-
tektura, ktora na dalszych etapach prac badawczo-rozwojowych nie moze ulec
zmianie. Architektura produktu definiowana jest jako ,,sposob, w jaki struktu-
ra funkcjonalna produktu jest odwzorowana w strukturze fizycznej produktu”
(Rutkowski, 2011, s. 19). W praktyce stosuje si¢ kilka modeli architektury pro-
duktu. Zalicza si¢ je do tak zwanych modeli podstawowych lub modeli rozsze-
rzonych (tabela 1.5).
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Tabela 1.5. Podstawowe i rozszerzone modele architektury produktu

Podstawowe modele architektury produktu

Architektura modularna/zréznicowana - produkt
spetnia swoja funkcje, gdy jego struktura sktada
sie z odpowiednio skomponowanej kombinacji
czesci sktadowych?.

Czesc
sktadowa 1

Czesé
sktadowa 2

Czesc
sktadowa 3

Architektura integralna - wszystkie funkcje, jakie
petni dane dobro, skupione sa w jednym elemen-
cie sktadowym®.

Cze$¢ sktadowa
produktu

Rozszerzone modele arc

hitektury produktu

Architektura szeregowa/seryjna - jednakowy
wzor budowy czesci o zréznicowanej wielkosci.
Stosowana najczesciej w przypadku rozwoju
produktéw wymagajacych duzych naktadéw
finansowych (np. silnik).

Architektura modutowa - na strukture produktu
sktadaja sie moduty (czesci sktadowe lub ich
zespoty), ktére petnig rézne funkcje i maja jedna-
kowe ptaszczyzny styku, w przypadku modutéw
nalezacych do danego systemu lub miejsca styku
elementow sktadowych modutu dajg w sumie
wymiary catego produktu. Jej stosowanie umoz-
liwia stworzenie wielu odmian produktu w wyni-
ku odpowiedniej kombinacji r6znych modutow.

Architektura klockowa - podobna do architek-
tury modutowej, ale ptaszczyzny styku znajduja
sie miedzy gtownym elementem sktadowym
produktu a jego czeSciami uzupetniajacymi (a nie
miedzy r6znymi modutami). W procesie montazu
do podstawowego elementu dobudowywane sa
(w odpowiedniej konfiguracji) dodatkowe czesci.
Skutkiem zastosowania tej architektury jest
otrzymanie wielu wariantéw danego dobra.

A A A
A |

\

/

\

Architektura pakietowa - sktada sie z okreslo-
nych czesci (podzespotdw) petnigcych dana
funkcje lub zestaw funkcji. Zmiana jednego

z elementow determinuje powstanie nowego
produktu o innym zestawie funkgji. Architektura
ta oznacza ograniczenie liczby mozliwych wa-
riantow konfiguracji danego produktu. Moze by¢
stosowana z innymi rodzajami architektury.

2 Architektura modularna dostarcza producentowi nastepujace korzysci: obstuga wielu
segmentow klientow dzieki réznym wariantom danego produktu, obnizenie kosztow wejscia
na nowe rynki geograficzne, optymalizacja zaopatrzenia, produkcji i magazynowania,
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ograniczenie kosztow zwigzanych z przestawianiem linii technologicznych, wieksza
elastycznos$¢ przy tworzeniu nowych odmian produktu (wymiennos$¢ elementéw) (Rutkowski,
2011, s. 21-22). Modularnos¢ produktowa osiaga sie poprzez zaprojektowanie produktu,

ktory sktadad sie bedzie z niezaleznych modutéw, dostepnych w kilku wariantach. Wyré6znia
sie nastepujace typy modularnosci: modularno$¢ komponentu wspdlnego (jeden modut

- komponent rdzeniowy - wykorzystywany jest do budowania skastomizowanych wyrobéw,
np. jeden system napedowy dla r6znych wind), modularno$¢ komponentéw zamiennych
(moduty moga by¢ dobierane w zaleznosci od zapotrzebowania na dane cechy produktu, np.
rozne typy procesoroéw), modularno$é mieszana (modularnos¢ komponentéw zamiennych, ale
oznaczajaca utrate unikatowej tozsamosci potaczonych modutéw, np. kastomizacja farby ze
sktadnikéw o standardowych kolorach), modularno$¢ segmentowa (aranzacja standardowych
modutdéw w unikatowy produkt, np. systemy klockéw Lego), modularno$¢ komponentow
cietych (nastepuje zmiana wymiaréw modutéw, np. profile okienne), modularno$¢ busowa
(dostarczanie konstrukcji zawierajacych rézne zestawy komponentéw przy zachowaniu kontroli
nad produktem finalnym, np. system Swiatet w pojezdzie) (Rudnicki, 2012b).

® Architektura integralna dostarcza producentowi nastepujace korzysci: maksymalizacja
efektédw korzysci skali, ograniczona liczba etapoéw procesu produkcji, zmniejszone koszty
logistyczne (Rutkowski, 2011, s. 22).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rutkowski, 2011, s. 19-25.

Kazdy model architektury charakteryzuje si¢ strukturg produktu, ktéra okresla
wzor, liczba i rodzaj zastosowanych czesci. Najbardziej podstawowy podzial wyrdz-
nia modularng lub zintegrowang architekture produktu. Stosuje sie tez rozszerzone
modele architektury, a wérdd nich: szeregowa, modutows, klockows i pakietowa.

Obok projektowania konstrukcyjnego przeprowadzane jest projektowanie
technologiczne, ktore okresla poszczegolne etapy przechodzenia dokumentéw
konstrukcyjnych wraz z przypisanym materiatem i zoptymalizowanym czasem
realizacji kolejnych czynnosci. Systemy CAP (computer aided planning)’ wspie-
rajg opracowanie procesu technologicznego montazu oraz procesu technologicz-
nej obrébki. Dodatkowo do przygotowania programoéw sterujacych urzadzeniami
wykorzystuje si¢ systemy CAM (computer aided manufacturing) (Duda, 2015,
s. 144-145).

Do analizy technologicznosci konstrukeji stosuje sie takze metodologie DFx,
ktéra ma na celu ocene konstrukeji pod wzgledem réznych aspektow, w zaleznosci
od zastosowanego podejscia (Duda, 2015, s. 148):

1) DFA (design for assembly) — projektowanie zorientowane na montaz;

2) DFM (design for manufacturing) — projektowanie zorientowane na opty-
malizacje konstrukeji w celu uproszczenia i redukcji kosztow procesu wy-
twarzania;

3) DSF (design for service) — projektowanie zorientowane na obstuge serwisowa
wyrobu;

7  System CAPP wspiera projektowanie proceséw technologicznych obrobki, a system CAAPP
projektowanie proceséw technologicznych montazu (Duda, 2015, s. 148).



Wprowadzenie do zagadnienia rozwoju produktow... 33

4) DEFE (design for environment) — projektowanie zorientowane na zmniejsze-
nie negatywnego wplywu produktu i jego uzytkowania na srodowisko przy-
rodnicze.

Podczas projektowania konstrukcyjnego i technologicznego powstaje doku-
mentacja do budowy prototypu wyrobu. Wéréd technik stuzacych szybkiemu
wytwarzaniu fizycznych modeli wyrobéw lub ich czesci, a takze prototypow funk-
cjonalnych, technicznych i wizualnych wyréznia sie techniki szybkiego tworze-
nia prototypow i narzedzi (rapid prototyping/rapid tooling — RP/RT) oraz techniki
szybkiego wytwarzania (rapid manufacturing - RM) (Duda, 2015, s. 141-146).

Rozwdj techniczny wyrobu wymaga niekiedy bardzo duzych inwestycji i moze
trwac¢ od kilku dni/tygodni do nawet kilku lat. Dzial B+R opracowuje proto-
typ o okreslonych cechach funkcjonalnych, ale takze dajacy si¢ wyprodukowa¢
w optymalnym czasie i po optymalnych kosztach, okreslonych w odniesieniu do
zdefiniowanych wczes$niej wymagan i oczekiwan nabywcéw. Na tym etapie proto-
typ poddawany jest testom funkcjonalnym (sprawdzanie, jak produkt zachowu-
je sie w warunkach laboratoryjnych oraz rzeczywistych) i konsumenckim (ocena
produktu i jego poszczegdlnych cech). Po ich przejsciu poddawany jest testom
rynkowym, ktére realizowane s3 na podstawie metod dostosowanych do rodza-
ju dobra (konsumenckich lub przemystowych). Ten etap ma na celu weryfikacje
ustalonych do tej pory zatozen dotyczacych ceny, sposobéw dystrybucji, promocji,
a takze zaobserwowania reakcji nabywcy na sam produkt. Produkty nowe dla ryn-
ku lub majace zupelnie nowe cechy (o podwyzszonym stopniu ryzyka) wymagaja
liczniejszych testow niz produkty zmodyfikowane (Kotler i in., 2002, s. 676-677).

Potwierdzona konstrukcja oraz opracowany proces technologiczny determinu-
ja przeprowadzenie projektowania organizacyjnego, ktére oznacza zaplanowanie
programu produkgji dla poszczegoélnych grup wyrobdéw oraz dostaw materialow
w odniesieniu do ilosci i rodzaju (tabela 1.4). Projektowanie organizacyjne wspo-
magane jest systemami planowania i sterowania produkcja (production process
control — PPC) (Duda, 2015, s. 146).

Ostatni etap procesu NPD to wprowadzenie nowego produktu na rynek, czyli
jego komercjalizacja (rysunek 1.4). Pociaga on za sobg wysokie koszty, zwlasz-
cza ze wzgledu na uruchomienie pelnej produkeji o ustalonej wczesniej wielkosci.
Jego przeprowadzenie wymaga odpowiedzi na nastepujace pytania (Kotler i in.,
2002, s. 682-683):

1) ,,Kiedy najlepiej wprowadzi¢ produkt?”;

2) ,Gdzie, w jaki sposéb i dla kogo produkt zostanie wprowadzony?”;

3) ,Wedtug jakiego planu dzialania produkt zostanie wprowadzony na wybrane

obszary rynku?”.

Podejsciem wyrédzniajacym sie na tle sekwencyjnej organizacji prac w zakre-
sie NPD jest symultaniczny rozwoj produktu, ktéry polega na $cistej wspotpracy
poszczegolnych dzialéw przy jednoczesnej rezygnacji z etapowosci prac, gtéwnie
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w celu skrdcenia czasu i zmniejszenia kosztow® realizowanych prac rozwojowych
(Kotler i in., 2002, s. 684). Takie podejicie odzwierciedla tak zwany zintegrowa-
ny proces rozwoju produktu, majacy swoje odzwierciedlenie w modelu state-gate
(rysunek 1.5). Pozwala on, zwlaszcza w przypadku bardziej zaawansowanych
technologicznie produktéw, w sposob skuteczniejszy osiagnaé oczekiwane rezul-
taty procesu innowacji (Rutkowski, 2007, s. 61). Zalozeniem tego podejscia jest
podzial procesu na fazy, na ktore skladaja si¢ rownolegle prowadzone dzialania
przypisane wielofunkcyjnemu (migdzywydziatlowemu) zespolowi.

Zespol o wysokiej sprawnosci dziatania powinien charakteryzowac sie okreslo-
nymi cechami. Wéréd nich wymienia sie nastepujace (Rutkowski, 2005):

1) niska liczebnos¢, precyzyjnie przypisane role, komplementarne kompeten-

cje i umiejetnosci;

2) konsekwentne realizowanie misji i jasno okreslonych celéw oraz zasad pro-

wadzenia prac;

3) poczucie wspolnej odpowiedzialnosci za efekty projektu, generowane moty-

wowaniem i nagradzaniem.

Przedstawiony model state-gate sktada z pieciu faz (state) dedykowanych kon-
kretnym dzialaniom oraz z pigciu bram (gate), w ktérych podejmowana jest de-
cyzja o gotowosci do przejécia do dalszych prac rozwojowych. Na etapy skladaja
sie dziatania ukierunkowane na wybor najlepszego pomystu, opracowanie spéjnej
koncepcji produktu, testowanie produktu oraz uruchomienie pelnej produkeji.
Po 6-12 miesigcach od wprowadzenia produktu model wskazuje na koniecznos¢
przeprowadzenia przegladu projektu NPD w celu zidentyfikowania jego mocnych
i stabych stron (Cooper, Kleinschmidt, 2001, s. 1-8).

Kazdy projekt, réwniez projekt rozwoju nowego produktu, wymaga oceny po
jego zakonczeniu. Menedzeréw produktu interesuje przede wszystkim stopien,
w jakim pierwotnie zdefiniowane cele zostaly osiagniete na tle uzyskanych efek-
tow NPD (Gorchels, 2007, s. 185). Rozwdj nowego produktu zawsze obarczony jest
réznego rodzaju ryzykiem (np. finansowym, czasowym), ktére moze negatywnie
wplyna¢ na realizacje zalozen projektowych (Trzmielak, 2002, s. 20). Dlatego bar-
dzo wazne jest zarzadzanie nim przed i w trakcie realizacji prac B+R oraz wyciaganie
wnioskéw ukierunkowanych na doskonalenie procesu NPD po udanym badz nie-
udanym wprowadzeniu produktu na rynek. Istnieje bowiem wiele barier utrudnia-
jacych realizacje projektéw NPD (Liebert, Trzeciak, 2016, s. 99-109):

1) bariery strategiczno-organizacyjne;

2) bariery technologiczno-rynkowe;

3) bariery behawioralno-kompetencyjne.

8  Wsrod metod i technik zarzadzania kosztami w procesie NPD wymienia sie: szacowanie pa-
rametryczne podczas planowania kosztow i ceny (dla etapu definiowania i oceny koncep-
cji), modele kosztéw produktu i DFM/DFA (dla etapu planowania i projektowania produktu,
rozwijania koncepcji oraz prototypowania), standardy procesu oraz CAPP (dla etapu projek-
towania procesu, w tym probnego wytwarzania) oraz systemy rachunku kosztéw (dla etapu
wprowadzania na rynek, tj. produkcji i dystrybucji produktu) (Rutkowski, 2016, s. 126).
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Ryzyko jest trwalym atrybutem w procesie rozwoju nowego produktu. Dlate-
go kluczowe jest rownolegle prowadzenie dzialan z zakresu zarzadzania ryzykiem
na kazdym etapie realizowanych prac koncepcyjnych, projektowych oraz podczas
komercjalizacji produktu. W tym celu do analizy ryzyka wykorzystywanych moze
by¢ wiele narzedzi i technik (np. analiza zalozen, burza mézgéw, metoda delficka,
diagram ryby), a takze kazda z metod sterowania ryzykiem, tj. unikanie (elimino-
wanie z zadania projektowego elementéw o podwyzszonym ryzyku), akceptacja
(nawet w przypadku ryzyka podwyzszonego, w celu osiagnigcia okreslonych ko-
rzysci), tagodzenie (redukowanie prawdopodobienstwa zdarzen niepozadanych
i/lub ich negatywnych skutkéw), zabezpieczenie (np. posiadanie dodatkowych zaso-
béw, przyjecie wariantowej struktury projektu) czy transfer (np. stosowanie ubez-
pieczen, korzystanie z outsourcingu) (Rutkowski, 2016, s. 151-173).

Poniewaz wspolczesne otoczenie biznesowe charakteryzuje sie duza zmienno-
$cia i niepewnoscig, ktore wplywaja na skutecznos¢ dzialan organizacji, w ostat-
nich latach rozwinelo si¢ podejicie ,,zwinnego” zarzadzania projektami (agile
project management). Uwzglednia ono iteracyjnos$¢ (wystepowanie cykli prac),
inkrementalno$¢ (przyrostowe tworzenie warto$ci) i samoorganizacje pracy ze-
spolu projektowego, przy zatozeniu sprawnego przeplywu informacji pomie-
dzy interesariuszami projektu. Podejécie to stosowane jest zwlaszcza w przy-
padku innowacyjnych projektéw NPD, ktore dzieki jego zastosowaniu staja si¢
bardziej elastyczne (m.in. w zakresie akceptacji zmian w produkcie) oraz ada-
ptacyjne (dostosowujace si¢ do biezacych zmian rynkowych i technologicznych)
i w efekcie skoncentrowane na dostarczaniu maksymalnej wartos$ci dla klienta
(Boehm, Turner, 2004; Kopczynski, 2014; por. Lapunka, Marek-Kotodziej, Jago-
da-Sobalak, 2017).

Zagadnienie produktu i jego rozwoju jest dobrze opisane w literaturze przed-
miotu. Najpopularniejsze podejscie do przedstawiania i opisu NPD to podejscie
procesowe, aczkolwiek rozwoj produktéw z perspektywy praktyki gospodarczej
realizowany jest wspotczesnie w podejsciu projektowym. W ciggu ostatnich de-
kad planowanie i organizacja prac badawczo-rozwojowych ulegly zmianie od
najprostszych ukladéw aktywnosci pojedynczych funkcji przedsigbiorstw az
po dojrzate, bardzo dobrze usystematyzowane dzialania bedace wysokowarto-
$ciowymi inwestycjami, w ktére angazowana jest wiecej niz jedna organizacja.
Taki kierunek reorientacji wigze si¢ bezposrednio ze zmianami zachodzacymi
w otoczeniu biznesowym. Wsréd nich wymieni¢ mozna wysokie tempo zmian
technologicznych, skracajacy si¢ cykl zycia produktéw, rosnacy stopien skompli-
kowania wyrobow czy ekologizacje proceséw na skutek wdrazania idei ochrony
srodowiska i w zwigzku z tym opracowywanie nowych regulacji prawnych na
poziomie miedzynarodowym.
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1.2. Rozwoj produktu w tancuchu dostaw

Lancuchem dostaw okresla si¢ grupe przedsiebiorstw (inaczej: sie¢ partnerow,
sie¢ producentéw i ustugodawcow) zaangazowang w realizowanie wspdlnych
dzialan (np. rozwoj, produkcje, zaopatrzenie, sprzedaz), ukierunkowanych na
zaspokojenie popytu na okreslone produkty (Bozarth, Handfield, 2007, s. 30;
Fertsch, 2007, s. 95). Struktura tancucha dostaw, ujmujaca w pierwszej kolej-
nosci jego uczestnikow (ogniwa), przedstawiana jest w literaturze przedmiotu
w formie graficznej (rysunek 1.6). Jej stopien skomplikowania zalezy od liczby
ogniw oraz zasiegu geograficznego wspotpracujacych ze sobg przedsigbiorstw.
W literaturze przedstawia si¢ zaréwno proste, jak i rozszerzone (wieloszczeblo-
we) lancuchy dostaw. W pierwszym przypadku struktura jest liniowa i ujmu-
je tylko gléwnych uczestnikow, ktorymi sa: dostawca, ogniwo centralne (lider)
oraz klient. W rozszerzonym lancuchu dostaw, ktory jest wspolczesnie najczest-
szg strukturg (ze wzgledu np. na globalizacje, stosowanie outsourcingu i offsho-
ringu), uwzgledniani sg takze dystrybutorzy, detalisci, firmy logistyczne oraz
dostawcy ustug wspierajacych, na przyktad ksiggowo-finansowych (Coyle, Bar-
di, Langley, 2002, s. 78-79; Hugos, 2011, s. 37).

Dostawcy Dostawcy Dostawcy Lider Odbiorca Odbiorca Klient
dalszych drugiego pierwszego pierwszego drugiego koricowy
szczebli szczebla szczebla szczebla szczebla

b Dostawcy Przedsie- Przedsi Przedsi
Dostawey__ NN e, oo . biostwe e KonS
surowcéw . podzespo- produk- ; ment

fow 6w cyine hurtowe detaliczne

Gorny faiicuch dostaw I Dolny taricuch dostaw

Dostawcy ustug: logistycznych, finansowych, B+R, telekomunikacyjnych, ubezpieczeniowych

< Przeptyw ddbr fizycznych, informacji, Srodkéw finansowych >

Rysunek 1.6. Uproszczona struktura tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedsigbiorstwo centralne wspodlpracuje bezposrednio z dostawcami i odbior-
cami pierwszego szczebla. W gérnym odcinku tanicucha dostaw znajduja sie ich
kooperanci — dostawcy drugiego szczebla i dalszych. Dostawcg jest organizacja
(firma, przedsiebiorstwo) badz osoba, ktéra dostarcza surowce, materialy, cze-
$ci lub podzespoly, jak rowniez inne dobra niewchodzace w sktad produktu, ale
niezbedne do procesu produkcji (np. materialy eksploatacyjne, konserwacyj-
ne), wyroby lub ustugi dla innej organizacji lub osoby zwanej klientem (Hamrol,
2005, s. 468). Produkty konicowe przemieszczane s3 w dot tancucha dostaw dzie-
ki wspolpracy przedsigbiorstw hurtowych i detalicznych (odbiorcéw/nabywcow
pierwszego szczebla i kolejnych), az do klienta koncowego.
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Lancuch dostaw wspoltworza organizacje, ktore, cho¢ funkcjonuja oddziel-
nie, powigzane s3 réznorodnymi procesami biznesowymi. Pomiedzy ogniwami
moga wystepowac konflikty interesu, co utrudnia maksymalizacje facznego zys-
ku z perspektywy calej sieci oraz wykorzystanie potencjalu efektu synergii ptyna-
cego z partnerskiej wspolpracy pomiedzy przedsigbiorstwami. Dlatego tak istotna
jest strategiczna rola lidera, ktéry koordynuje procesy realizowane w tancuchu do-
staw, tak aby w dluzszej perspektywie osigga¢ najlepsze rezultaty finansowe oraz
niefinansowe. Lider integruje cele i dzialania dostawcéw oraz odbiorcéw znaj-
dujacych sie na kolejnych szczeblach fancucha dostaw (Lambert, Cooper, 2000).
Odpowiada tez w duzej mierze za rodzaj, wolumen, jako$¢ i bezpieczenstwo wpro-
wadzanego na rynek produktu, a takze aktywnie konfiguruje zaréwno gorny, jak
i dolny tancuch dostaw na skutek podejmowanych decyzji, takich jak wybér do-
stawcow pierwszego rzedu, wybdr strategii zakupowych w obszarze zakupow, wy-
boér lokalizacji zaktadéw przemystowych, wybor strategii produkeji i sSrodowiska
produkcyjnego w obszarze produkeji czy wybdr liczby posrednikéw oraz rynkow
docelowych w obszarze dystrybucji.

Gléwnym podejsciem wyjasniajagcym zagadnienie lancucha dostaw jest per-
spektywa ujecia integracyjnego. Jest ona szczegélnie wazna z punktu widzenia
zarzadzania fancuchem dostaw, ktére oznacza ,integracje kluczowych procesow
biznesowych od uzytkownika koncowego poprzez dostawcéw dostarczajacych pro-
dukty, ustugi i informacje stanowigce wartos¢ dodang dla klientéw i innych intere-
sariuszy” (Lambert, 2001, s. 100).

Zintegrowany system powigzan umozliwia realizacje wyrobu lub ustugi na sku-
tek procesu transformacji, ktéry obejmuje fazy tworzenia wartoéci (dodawania
wartoéci do produktu) - od pozyskiwania surowcéw, materialéw do produkcji,
az po czynnos$ci marketingowe i dostarczenie produktu do klienta (Blaik, 2010,
s. 184). Zarzadzanie tanicuchem dostaw stanowi bowiem ,zarzadzanie relacjami
z dostawcami i odbiorcami w celu dostarczenia klientowi najwyzszej wartosci po
jak najnizszych kosztach catego tancucha dostaw” (Christopher, 2005, s. 5). Rela-
cje natomiast okresla si¢ jako dzialania i zasoby przedsigbiorstw, ktére — powigza-
ne ze sobg w ramach pojedynczej wspolpracy — determinuja osiaganie celow obu
stron, jednocze$nie wzajemnie oddzialujac z innymi podmiotami w sieci (Wiete-
ska, 2011, s. 61).

Poglebiony charakter wzajemnych kontaktéw pomiedzy poszczegdlnymi ogni-
wami determinuje powstawanie tak zwanych zintegrowanych tancuchéw dostaw
(Szymczak, 2004, s. 30). W literaturze przedmiotu wymienia si¢ cztery typy inte-
gracji w lancuchu dostaw, bedacej powigzaniem (w réznym stopniu) dziatan reali-
zowanych przez przedsiebiorstwo i dzialan realizowanych przez jego dostawcow
i/lub odbiorcoéw (Switala, Niestréj, Hanus, 2017):

1) integracje obszaréw dzialania logistycznego u poszczegélnych uczestnikow

tancucha dostaw, bez uwzglednienia jej wplywu na partneréw gospodar-
czych;
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2) integracje funkgji logistycznych w kontekscie ich dopasowywania w relacji
dostawca-odbiorca;

3) integracje (oparta na sprawnej i dwustronnej komunikacji) wspolnych celow
okreslonych dziatan, ktorymi moze by¢ rozwéj nowych produktéw w tancu-
chu dostaw;

4) integracje aspektow technicznych.

Istotny rodzaj integracji w lancuchu dostaw stanowi integracja informacyj-
na. Jej osigganie wymaga koncentracji na czterech wymiarach (Szymczak i in.,
2018). Pierwszy stanowig cechy informacji (np. kompletna, wiarygodna, doklad-
na). Drugi dotyczy odpowiedniego zarzadzania informacja, przy zaangazowaniu
réznych narzedzi, na przyklad planowania zasobow przedsigbiorstwa (enterprise
resources planning — ERP) czy systeméw do zarzadzania relacjami z dostawcami
(supply relationship management systems). Ostatnie dwa wymiary charakteryzuja
zakres wspoldzielonej informacji z uczestnikami tacucha dostaw (tj. informacje
o zapasach, produkcji, dostawach, sprzedazy) i zakres wspoldzielonej informa-
cji o wskaznikach sprawnosci dzialania (np. na poziomie strategicznym, na pozio-
mie operacyjnym).

Jak pokazuja wyniki badan, najbardziej pozadane modele zarzadzania infor-
macjg dla tanncuchéw dostaw to systemy zarzadzania przeptywem pracy (workflow
management) i przetwarzanie zorientowane na ustugi (service-oriented computing
- SOC) (Szymczak, 2013).

Lancuch dostaw dzieli si¢ na tak zwany wewnetrzny, czyli funkcjonujacy w po-
jedynczym przedsiebiorstwie, a takze na tak zwany zewnetrzny, wychodzacy poza
granice pojedynczej organizacji. Na tym podziale opiera si¢ miedzy innymi po-
wszechnie znany pieciopoziomowy model Poiriera w zakresie integracji (doskona-
tosci, dojrzalosci) zarzadzania fancuchem dostaw (Poirier, Quinn, 2003). Przyjmuje
on, iz organizacje osiggaja wewnetrzng doskonalo$¢ w momencie wdrozenia opro-
gramowania do planowania zasobéw przedsigbiorstwa, co jest rownoznaczne ze
znalezieniem si¢ na drugim poziomie modelu. Planowanie zasobow przedsigbior-
stwa usprawnia zarzadzanie faicuchem dostaw w dazeniu do utrzymywania réw-
nowagi pomiedzy zdolnosciami i zasobami przedsigbiorstwa (capacity) a popytem
i wymaganiami klientéw (priority). Centrum takiego podejscia stanowi system pla-
nowania i kontroli (manufacturing planning and control - MPC). Skfadajg si¢ na nie-
go przedstawione ponizej cztery poziomy planowania oraz ostatni, piaty — poziom
implementacji (Arnold, Chapman, Clive, 2012, s. 21-27):

1) strategiczny biznesplan (strategic business plan);

2) plan produkcji (production plan);

3) gléwny harmonogram produkcji (master production schedule — MPS);

4) plan zapotrzebowania materialowego (material requirements plan — MRP);

5) zakupy i sterowanie wykonaniem produkcji (production activity control and
purchasing - PAC).

Kazdy z pozioméw rézni si¢ od siebie okreslonymi charakterystykami, w tym za-

kresem, horyzontem, szczegélowoscia oraz czestoécig przegladania. Przykladowo:
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najszerszy zakres, najdtuzszy horyzont planowania (ponad 2 lata), najnizszy po-
ziom szczegdtowosci i najdluzszy cykl przegladania charakteryzuja strategiczny
biznesplan®. Okresla on gléwne zamiary firmy, rodzaj dziatalnosci, linie produk-
tow, rynki zbytu, zasieg dziatania oraz opisuje, w jaki sposob przedsigbiorstwo za-
mierza osiggna¢ swoje cele. Plan ten opracowuje najwyzsze kierownictwo. W jego
tworzeniu biorg udziat rézne dzialy: marketing, finanse, produkcja i B+R. Zin-
tegrowanym procesem majacym za zadanie ciagly przeglad strategicznego biz-
nesplanu oraz koordynowanie planéw réznych dzialéw (zwlaszcza marketingu,
produkcji i finanséw) jest tak zwane planowanie sprzedazy i operacji (sales and
operations planning - S&OP) (Arnold, Chapman, Clive, 2012, s. 26-28). Ma ono za
zadanie integrowanie czesto wykluczajacych sie celow poszczegoélnych funkgji fir-
my, w takich aspektach jak poziom obstugi klienta, poziom zapaséw oraz stopien
elastycznosci produkeji (Arnold, Chapman, Clive, 2012, s. 10).

Kluczowym elementem wejsciowym do kazdego poziomu planowania sg jako-
sciowe i/lub ilo$ciowe prognozy popytu. Wykonalno$¢ kazdego z planéw musi zo-
sta¢ skonfrontowana z zasobowymi mozliwosciami fancucha dostaw. Strategiczny
biznesplan powigzany jest dlatego z tak zwanym planowaniem zasobow (resource
planning — RP), plan produkcji z planowaniem zdolnosci produkeyjnych (rough
cut capacity planning - RCCP), natomiast MRP z planowaniem zapotrzebowania
na zdolnosci produkeyjne (capacity requirements planning - CRP) (Arnold, Chap-
man, Clive, 2012, s. 21-27).

Bliskim pojecia fancucha dostaw jest tak zwany tancuch wartosci. Jest on przed-
stawiany w literaturze przedmiotu w dwdch postaciach, to jest zaréwno w odnie-
sieniu do sekwencyjnego tancucha podstawowych czynnosci realizowanych przez
pojedyncze przedsigbiorstwo, jak i w odniesieniu do tancucha wartosci dodawanej
przez poszczegdlne ogniwa uczestniczace w procesach przeplywu débr fizycznych,
informacji i $rodkéw finansowych (Matwiejczuk, 2008, s. 46). Dzialania zwigzane
z rozwijaniem produktéw pojawiajg sie w koncepcjach i modelach opisujacych
oba podejscia.

Tworca koncepcji tancucha wartosci jest Porter. Zgodnie z nig kazde ogni-
wo lancucha dostaw generuje okreslong wartos¢ dla klienta, niemniej koszty jej
stworzenia i dostarczenia nie powinny przewyzsza¢ sumarycznie poniesionych
wydatkéw. Procesowy tanicuch wartosci w najbardziej ogélnym ujeciu sklada si¢
z projektowania i rozwoju produktu, dostarczania produktu oraz obstugi klientow.
Sprawnos¢ realizacji wszystkich trzech proceséw wymaga aktywnej i dwukierun-
kowej komunikacji (rysunek 1.7). Projektowanie i rozwdj produktu zlokalizowane
s3 na poczatku tancucha wartosci, determinujac w ten sposéb skutecznos¢ i efek-
tywno$¢ kolejnych procesow.

9 Idacw dét wymienionych poziomdw, zakres sie zaweza, horyzont planowania skraca, szcze-
gotowosc wzrasta, a cykl przegladania zwieksza swoja czestotliwosé. Najaktywniejszym po-
ziomem jest poziom PAC.
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Rysunek 1.7. Procesowy tancuch wartosci Cushmana i Sanderson King

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Cushman, Sanderson King, 1995, zob. Dytwald,
1997, s. 37-38.

Opracowany przez Portera model tancucha wartosci okresla dzialania pod-
stawowe (prowadzace bezposrednio do wytworzenia lub dostarczenia produktu)
oraz dzialania wspomagajace (majace za zadanie zwigkszanie skutecznosci dziatan
podstawowych) (Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 105). Model ten zalicza
dzialania zwigzane z badaniami i rozwojem oraz projektowaniem do tak zwanego
rozwoju technologii (Porter, 2001, s. 50-66). W kategorii tej znajdujg si¢ czynnosci
zwigzane z projektowaniem komponentdéw, testowaniem produktu, inzynieria pro-
cesowa i wyborem technologii (rysunek 1.8). Majg one charakter dzialan wspiera-
jacych i sg niezbedne do skutecznego prowadzenia dziatan podstawowych, w tym
produkcji, marketingu i sprzedazy. Sekwencyjny podzial dziatan przedsigbiorstwa
na strategiczne zbiory funkcji wspiera identyfikacje miejsc powstawania kosztow
i korzysci, a tym samym kluczowe zrédla budowania przewagi konkurencyjne;j.
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Rysunek 1.8. tancuch wartosci Portera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Porter, 2001, s. 50-66.

Tworzenie wartosci, zwlaszcza w warunkach silnej konkurencji, powinno by¢
zorientowane na skuteczne spetnianie wymagan i oczekiwan klienta. Oznacza to
konieczno$¢ przejscia z prowadzenia tradycyjnej sekwencji procesu fizycznego,
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ktory obejmuje wytwarzanie i sprzedaz produktéw, na tak zwana sekwencje two-
rzenia i dostarczania wartosci (Kotler, 2005, s. 111). Sekwencje te wspoltworza trzy
fazy (rysunek 1.9).

Wybér wartosci > Dostarczanie wartosci > Przekazanie informacji o wartosci

Segmentacja\, Wybdr Pwlgrr:?é Rozwoj Rozwdj Polityka Zaor?iaetrze- I?)\:Jsctjlz Personel \\Promocja

, Reklama
klientéw rynku wartoéci /~ produktu serwisu / cenowa,” produkcja serwis sprzedazy,/sprzedazy,

Rysunek 1.9. Sekwencja tworzenia i dostarczania wartosci klientowi wedtug Kotlera

Zrédto: Kotler, 2005, s. 111.

Pierwsza jest faza rozpoznania i zdefiniowania wartosci dla klienta. Polega ona
na segmentacji i wyborze rynku, a nastepnie na pozycjonowaniu wartosci. Dru-
g3, piecioetapowsy faze tak zwanego dostarczania wartosci, rozpoczynajg rozwdj
produktu i rozwoj serwisu. Wspottworzg ja rowniez takie procesy operacyjne, jak
zaopatrzenie, produkcja i dystrybucja. Ostatnia faza ma na celu przekazanie klien-
towi informacji o wartosci produktu przy wykorzystaniu personelu sprzedazy,
promogiji i reklamy.

Na tancuch wartosci przedsiebiorstwa wedtug McKinsey & Company skladaja
sie rézne kategorie dziatan, wymagajace przede wszystkim ksztaltowania odpo-
wiednich kompetencji pracownikéw (rysunek 1.10). Réwniez w tym przypadku
dwie pierwsze kategorie rozpoczynajace tancuch wartosci wspoltworza rozwoj
technologiczny (technology development) oraz opracowanie projektu produktu
(product design) (Grant, 1991; por. Barney, 2014, s. 127-128).

telz::\‘:)lﬁ)jgii p?::"j:::u Wytwarzanie Marketing Dystrybucja Serwis
Zrédto technologii  Funkcje produktu Integracja Cena produktu Integracja Gwarancja
Stopien ztozonosci Parametry procesow Promocja procesow Szybkos¢ reakcji
technologii techniczne Surowce Reklama Kanaty dystrybucji Wtasny/zewnetrzny
Patenty Estetyka Zdolnosci Przedstawiciele  Zapasy Cena
Wybér produktéw Jakosé produkcyjne handlowi Magazynowanie
i procesow Lokalizacja Opakowanie Transport
Zaopatrzenie Marka
Produkcja czesci
Montaz

Rysunek 1.10. tancuch wartosci wedtug McKinsey & Company

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Barney, 2014, s. 127-128.

Najbardziej znany model referencyjny tancucha dostaw (supply chain operations
reference model - SCOR) opisuje wytyczne do realizacji (przez poszczegélne ogni-
wa) pieciu gléwnych proceséw lancucha dostaw, ktérymi s3: planowanie, zaku-
py, produkcja, dostarczanie i zwroty (Supply Chain Council, 2012, s. 3). Model
nie opisuje zatem wszystkich kluczowych proceséw dodawania wartosci, w tym
tych zwigzanych z badaniami, rozwojem produktu oraz rozwojem technologii,
co powszechnie uwazane jest za jedno z ograniczen w jego zastosowaniu. Warto
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zauwazy¢ jednak, ze przedstawiane w nim trzy poziomy zarzadzania determino-
wane s3 rodzajem srodowiska produkcyjnego, ktérego dobdér warunkowany jest
z kolei cechami produktu (np. stopniem skomplikowania, nowoscia) oraz rodza-
jem popytu na ten produktu.

Za gtéwne atrybuty tanicucha dostaw uwaza si¢ produkt, popyt oraz srodowisko
produkeyjne. Do podstawowych rodzajéw popytu zalicza si¢ natomiast popyt staly,
popyt zmienny oraz popyt sezonowy (Arnold, Chapman, Clive, 2012, s. 223-233).
W zaleznosci od cech produktu oraz rodzaju popytu przedsigbiorstwa decyduja si¢
na okreslone $rodowisko produkcyjne. Zastosowane srodowisko produkcyjne de-
terminuje powstawanie punktu rozdziatu (decoupling point) - fizycznego punktu
granicznego, w ktérym znajduja si¢ zapasy. W zaleznosci od $rodowiska produk-
cyjnego beda to zapasy wyrobu gotowego (w przypadku MTS), zapasy moduléw
(w przypadku ATO), zapasy materialéw (w przypadku MTO). Punktem rozdziatu
jest ,,miejsce w procesie produkcji wyrobu rozgraniczajace czes¢, w ktdrej wszelkie
dzialania realizowane s3 zgodnie z zamoéwieniami klienta, od czesci okreslonej na
podstawie prognozy zapotrzebowania. Lokalizacja punktu rozdzialu pokrywa si¢
z miejscem, w ktérym w strumieniu dobr tworzone sg zapasy, z ktorych realizowa-
ne jest zamowienie” (Fertsch, 2006, s. 96).

Jesli produkt jest wysoce zréznicowany'’, o krétkim cyklu zycia, innowacyjny,
a popyt na niego jest niepewny i trudny do prognozowania, woéwczas przedsigbior-
stwa zainteresowane sg zastosowaniem produkcji na zamdwienie (make to order
- MTO) lub srodowiska produkcyjnego', ktérym jest projektowanie na zamo-
wienie (engineer to order — ETO). Natomiast dobra seryjne, standardowe, o niskiej
cenie i przewidywalnym (np. stalym) popycie produkowane sg najczesciej do ma-
gazynu (make to stock — MTS) lub w ramach montazu na zaméwienie'? (assemble
to order — ATO"Y). Atrybuty fancucha dostaw determinujg z kolei kierunek zarza-
dzania fanicuchem dostaw, ktérym jest dla pierwszej sytuacji zarzadzanie zwinnym
tancuchem dostaw (agile supply chain), a dla drugiej sytuacji zarzadzanie wydaj-
nym tancuchem dostaw (lean supply chain) (Witkowski, 2010, s. 59; Arnold, Chap-
man, Clive, 2012, s. 57). Na tle czterech gléwnych wymiaréw wydajnosci taricucha
dostaw, ktorymi sg jakos$¢, koszt, elastycznos¢ i czas (Bozarth, Handfield, Weiss,

10 Na zréznicowanie produktu wptywaja rozne elementy, na przyktad kolor, styl, cechy
szczegblne opakowania, jakos¢ (Kusztelak, 2017, s. 16).

11 Srodowisko produkcyjne to ,,okre$lona organizacja i infrastruktura procesow wytwérczych,
ktora jest dostosowana do skali i struktury produkcji, wielkosci i stabilnosci popytu oraz
sity oddziatywania klientéw na poziom zro6znicowania produktu” (Fogarty, Blackstone, Hoff-
mann, 1991; por. Witkowski, 2010, s. 57).

12 Montaz ten dotyczy modutéw wytwarzanych i sktadowanych w przedsiebiorstwie.

13 Coraz chetniej stosowanym $rodowiskiem produkcyjnym jest tak zwana masowa kastomi-
zacja (mass customization). Polega ona na wytwarzaniu produktéw na potrzeby relatywnie
duzego rynku, z uwzglednieniem specyficznych wymagan klienta, przy kosztach produktu
zblizonych do jego kosztéw produkcji masowej. Masowa kastomizacje wdrozyta na przyktad
firma Dell, oferujac klientom mozliwos$¢ skonfigurowania swojego komputera z dostepnych
modutéw i jego zakupu online (Rudnicki, 2012a).
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2008, s. 29), o sukcesie zwinnego fanicucha dostaw decyduje dostepnos¢ produktu
i jak najkrotszy czas realizacji zamdwienia, z kolei w przypadku wydajnego fancu-
cha dostaw sg to koszty (Mason-Jones, Naylor, Towill, 2000).

W zaleznosci od czasu realizacji zamowienia (lead time — LT) oraz niepewnosci
popytu (demand uncertainty) wymienia si¢ cztery mozliwe strategie fancucha do-
staw (rysunek 1.11): strategie lean (jej dwa rodzaje: pierwsza, ukierunkowana na
planowanie i wykonanie oraz druga, ktérej odzwierciedleniem jest strategia ciagte-
go uzupelniania), strategie agile oraz strategie leagile, faczaca cechy strategii lean
i agile (Christopher, Peck, Towill, 2006; Ciesielski, 2011, s. 56).

Strategia
Strategia leagile
-
€ 2 lean W rozumieniu strategii
'g e odroczenia
‘g (postponement)
©
N
B Strategia Strategia
- lean agile
o g W rozumieniu strategii ciggtego W rozumieniu strategii szybkiej
3 uzupetniania reakcji
e (continuous replenishment, CR) (quick response, QR)
Przewidywalny Nieprzewidywalny

Popyt
Rysunek 1.11. Wptyw cech popytu i podazy na wybdr strategii zarzadzania tancuchem dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Christopher, Peck, Towill, 2006, s. 277-287.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna takze inne klasyfikacje podstawowych
strategii fancuchéw dostaw. Na przyktad w zaleznosci od gtéwnych czynnikow sty-
mulujacych wyrdznia sie (Wilbers, 2015, s. 31):

1) tancuchy dostaw napedzane niskimi kosztami (cost-driven supply chain),
ktoérych strategia ukierunkowana jest na redukcje kosztow, standardowe
produkty o niskiej cenie, wydajnos$¢ i MTS;

2) fancuchy dostaw napedzane responsywnoscia (responsiveness-driven supply
chain), ktérych strategia ukierunkowana jest na zwigkszanie elastycznosci,
system dostawy dokfadnie na czas (just in time — JIT), wyzsza cen¢ i réw-
noczesnie jako$¢ produktu, zarzadzanie relacjami z klientami, niskie zapasy
i wyzsze koszty wytwarzania;

3) lancuchy dostaw napedzane innowacjg (innovation-driven supply chain),
ktorych strategia ukierunkowana jest na wzmacnianie innowacyjnosci,
wprowadzanie nowych produktéw, wysoka jakos¢ i cene produktow, kasto-
mizacj¢, MTO lub PTO (purchase to order — zakupy na zaméwienie);

4) tancuchy dostaw napedzane koncepcja zréwnowazonego rozwoju (sus-
tainability driven supply chain), ktérych strategia ukierunkowana jest na
zmniejszanie negatywnego wplywu na $rodowisko przyrodnicze, wpro-
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wadzanie zielonych produktéw, redukcje zanieczyszczen i ilosci powsta-
jacych odpadéw, wspotprace w tancuchu dostaw, odpowiedni wybor do-
stawcow, DFE.

W przypadku konkurencyjnego dla SCOR modelu GSCF (Global Supply Chain
Forum), stuzacego rowniez do opisu i analizy tancucha dostaw, rozwdj i komercja-
lizacja produktu (product development and commercialization) to jeden z o$miu
gléwnych proceséw biznesowych fancucha dostaw (Croxton i in., 2001)*. Realiza-
cja ich wszystkich angazuje nie tylko rézne dzialy przedsiebiorstwa (zakupy, pro-
dukcja, marketing, logistyka, finanse, B+R), ale takze integruje przedsiebiorstwo
z dostawcami i klientami pierwszego oraz dalszych szczebli.

Autorzy modelu GSCF wskazali aspekty, za ktore odpowiedzialne sg poszcze-
gblne dzialy przedsiebiorstwa w ramach implementowania procesu rozwoju i ko-
mercjalizacji produktu. S3 nimi (Croxton i in., 2001):

1) marketing - biznesplan;

2) badania i rozwdj - projekt produktu;

3) logistyka — wymagania w zakresie przeptywu produktu;

4) produkcja - specyfikacja procesu produkgji;

5) zakupy - specyfikacje zakupowe;

6) finanse — koszty B+R.

W modelu wskazane zostaly réwniez, zaréwno dla poziomu strategicznego, jak
i operacyjnego, podprocesy realizowane w ramach procesu rozwoju i komercja-
lizacji produktu, a takze powigzania tych podproceséw z pozostalymi gtownymi
procesami fancucha dostaw (rysunek 1.12).

Zaréwno podprocesy na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym nastepuja
po sobie w okreslonej kolejnosci, przy czym kwestie zwigzane z pomiarem dokonan
zamykaja wszystkie wykonywane dzialania w ramach omawianego procesu. Moz-
na zauwazy¢, ze zarzadzanie relacjami z dostawcami (supplier relationship man-
agement - SRM), odzwierciedlajace interakcje firmy z dostawcami, to obok zarza-
dzania relacjami z klientami proces najczesciej angazowany do osiagania celow
rozwoju i komercjalizacji produktu.

W modelu GSCF dla procesu zarzadzania relacjami z dostawcami w podobny
sposob wskazuje si¢ nastepujace po sobie podprocesy, ktdrych czgs¢ bezposrednio
powigzana jest z procesem rozwoju i komercjalizacji produktu (Lambert, Schwie-
terman, 2012)":

1) podprocesy SRM na poziomie strategicznym: przeglad strategii biznesowej,

strategii produkgji i zakupow, identyfikacja kryteriéw segmentacji dostawcow
(np. innowacyjna kultura organizacji dostawcy, mozliwosci technologiczne
dostawcy), opracowanie wytycznych dla wspétpracy i ujecie ich w umowach,

14 Pozostate procesy to: zarzadzanie relacjami z klientami, zarzadzanie obstugg klientow, za-
rzadzanie popytem, realizacja zamdwien, zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi, zarza-
dzanie relacjami z dostawcami, zarzadzanie zwrotami.

15 Zostaty one w opisie oznaczone kursywa.
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okreslenie systemu pomiaru procesu, okreslenie zasad podziatu korzysci wyni-
kajacych z dziatan doskonalacych relacje;

2) podprocesy SRM na poziomie operacyjnym: segmentacja dostawcow,
utworzenie zespolow do zarzadzania segmentami dostawcow, przeglad
dostawcow i segmentdéw dostawcow, rozpoznanie mozliwosci dla wspot-
pracy z dostawcami, opracowanie ustalen i planu komunikacji z do-
stawcami, implementacja ustaleni, pomiar wynikow i ich raportowanie
dostawcom.

PODPROCESY NA POZIOMIE OPERACYJNYM

Zdefiniowanie nowego
produktu i dopasowanie

PODPROCESY NA POZIOMIE STRATEGICZNYM Zarzadzanie zasobow
relacjami I
Przeglad strategii: z klientami Powotanie

miedzyfunkcjonalnego
zespotu ds. rozwoju

zaopatrzenia, produkcji

oraz marketingowej Zarzadzanie

v obstuga +
Generowanie i wybor klientow Sformalizowanie projektu
pomystow nowego produktu
¥ Zarzadzanie v
Opracgwame wychznych popytem Projektowanie i budowa
dla miedzyfunkcjonalego
] prototypu
zespotu ds. rozwoju
¥ ¥

Zanl - dzeni Realizacja
aplanowanie wprowadzenia zaméwier
produktu z uwzglednieniem

mozliwych ograniczen
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]
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przeptywami
produkcyjnymi

Opracowanie wytycznych
w zakresie projektowania
nowego produktu

Wybdr kanatéw dystrybucji

! ¥
L ' Zarzadzanie .
Okreslenie systemu pomiaru relacjami Wprowadzenie produktu
procesu z dostawcami na rynek
¥

Zarzadzanie

! Pomiar wynikéw procesu
zwrotami

Rysunek 1.12. Podprocesy na poziomie strategicznym i operacyjnym realizowane w ramach
procesu rozwoju i komercjalizacji produktu w tancuchu dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Croxton i in., 2001, s. 13-36.

Oprocz procesow biznesowych i koniecznosci identyfikacji, ktore z nich i w jaki
sposob wplywaja na siebie, na koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw sktadajg
sie rowniez dwa inne obszary (rysunek 1.13). Pierwszy zwigzany jest ze struktura
tancucha dostaw. Jej konfiguracja wymaga rozpoznania, ktére podmioty wspot-
tworza jej kluczowe ogniwa. Drugi natomiast dotyczy komponentéw lancucha
dostaw i odpowiedzenia na pytanie, jaki poziom integracji i zarzagdzania powinien
zostac zastosowany dla kazdego ogniwa i procesow.
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Procesy
biznesowe
fancucha
dostaw

Struktura
tancucha
dostaw

Komponenty
tancucha
dostaw

Rysunek 1.13. Elementy koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Lambert, Cooper, 2000, s. 65-83.

Od wielu lat uwaza sig, ze wspolpraca w fancuchu wartosci rozpoczyna si¢ juz na
etapie powstawania produktu (Witkowski, 2010, s. 31). Perspektywa projektowa-
nia produktu jest bowiem szczegdlnie istotna z punktu widzenia konfigurowania
i funkcjonowania tancucha dostaw. Przedstawi¢ ja mozna réwniez w kontekscie
czterech obszardw, ktorych rodzaj wyznaczaja powigzania pomigdzy wymiarem
produktu a wymiarem relacji w zarzadzaniu faricuchem dostaw (rysunek 1.14).

@
g [ 1]
= £ Konfigurowanie Formowanie sieci
(%) . s . . .
© %'8 produktu i sieci produkcyjnej
L =45
& ©
= © I \Y
€ o , .
E £3 Wspdlne Optymalizacja
§ ffr projektowanie proceséw w tancuchu
&3 wyrobow dostaw
Projektowanie Produkcja
produktu

Wymiar produktu
Rysunek 1.14. Macierz obszaréw zarzadzania tancuchem dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Seuring, Goldbach, Kajtiter, 2002;
por. Witkowski, 2010, s. 31-32.

Pierwszy obszar — konfigurowanie produktu i sieci — wigze si¢ z podejmowaniem
decyzji o oferowanych wyrobach i ustugach, a takze o strukturze fancucha dostaw
oraz relacjach pomiedzy jego uczestnikami. Obszar wspolnego projektowania pro-
duktéw dotyczy rozpoczecia i realizacji wspdtpracy nad projektowaniem wyrobdow.
Sugeruje sie, aby w prace te angazowac¢ przede wszystkim dostawcow (supplier
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involvement in product development — SIPD), zwlaszcza tych o kluczowym oddzia-
lywaniu na spelnianie definiowanych przez klientéw wymagan wobec produktu.
Obszar trzeci koncentruje sie na tworzeniu sieci produkcyjnej, co wymaga podjecia
decyzji w zakresie lokalizowania produkeji i miejsc powstawania zapaséw. Nato-
miast obszar czwarty dotyczy optymalizacji procesow tanicucha dostaw zwigzanych
z przeptywami débr fizycznych, informacji i srodkéw finansowych.

Role wspoétpracy w fancuchu dostaw w ramach dziatan B+R ujmuja takze mo-
dele doskonatosci zarzadzania taicuchem dostaw. Wewnetrzna integracja oznacza
wspolprace roznych dziatéw podczas réwnoleglych prac w zakresie projektowania
produktu i zwigzanych z nim proceséw dodawania wartosci. Takie podejscie re-
alizowane jest miedzy innymi w ramach tak zwanej inzynierii wspotbieznej (con-
current engineering — CE), w ktorej dzial zakupow odgrywa istotng role, zwlaszcza
poprzez promowanie wlaczania dostawcéw w NPD na wczesnych jego etapach
(early supplier involvement — ESI), informowanie o kosztach materiatéw i kom-
ponentéw oraz zawieranie takich umoéw z partnerami, ktére beda skutecznie
wplywa¢ na jako$¢, bezpieczenstwo i cigglos¢ dostaw (Lysons, Farrington, 2012,
s. 241-243). Dzial zakupéw komunikuje si¢ z dzialem B+R w zakresie: wyboru
dostawcow, poszukiwania dostawcéw nowych technologii, wsparcia podczas weze-
snych etapow projektowania produktéw czy rozwoju specyfikacji materiatowych
(Monczka i in., 2010, s. 106).

W przypadku integracji zewngtrznej wymieni¢ mozna nastepujace sytuacje do-
tyczace rozwijania produktu w fancuchu dostaw (Rodawski, Baraniecka, 2009):

1) integracja selektywna — wspdlpraca z wybranymi dostawcami, ukierunko-

wana na komercjalizacj¢ nowego produktu;

2) pelna integracja (przywédztwo) — lider tancucha dostaw wiacza dostawcow

w opracowywanie nowego produktu i koordynuje calo$¢ prac, wspotpraca
bazuje na ograniczonym zaufaniu;

3) pelna integracja (partnerstwo) — wspolne opracowywanie nowego produktu

i jego komercjalizacja.

Partnerska wspolpraca w procesie NPD ma za zadanie przyspieszenie wprowa-
dzania na rynek nowych produktéw, w tym zwlaszcza redukeje czasu uruchomienia
produkcji na skutek integracji projektowania konstrukcyjnego, technologicznego
i wytworczego. Polega ona na stopniowym podziale zadan i odpowiedzialnosci
projektowej pomiedzy dzialy przedsi¢biorstwa, przedsigbiorstwo a dostawce lub
pomiedzy przedsiebiorstwo, dostawce i klienta. Integracje dziatan biznesowych
z inzynierskimi wspomaga¢ moga réznego rodzaju rozwigzania IT (Duda, 2015,
5. 141-143).

Zgodnie z paradygmatem koordynacji rynkowej integracja tancucha dostaw
moze wystepowac niezaleznie od jej formy, ktérg moze by¢: kooperacja (partner-
stwo), konkurencja (rywalizowanie uczestnikéw rynku)'¢ lub kontrola (wtadza)

16 Konkurencja rynkowa determinowaé moze w sposéb pozytywny miedzy innymi rozwdj
wiedzy, innowacji i ich komercjalizacje. Wptywa na powstawanie nowego asortymentu
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(Lupicka, 2007; 2010, s. 50). Na tle paradygmatu KKK (kooperacja, konkurencja,
kontrola) rozwaza sie takze koopetycje — w rozumieniu wspdldziatania i rywali-
zacji, w zaleznosci do rodzaju ogniwa i odcinka (gérnego lub dolnego) tancucha
dostaw (Tundys, 2011). Za zwigzki kooperacyjne w relacjach dostawca—odbiorca
uwaza sie natomiast (Hines, 2004, s. 180; por. Lupicka, 2010, s. 52):

1) sojusze strategiczne — integracja kluczowych kompetencji partneréw, dzie-
lenie si¢ informacjami, sojusz z rOwnymi partnerami stuza satysfakcji kon-
sumenta i zwigkszaniu sprawnosci proceséw tancucha dostaw, rozumianego
jako caltos¢;

2) partnerstwo operacyjne — wywieranie nacisku na kluczowe kompetencje
jednego z partneréw, selektywne dzielenie sie informacjami, podzial ryzyka
i korzysci nie zawsze jest rowny, dochodzi do przesunigcia kosztow i sku-
tecznosci w tancuchu dostaw;

3) partnerstwo oportunistyczne — wystepuje nieréwnos¢ wladzy i zawsze nie-
réowny podzial kosztéw i ryzyka, niech¢¢ do dzielenia si¢ informacjami,
brak koncentracji na zwigkszaniu skutecznosci i efektywnosci w tancuchu
dostaw.

Uklady partnerskie charakteryzuja si¢ wysoka dojrzaloscig wspdtpracy, po-
legajaca na wzajemnosci, dopasowywaniu, wspolnych dzialaniach i celach oraz
wzajemnych zaleznosciach. Ich rozwijanie przynosi wiele korzysci w kazdym z wy-
miaréw wydajnosci tancucha dostaw, réwniez w zakresie jakosci, elastycznosci
i kosztow dotyczacych nowych i dotychczas oferowanych produktow (tabela 1.6).
Strategiczne partnerstwo definiowane jest bowiem jako ,,znaczaca i dlugotrwata
wspOlpraca jego uczestnikow na zasadach zaufania, podzialu ryzyka i korzysci,
ktéra polega na podejmowaniu wspolnych przedsigwzie¢ inwestycyjnych i orga-
nizacyjnych, stuzacych osiagganiu réznych celéw indywidualnych podporzadko-
wanych wspolnym celom zorientowanym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej
i tworzenie wartosci” (Witkowski, 2010, s. 42). Budowanie ukladu partnerskiego
opartego na takich komponentach jak dojrzata komunikacja, doskonata koordy-
nacja i umiejetnosci dzielenia si¢ ryzykiem jest zasadne, jesli w ramach realizacji
takiego uktadu osiggane wyniki sa lepsze niz w przypadku osobnego funkcjono-
wania organizacji. Istotne jest, aby stopien osiggania efektow (wynikéw) partnerstwa
odpowiadal oczekiwaniom obu stron (Lambert, Knemeyer, 2007, s. 10-11). Sto-
sunki partnerskie z dostawcami powinny polega¢ na tworzeniu dtugoterminowe;j
relacji, ktora odpowiednio wczesnie uwzglednia danego dostawce w planie wy-
twarzania, wymianie informacji (na temat np. stosowanych technologii, pla-
nowanych zmian organizacyjnych, planéw produkcyjnych, prognoz popytu)
oraz wzajemnej lojalnosci oznaczajacej uczciwe warunki wspotpracy (Wolniak,
Skotnicka, 2008, s. 168).

i wzoréw, poprawe jakosci produktéw, poziom kosztéw, marzy i cen (Bossak, 2013, s. 61,
66). Mianem kooperatywnej konkurencji okresla sie tez koopetycje (Tundys, 2011).
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Tabela 1.6. Cechy i korzysci wynikajace z partnerstwa w tancuchu dostaw

Cechy uktadow partnerskich Korzysa.w.y nlka'jqce
z partnerskiej wspotpracy
= Dobra wymiana informacji = Obnizka kosztéw
= Koordynacja dziatan = Poprawa jakosci
= Dtugookresowe zwigzki = Szybsza rotacja zapasow
= Wzajemna pomoc = Poprawa przeptywu produktéw i informacji
= Zaufanie i otwartos$¢ = Redukcja liczby dostawcow
= Wspolnota celéw i planowania = Zmniejszenie ryzyka
= Dopasowanie inwestycyjne = Budowanie przewagi marketingowej
= Wspo6lna praca nad nowym produktem = Wzrost wydajnosci i efektywnosci aktywow
= Zdolno$¢ do dzielenia sie korzysciami = Lepsze wykorzystanie wyposazenia
i ryzykiem = Poprawa procesow

= Rozumienie wzajemnych zaleznosci = Zmniejszenie zapaséw
= Niewielka liczba dostawcow = Wieksza dostepnosc produktu
= Szeroki zakres wspotpracy = Redukcja marnotrawstwa
= Wspolne podejmowanie decyzji = Oszczednosci (np. z tytutu ograniczenia
= Podejscie o charakterze strategicznym negocjacji i kontrolowania dostaw)

= Skrocenie cykléw produkeyjnych

= Poprawa obstugi klienta

= Zwiekszenie zysku i jego stabilnosci

= Wzrost przewagi konkurencyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dtugosz, 2011, s. 45-47.

Wytyczne, w jaki sposob budowa¢ partnerskie relacje z dostawcami, odzwier-
ciedla hierarchia, na ktorg sklada si¢ sze$¢ kolejnych etapéw (rysunek 1.15). Osig-
ganie najwyzszego poziomu dojrzalosci wspotpracy to dlugotrwaly, wieloletni
proces, ktéry rozpoczyna si¢ od zrozumienia, w jaki sposob funkcjonuja dostawcy
firmy. Nastepnie jego realizacja wymaga dostrzezenia szans i mozliwosci, ktorych
zrodlem sa dostawcy, integracji systeméw produkcyjnych, ukierunkowania dzia-
tan na wspieranie i rozwdj kluczowych partnerdéw, zwiekszanie stopnia wymiany
informacji oraz wspdlne planowanie i realizowanie programoéw rozwoju dostaw-
cOw (supplier development — SD).

Najwyzszy poziomu dojrzatosci, czyli tak zwane zintegrowane relacje, oznacza
wielopoziomowa wspolprace oparta na osigganiu wzajemnie korzystnych, a takze
dlugookresowych celéw. Jego osigganie mozna rozumie¢ jako koniecznos¢ przej-
$cia przez kolejne poziomy rozwoju wraz ze zwigkszaniem stopnia zaangazowania
i koordynacji tanicuchem dostaw, tj. (O’Brien, 2018, s. 35-36):

1) wspolprace o charakterze transakcyjnym (armi’s lenght), podczas ktdrej inte-
rakcje s3 bardzo ograniczone, gdyz dotycza definiowania wymagan i mini-
malnego wsparcia w realizacji zamdwienia;

2) kooperacje, ktora ukierunkowana jest nie tylko na spetnienie wymagan dru-
giej strony, ale réwniez na wspdlne rozwigzywanie problemdw;

3) kolaboracje, w ktdrej obie strony wspotpracuja ze soba, by osiagna¢ dany cel,
uwzgledniajac przy tym che¢ diugoterminowej wspotpracy.
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Planowanie i realizowanie wspdlnych dziatar doskonalgcych, wymiana dobrych praktyk,
implementacja projektow kaizen u dostawcow, utworzenie odpowiednich zespotéw

Zwiekszenie intensywnosci stopnia wymiany informacji przy wykorzystaniu
ustandaryzowanych metod i technik oraz na wspdlnych zasadach, regularne
organizowanie spotkan, gromadzenie odpowiednich danych o relacji

Rozwijanie technicznych zdolnosci dostawcow poprzez budowanie ich kompetencji
i umiejetnosci rozwigzywania problemoéw, wprowadzenie jednorodnej terminologii oraz
pobudzanie innowacyjnego potencjatu dostawcéw

Nadzorowanie dostawcow poprzez regularne informowanie ich o dokonaniach,
zaangazowanie kierownictwa wyzszego szczebla w rozwigzywanie probleméw

Postrzeganie dostawcdw przez pryzmat szans, a nie rywalizacji. Wspotpraca z kilkoma
dostawcami danego dobra, dopasowywanie systemdéw produkcyjnych, tworzenie
porozumien joint ventures, dajgcych mozliwosc transferu wiedzy i utrzymania kontroli

Zrozumienie dziatalnosci dostawcdw, ich zdolnosci oraz stosowanych przez nich metod
w celu podjecia decyzji o zaangazowaniu we wspoéttworzenie wartosci

Rysunek 1.15. Etapy budowania partnerskich relacji z dostawcami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Van Weele, 2014, s. 355;
por. Liker, Choi, 2004, s. 104-113.

Na rodzaj stosunkéw w relacji dostawca-klient wplywaja zaréwno kompetencje
partnerow, jak i specyfika ich aktywow. Zwigzki strategiczne oznaczaja zaleznosé
oparta na najwyzszym poziomie kompetencji. Dazenie do tego typu wspotpracy
jest pewnego rodzaju ewolucja, na ktora skladaja sie nastepujace po sobie etapy
rozwoju relacji z dostawcami (Schary, 2002, s. 152-160):

1)
2)
3)

4)

5)

stosunki miedzy przeciwnikami (cena odgrywa kluczowg role podczas wy-
bierania dostawcéw);

przektadanie jednego dostawcy nad innych (w sytuacji, w ktérej nabywane
dobra nie majg dla nabywcy duzego znaczenia strategicznego);

zakupy u jednego dostawcy (kiedy kupowane dobra bezposrednio wiazg sie
z kompetencjami klienta);

sie¢ zakupéw (wzorowana na japonskich strukturach w sektorze motory-
zacji; charakteryzuje si¢ m.in. wlgczaniem dostawcodw w rozwdj produktow
we wczesnych etapach tego procesu, sytuacja, w ktérej dostawcy koordynuja
prace rozwojowe i opracowuja wyroby);

zwiazki strategiczne (charakteryzuja sie najwyzszym poziomem kompetencji
i specyficznos$cig aktywow, ktére w relacji dostawca—-nabywca wzajemnie sie
uzupelniaja; partnerstwo oparte na dlugoterminowej wspotpracy i zaufaniu).
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Rozwijanie relacji z dostawcami jest mozliwe dzigki zaufaniu, ktére nalezy ksztat-
towa¢ na wszystkich szczeblach wspolpracy. Dzigki niemu partnerzy sg skfonni
dzieli¢ si¢ informacjg i zasobami oraz inwestowa¢ we wspodlne osigganie rezulta-
tow. Dzieje sie to dzieki dzielonej wizji i obustronnych celach, ktére nie zawsze mu-
szg by¢ identyczne, natomiast nie powinny sie wyklucza¢, a takze na dostrzeganiu
wzajemnych korzysci ze wspdlpracy oraz kompatybilnosci potrzeb. Ksztattowanie
partnerskiej relacji dostawca-klient opiera si¢ gtéwnie na formalnej i nieformalnej
komunikacji miedzyludzkiej i na relacjach personalnych. Kluczowe jest zaangazo-
wanie najwyzszego kierownictwa, ktére wspiera rozwoj umiejetnosci, zdolnosci oraz
infrastruktury informacyjnej, niezbednych do budowania dtugoterminowych relacji
z dostawcami. Taka wspdlpraca powinna opierac si¢ réwniez na ciggtym doskona-
leniu i ocenie dokonan dostawcéw, z wykorzystaniem réznych miernikéw, w tym
tych dotyczacych aspektow zwiazanych z badaniami i rozwojem (np. posiadane
technologie, innowacyjnos¢ projektéw produktéw/ustug, stopien wspoétpracy nad
doskonaleniem technologii) (Wisner, Keah-Choon, Leong, 2012, s. 75-81). Zaufa-
nie i zaangazowanie to kryteria ewaluacji relacji partnerskich w tancuchu dostaw
(supply chain partnership — SCP), do ktorych zalicza si¢ takze przywddztwo, koor-
dynacje, komunikacje, zasoby, dokonania i umiejetnos¢ rozwigzywania konflik-
tow. Wszystkie warunkuja sukces relacji oznaczajacy wysoka efektywno$¢ i skutecz-
nos$¢ wspotpracy (Kim, Kumar, Kumar, 2010).

Zagadnienie rozwijania produktéw zajmuje rowniez istotne miejsce w mo-
delach portfolio relacji dostawca-nabywca. Zaréwno w modelu Kraljica (1983),
jak i Olsena i Ellrama (1997) angazowanie dostawcow w rozwdj produktow juz
na wezesnych etapach procesu NPD, a takze wspdlne poszukiwanie innowacji to
praktyki realizowane w ramach wspolpracy z dostawcami débr strategicznych.
Tego typu relacja charakteryzuje si¢ duzym znaczeniem zakupdéw (importance
of purchasing)"” oraz duza trudnoscia zarzadzania procesem zakupu (difficulty of
managing the purchase situation, complexity of supply market)'® (rysunek 1.16).
Réwniez w modelu Bensaou (1999) partnerstwo strategiczne oznacza wspotprace,
podczas ktérej dostawca angazowany jest przez klienta migdzy innymi w procesy
projektowania i opracowywania nowych wyrobow. Dla tego rodzaju relacji zlozo-
no$¢ kupowanych dobr jest z reguly wysoka i wigze sie z koniecznoscia dopaso-
wywania oferty dostawcy do unikatowych potrzeb nabywcy. W tym przypadku
oba wymiary modelu portfolio (tj. specyficzne inwestycje nabywcy i specyficzne
inwestycje dostawcy) charakteryzuja si¢ wysokim poziomem.

17 Znaczenie zakupu okreslane jest poprzez powiazanie przedmiotu zakupu z podstawowymi
kompetencjami firmy, czynnikami ekonomicznymi (np. wielko$¢ i warto$¢ zakupu, udziat
kupowanego dobra w zysku przynoszonym przez sprzedaz wyrobu gotowego) oraz przez
wptyw wspétpracy z dostawca na wizerunek nabywcy (Schary, 2002, s. 160).

18 Trudnos¢ zarzadzania procesem zakupu definiujg cechy wyrobu (unikatowosc, stopien zto-
zonosci), rynek dostawcéw (liczba dostawcow i ich udziat w rynku, pozycja i zaleznos$¢ na-
bywcy od dostawcy, wielkos¢ ryzyka zwiazanego z zakupem, np. ryzyka technologicznego
czy oportunizmu dostawcy) (Schary, 2002, s. 160).
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W modelu Kraljica i w modelu Olsena wymienione zostaly jeszcze trzy rodzaje
dobr, ktorymi sa: ,waskie gardta’, ,,dzwignie” i dobra niekrytyczne (rysunek 1.16).
Ich rodzaj warunkowany jest takze odmienng wielko$cia dwdch zastosowanych
w macierzy wymiaréw. Miedzy innymi dlatego kazdy z czterech segmentéw dobr
powinien by¢ zarzadzany w inny sposdb.

g g Dobra , waskie gardta” Dobra strategiczne
>
€ o (bottleneckitems) (strategic items)
®
I
©
N
2
o
5
2 £ Dobra niekrytyczne Dobra , dzwignie”
[= e .
= (non-critical items) (leverage items)
Niskie Wysokie

Znaczenie zakupow
Rysunek 1.16. Model Olsena relacji dostawca-nabywca

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Olsen, Ellram, 1997, s. 221-231.

Wspolpraca z dostawcami dobr strategicznych opiera si¢ na partnerstwie oraz
z reguly na wyborze pojedynczego zrdédia zaopatrzenia (single sourcing). Wazne
jest jednak rozwazenie, zwlaszcza w obliczu niepewnosci wspotczesnego otocze-
nia, posiadania dostawcéw alternatywnych i planéw ciagloéci dziatania. W przy-
padku trudno dostepnych dobr ,waskie gardta” nabywca z reguly zmuszony jest
do wspdlpracy z jedynym zrédlem zaopatrzenia (sole sourcing). W tym przypad-
ku, jako ze ryzyko nieotrzymania dostawy jest wysokie, a dostawca ma wigksza
sile przetargowa, kluczowe jest posiadanie planéw awaryjnych, podwyzszonych
poziomoéw zapasdw, korzystanie z ubezpieczen oraz zapewnianie bezpieczenstwa
dostaw. Rynek débr ,,dzwignie” charakteryzuje si¢ relatywnie duzg liczba dostaw-
cow, a wiec odwrotnym ukladem sit. W tym przypadku z tatwoscig wspdtpraco-
wa¢ mozna z dwoma zrodlami zaopatrzenia (double sourcing) lub z wigksza liczba
dostawcow danego dobra (multi sourcing), ktérzy stanowig dla siebie konkurencje
(Kraljic, 1983).

Model Kraljica wskazuje, ze zarzadzanie segmentem dobr niekrytycznych reali-
zujg tak zwane zakupy (purchasing)'. Natomiast za pozostate segmenty odpowiada

19 Zakupy realizuja takze inne dziatania o charakterze transakcyjnym, w tym zamawianie do6br,
utrzymywanie zapasoéw, przyjmowanie dostaw czy organizowanie ptatnosci (Lysons, Far-
rington, 2012, s. 8). W literaturze przedmiotu opisano wiele modeli dojrzatosci, ktore wy-
korzystywac¢ mozna do oceny poziomu dojrzatosci funkcji zakupowej, a nastepnie do wy-
znaczania kierunkow jej doskonalenia. Wsrod publikacji znalez¢ mozna takze ich zbiorcze
zestawienie wraz z szerokim opisem (Ocicka, 2019, s. 27, 55-141).
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tak zwane zarzadzanie dostawcami (supplier management)®. Przyjmuje sie, ze za-
kupy oraz zarzadzanie dostawcami wspdttworza zaopatrzenie (procurement) (Ly-
sons, Farrington, 2012, s. 8). Zaopatrzenie stanowi natomiast najszersze pojecie
i obejmuje dodatkowo procesy logistyczne (np. transport, magazynowanie) na od-
cinkach dostawa-przedsigbiorstwo oraz przedsigbiorstwo-klient (rysunek 1.17).

Proces zakupu (purchasing process) okreslany jest w literaturze jako zespot dzia-
tan i procedur, ktérych stosowanie ma za zadanie pozyskanie dla organizacji okre-
slonych materialow (np. surowcéw, komponentow, czesci, informacji, ustug) oraz
zapewnienie jakosci i terminowo$ci ich dostaw. Pelni on w przedsiebiorstwie funk-
cje strategiczng i wspiera osigganie dtugookresowych celéw biznesowych (Moncz-
kaiin., 2010, s. 25-26). Na jego realizacje¢ skladajg si¢ nastepujace po sobie etapy.
Pierwszym z nich jest rozpoznanie potrzeby zakupowej i okreslenie specyfikacji
zakupu (np. parametréw komponentu), jak réowniez przyjecie zapotrzebowania
od klientéw wewnetrznych, monitorowanie zamdwien klientéw zewnetrznych,
kontrola poziomu zapaséw oraz konsultacja z miedzyfunkcjonalnymi zespotami
ds. rozwoju produktéw. W dalszej kolejnosci realizowana jest ocena zrédet zaopa-
trzenia, to jest wygenerowanie listy potencjalnych dostawcow, okreslenie kryte-
riéw ich znaczenia, a jesli zachodzi taka potrzeba - ztozenie im wizyty*. Wybor
dostawcow przeprowadzany jest przy wykorzystaniu okreslonych kryteriéw oce-
ny wstepnej (np. cena, jakos$¢, posiadane technologie, innowacyjno$¢, lokalizacja,
wizerunek) i metod oceny (np. audyt drugiej strony). Ostateczna decyzja podej-
mowana jest na podstawie analizy zgromadzonych danych o dostawcach, analizy
zgloszonych ofert oraz efektow wstepnych negocjacji z potencjalnymi partnerami.
Jednoczesnie przedsigbiorstwa dokonuja wyboru strategii zakupowej. Wyrdznic¢
mozna strategie zakupowe ze wzgledu na (Dudzik, 2001; Grzybowska, 2011, s. 52):

1) liczbe zrédet zaopatrzenia - single, sole, multisourcing;

2) przedmiot zakupu - pojedyncze czgsci, modul, caly produkt;

3) obszar geograficzny - zakupy lokalne, krajowe, globalne;

4) podmiot dokonujacy zakupéw - zakupy samodzielne, zakupy wspdlne

- grupowe;

5) model relacji - transakcyjny, partnerski;

6) lokalizacje dostawcy - zakupy zewnetrzne, zakupy wewnetrzne;

7) czas dostaw — zakupy do magazynu, zakupy w systemie JIT.

20 Zarzadzanie dostawcami odpowiada takze za decyzje make-or-buy, poszukiwanie i ocene
dostawcow, racjonalizowanie bazy dostawcow, rozwoj potencjatu dostawcow, wczesne
wtaczanie dostawcdéw w rozwoj produktdw, negocjacje, budowanie relacji partnerskich
z dostawcami, monitorowanie dokonan dostawcow, aspekty etyczne i Srodowiskowe w re-
lacjach z dostawcami (Lysons, Farrington, 2012, s. 8).

21 Okreslenie potencjalnej wartosci, ktérag mozna zyskac ze wspotpracy z bazg dostawcoéw, moze
odbywac sie z wykorzystaniem tak zwanego modelu VIPER, na ktory sktadaja sie nastepujace
korzysci: warto$c ze wspotpracy (value - V), innowacje od dostawcéw (innovation - 1), doskona-
lenie efektéw dziatan (performance improvement - P), skuteczno$¢ dziatan (effectiveness - E),
redukcja ryzyka, ochrona marki, bezpieczenstwo dostaw (risk - R). Najwieksza wartos¢ i korzysci
ze wspotpracy upatruje sie w relacjach z dostawcami strategicznymi (O’Brien, 2018, s. 23-24).
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Po przeprowadzeniu ostatecznych negocjacji i podpisaniu uméw z dostawcami
rozpoczyna sie regularne sktadanie zlecen oraz odbidr gotowych zaméwien. Jesli
poddawane ocenie dostawy s3 zgodne z wymaganiami, dostawca regularnie otrzy-
muje zaplate za towar.

Istotna role w doskonaleniu wspdtpracy odgrywa ocena okresowa dostawcow
przeprowadzana przy wykorzystaniu okreslonych kryteriow (np. jakos¢, termi-
nowos¢ i elastyczno$¢ dostaw, dokonania w zakresie redukeji ryzyka i kosztow)
oraz metod (np. punktowa, wskaznikowa, metoda AHP**). Na podstawie wyni-
kéw oceny okresowej dostawcy przyporzadkowywani sg do okreslonych grup
(np. grupa dostawcow kwalifikowanych, grupa potencjalnych dostawcow). Roz-
poznawana jest rownocze$nie potrzeba, a takze mozliwosci poprawy wynikéw
partnera. Zgodnie z cyklem zycia dostawcy ostatnim etapem wspotpracy przed-
siebiorstw jest podjecie decyzji o jej rozwoju badz zakonczeniu (Kotler i in.,
2002, s. 329; Monczka, Trent, Handfield, 2002, s. 29; Lysons, 2004, s. 104-105;
Olczak, Urbaniak, 2006, s. 65; Ulaga, Eggert, 2006; Luczak, 2008, s. 44-46; Urba-
niak, 2009; Lysons, Farrington, 2012, s. 4; Van Weele, 2014, s. 28; Wieteska, 2015;
Ocicka, 2019, s. 26-27).

Dziatania zwigzane z projektowaniem, rozwojem i komercjalizacja produktu
stanowig punkt wyjscia do tworzenia wartosci w tancuchu wspétpracy przedsie-
biorstw, zaréwno z klientami, jak i dostawcami. Sa wigc kluczowym procesem
w zarzadzaniu fancuchami dostaw, co odzwierciedlajg zaréwno zaprezentowane
modele referencyjne, jak i modele dojrzatosci. Problematyka rozwijania produk-
tow uwzgledniana jest rowniez w modelach portfolio relacji dostawca—nabywca.
W zaleznosci od rodzaju kupowanych dobr integracja ogniw w procesie NPD
moze charakteryzowa¢ si¢ wigkszym lub mniejszym stopniem. Najscislejsza
wspolpraca w tym zakresie dotyczy partnerskich zwigzkéw z dostawcami stra-
tegicznymi. Charakteryzuje si¢ ona dlugoterminowg perspektywa wspolnych
prac badawczo-rozwojowych, zaufaniem, aktywng wymiang informacji i dwu-
kierunkowym transferem wiedzy, jak rowniez wspoldzieleniem celéw, inwestycji
i ryzyka. Realizacja procesu NPD angazuje rozne funkcje przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego, w tym przede wszystkim obszar zarzadzania relacjami z dostawcami.
Z kolei wspotpraca z dostawcami podczas opracowywania produktu $cisle wigze
sie z segmentacja dostawcow, strategiami zakupowymi i dzialaniami zakupowymi
przedsiebiorstwa realizowanymi na poziomie operacyjnym. Tego typu wspdtzalez-
nosci odzwierciedlajg zaprezentowane koncepcje, modele referencyjne fancucha
dostaw oraz modele portfolio relacji dostawca-nabyweca.

22 Analytic Hierarchy Process - tak zwana wielokryterialna metoda hierarchicznej analizy pro-
blemoéw decyzyjnych.
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1.3. Wspotczesne kierunki projektowania
produktow

Dla kazdego produktu mozna zmapowa¢ indywidualng strukture tancucha do-
staw wraz z przeplywami informacji, srodkéw finansowych oraz débr fizycznych.
Cechy produktu (np. jego architektura) determinuja bowiem konfiguracje¢ ogniw
i specyfike powigzan pomiedzy nimi (Ulkii, Schmidt, 2011). Mapowanie struktu-
ry fancucha dostaw wspiera migdzy innymi opracowywana w przedsiebiorstwach
lista BOM (bill of materials)* - potrzebnych do produkcji danego wyrobu kom-
ponentéw wraz z ilo$ciami i informacjami o LT (Arnold, Chapman, Clive, 2012,
s. 80-84). Przykladowo: im wigkszy stopien zlozonosci wyrobu, tym wiekszy stopien
skomplikowania gérnego odcinka fanicucha dostaw. Z kolei im wigkszy sto-
pien nowosci (innowacyjnosci) produktu, tym krotsze (czgsto bezposrednie) ka-
naly dystrybucji. Z drugiej strony przewidywalny popyt na standardowe dobro
zacheca do stosowania srodowiska MTS i konfigurowania rozbudowanej sieci dys-
trybucji. Innym przykladem wplywu jest obserwacja, iz architektura modularna
produktu zacheca przedsiebiorstwa do budowania stabilniejszych relacji z dostaw-
cami oraz wiaczania ich w procesy NPD. Natomiast nizszy stopien integracji prac
badawczo-rozwojowych wystepuje w tanicuchach dostaw produktéw o architektu-
rze integralnej (Pashaei, Olhager, 2015).

Poniewaz cechy produktu wptywajg na zasoby i organizacje proceséw przepty-
wu w tanicuchu dostaw, przedsiebiorstwa wykorzystujg te zaleznos¢, chcac osiggac
réznorodne cele — wspdlczesnie najczesciej ekonomiczne i srodowiskowe. W ob-
szarze projektowania produktéw wsréd koncepcji (podejs¢/metodologii/prak-
tyk**) majacych na wzgledzie dlugoterminowe oddziatywanie wyrobow i ustug na
funkcjonowanie i efekty osiggane w tancuchu dostaw, stosuje si¢:

1) projektowanie dla fancucha dostaw (design for supply chain management

- DFSCM);

2) projektowanie dla produkeji (design for manufacturing lub design for manu-

facturability - DEM);

3) projektowanie dla montazu (design for assembly — DFA);

4) projektowanie z mysla o procesach logistycznych (design for logistics - DFL);

5) projektowanie dla srodowiska (design for environment — DFE);

6) projektowanie zrownowazone (design for sustainability — DES);

7) projektowanie z uwzglednieniem zasad gospodarki o obiegu zamknigtym

- GOZ (design for circular economy — DECE).

Kazda wymieniona powyzej koncepcja jest istotna, gdyz wiaze tematyke roz-
woju produktu z projektowanym dla tego produktu fancuchem dostaw, w tym
z jego procesami, zasobami i podmiotami. Z racji tego, iz rozwazania w czesci

23 O strukturze jedno- lub wielopoziomowego drzewa.
24 Autorzy publikacji, to jest naukowcy i praktycy gospodarczy, stosujg ré6zne nazwy.
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empirycznej w duzej mierze odnoszg si¢ do zagadnienia DFE i DFCE®, po$wigco-
no im ponizej najwiecej uwagi.

Stadium opracowywania produktu jest najwlasciwsze do tego, aby z wyprzedze-
niem zidentyfikowa¢ potencjalne problemy inzynieryjne, a nastepnie zapropono-
waé odpowiednie rozwigzania, zarGwno w wyrobie, jak i w kolejnych procesach
dodawania wartosci. Dlatego wymienione podejscia implementowane sa w proces
NPD, w tym zwlaszcza w jego poczatkowe prace, gdyz wlasnie one bezposrednio
determinujg jako$¢ i bezpieczenstwo wykonania szczegétowego projektu wyro-
bu, a nastepnie prototypu. Warto podkresli¢, ze etap kreowania koncepcji niesie
ze soba najwieksze mozliwosci redukcji kosztow w calym cyklu zycia produktu®,
przy czym najwieksze szanse w tym zakresie generowane sg na etapie jego produk-
cji (Chlebus, 2003, s. 8).

Projektowanie dla taricucha dostaw oznacza, iz w centrum zarzgdzania znajdu-
ja sie dziatania zwigzane z projektowaniem produktéw i proceséw. U jego podstaw
lezy przede wszystkim zrozumienie wptywu decyzji z obszaru NPD na poszczegol-
ne etapy lancucha dostaw, to jest zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje. Podejscie
DEFSCM ukierunkowane jest na poszukiwanie optymalnych rozwigzan, ktére beda
mialy na celu jak najlepsze dopasowanie zdolnosci i ograniczen tancucha dostaw do
ostatecznej konfiguracji opracowywanego produktu. Taka mozliwo$¢ wynika z sil-
nych zaleznosci pomiedzy cechami ostatecznego produktu (np. architektura, nowo-
$cig) a rodzajem i wielkoscig popytu na ten produkt, srodowiskiem produkcyjnym,
jak réwniez docelowq strategia zarzadzania tancuchem dostaw (lean, agile, leagile),
materialnymi i niematerialnymi zasobami poszczegdlnych ogniw oraz wdrozonymi
W procesy rozwigzaniami logistycznymi (np. RFID”, przefadunek kompletacyjny*,
JIT®) czy informatycznymi (np. VMI*, EDI*', ERP). Projektowanie dla tancucha

25 Zaprezentowane badanie ilosciowe, jak réwniez studia przypadkéw.

26 Cykl zycia definiowany jest w normie PN-EN ISO 14040:2009 jako ,kolejne i powigzane ze
sobg etapy wyrobu, od pozyskania lub wytworzenia surowca z zasobéw naturalnych do jego
ostatecznej likwidacji” (Polski Komitet Normalizacyjny, 2009). Technologia stuzaca zarza-
dzaniu cyklem zycia produktu (product life cycle management - PLM) ma za zadanie integra-
cje poszczegdlnych uczestnikéw tancucha dostaw podczas projektowania i wprowadzania
danego produktu na rynek w podobny sposéb, jak to robi technologia ERP (enterprise re-
source planning) w procesie ,,od zamoéwienia po fakture” (order-to-invoice) (Khan, 2018,
s. 55). Product life cycle management to technologia umozliwiajagca nadzor i dzielenie sie
danymi na rynku przedsiebiorstw na temat rozwoju produktow. Systemy PLM i ERP to sys-
temy komplementarne. Pierwszy z nich wspiera proces NPD, drugi natomiast zarzadzanie
zasobami przedsiebiorstwa oraz planowanie i kontrole proceséw biznesowych (tobejko,
Plinta, Sosnowska, s. 171).

27 ldentyfikacja za pomoca fal radiowych (radio-frequency identification - RFID).

28 Metoda stosowana w dystrybucji, ktéra eliminuje etap zwigzany z magazynowaniem towaru
(cross-docking).

29 Strategia stosowana w celu redukcji pracy w toku i obnizenia poziomu zapaséw w proce-
sach produkcyjno-magazynowych (just in time - JIT).

30 Zarzadzanie zapasami przez dostawce (vendor managed inventory - VMI).

31 Elektroniczna wymiana danych (electronic data interchange - EDI).
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dostaw dostrzega bezposrednie zaleznosci pomigdzy koncepcja i projektem produk-
tu a struktury i siecig relacji w fancuchu dostaw. Tym samym wykorzystuje szanse
plynace z uwzgledniania zagadnienia konfigurowania fancucha dostaw podczas po-
dejmowania decyzji w procesie NPD. W ramach prac rozwojowych taricuch dostaw
moze by¢ rozpatrywany w ujeciu podmiotowym (wspotpracujacych ze sobg ogniw),
przedmiotowym (proceséw przeplywu informacji, débr i $rodkéw finansowych)
i/lub procesowo-czynnosciowym (w kontekscie kombinacji funkeji, dziatan, ustug,
tras przeptywu czy transakcji) (Witkowski, Pisarek, 2017).
Gléwnym czynnikiem sukcesu DFSCM jest utworzenie migdzyfunkcjonalnych
i interdyscyplinarnych zespoléw oraz ich bliska wspolpraca oparta na wspoldzie-
leniu lokalizacji (fizycznej lub wirtualnej) podczas prac rozwojowych (Khan, 2018,
s. 50-52). Tego typu miedzyfunkcjonalna koordynacja jest podstawa poprawy
konfiguracji tancuchéw dostaw (Kou, Lee, 2015). Uczestnikami zespotéw NPD
powinni by¢ doswiadczeni inzynierowie oraz menedzerowie danego przedsie-
biorstwa, jak rdwniez pracownicy dostawcow pierwszego, a nawet drugiego rzedu,
angazowani jak najwczes$niej w procesy badawczo-rozwojowe w mysl koncepcji
ESI (Khan, 2018, s. 50-52). Zauwaza sig, ze angazowanie dostawcoéw pierwszego
rzedu w prace rozwojowe ma szczegdlne znaczenie dla poprawy wymiaru wydaj-
nosci fancucha dostaw, jakim jest czas, natomiast dostawcow dalszych rzedow dla
poprawy wymiaru wydajnosci fancucha dostaw, jakim sg koszty (Chiu, Kremer,
2013). Ponadto dopasowanie projektu produktu do zdolnosci fanicucha dostaw nie
tylko zwieksza jego konkurencyjnos¢, ale takze ma znaczacy wpltyw na poprawe
odpornosci przedsigbiorstw na zakldcenia (Khan, Christopher, Creazza, 2012).
Kolejne podejsicie stosowane w obszarze projektowania produktéw to podej-
$cie DFM. Jest ono zorientowane na usprawnianie procesow wytwarzania, gtéwnie
w celu obnizenia kosztéw produkgcji. Jego implementacja rozpoczyna si¢ od osza-
cowania kosztow, przy uwzglednieniu zaréwno wydatkéw na elementy wejsciowe
(np. surowce i komponenty, maszyny i urzadzenia, zasoby ludzkie), jak i kosztow
utylizacji odpaddéw, ktére powstaja podczas procesu produkcji. Na tle przeprowa-
dzonych analiz rozwaza si¢ wprowadzenie w wyrobie zmian, réwniez tych pozy-
tywnie wplywajacych na catkowity czas i koszty NPD. Projektowanie dla produkcji
jest bardzo czgsto integrowane z projektowaniem dla montazu (design for manu-
facturing and assembly — DFMA). Wéwczas usprawnienia koncentruja si¢ na skra-
caniu czasu realizacji zamowien poprzez minimalizacje liczby podzespotow i tym
samym uproszczenie oraz przyspieszenie procesu montazu, a w konsekwencji
wygenerowanie oszczednosci finansowych. Trzy gtéwne zalozenia, wokot ktorych
skupiaja si¢ prace nad udoskonaleniem projektu produktu z uwzglednieniem po-
dejscia DFM (na przyktadzie montazu na zaméwienie i Srodowiska produkcyjne-
go ATO), to (Ulrich, Eppinger, 2011, s. 255-275):
1) redukcja kosztow komponentéw, na przyklad poprzez ich standaryzacje
oraz poszukiwanie oszczednosci, ktére nie wplyng na zadowolenie klienta
(np. niemalowanie fragmentéw czesci niewidocznych po zlozeniu produk-
tu), czy zwigkszanie stopnia podwykonawstwa;
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2) redukcja kosztéw wytwarzania (montazu) produktu na skutek integracji nie-
ktorych czesci i maksymalne upraszczanie etapéw montazu;

3) redukcja kosztow ogolnych zwigzanych z procesami wspierajacymi (ktorymi
moga by¢ ocena jakosci, zakupy, wysylka, utrzymanie infrastruktury tech-
nicznej), gldwnie poprzez zmniejszanie zlozonosci systemu produkeji oraz
antycypacje ryzyka potencjalnych bltedéw i niezgodnosci.

Zalozenia projektowania dla produkeji i projektowania dla montazu czgsto
uzupelniane s3 w przedsigbiorstwach o tak zwane projektowanie dla logistyki.
Jest to podejscie rowniez ukierunkowane na redukcje kosztow (w tym przypadku
logistycznych) oraz na poprawe obstugi klientéw w strone elastycznosci, respon-
sywnosci oraz dostepnosci towaru. Projektowanie dla logistyki obejmuje optyma-
lizacje proceséw transportu i magazynowania, dopasowuje réwniez parametry
opakowania w sposéb jak najbardziej ekonomiczny i jednoczesnie przyjazny dla
srodowiska (Poist, 1989; Lee, Billington, Carter, 1993).

Obecnie najbardziej pozadana i tym samym najlepiej opisana w literaturze
przedmiotu jest koncepcja projektowania dla srodowiska. Ma ona za zadanie
minimalizowanie negatywnego wplywu produktu na srodowisko przyrodnicze
z uwzglednieniem calego cyklu zycia wyrobu. Podejscie to, podobnie jak DFM,
moze prowadzi¢ do zmniejszania kosztéw, poprawy jakosci produktu, a takze uzy-
skiwania innych rezultatéw, takich jak bezpieczenstwo proceséw operacyjnych czy
rozwdj innowacji w przedsigbiorstwie (tabela 1.7). Osiaganie tego typu efektow
wynika¢ moze z réznorodnych motywatoréw wewnetrznych, ktérych zrédiem jest
pojedyncze przedsigbiorstwo. Z drugiej strony wymienia si¢ wiele stymulantow
o charakterze zewnetrznym, pochodzacych z otoczenia blizszego lub dalszego fir-
my (tabela 1.8). Przedsi¢biorstwa wdrazaja koncepcje DFE w wyniku presji takich
zewnetrznych czynnikéw jak zmiany w przepisach prawnych i w popycie rynko-
wym. Zrédtem motywacji do zmian w produktach s3 takze dostawcy oferujacy
nowe rozwigzania i materialy, wzrastajace wymagania klientéw, a takze rosnaca
w sektorze konkurencja.

Tabela 1.7. Wewnetrzne motywatory wdrazania DFE

Czynniki wewnetrzne
Jakos$¢ produktu Poprawa efektywnosci Srodowiskowej produktu moze prowadzi¢ do
zwiekszenia jego funkcjonalnosci, niezawodnosci, trwatosci i mozli-
wosci naprawy.

Wizerunek Komunikowanie interesariuszom $rodowiskowej jakosci produktu
moze pozytywnie wptynaé na wizerunek firmy.
Redukcja kosztow Zmniejszenie iloSci materiatéw i energii w procesie produkcji moze

prowadzi¢ do oszczednosci. Zmniejszenie ilosci powstajacych
odpadoéw, w tym odpaddw szkodliwych, oznacza nizsze koszty ich
utylizacji.

Innowacje Myslenie o zréwnowazonym rozwoju prowadzi¢ moze do radykalnych
zmian i tym samym determinowac rozwéj i implementacje innowacji
w przedsiebiorstwie.
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Bezpieczenstwo
procesow
operacyjnych

Eliminacja substancji niebezpiecznych zwieksza bezpieczenstwo
i higiene pracy.

Motywowanie
pracownikéw

Wtaczanie pracownikéw w generowanie pomystow w zakresie $rodo-
wiskowego doskonalenia produktéw i proceséw moze zwiekszyc ich
zaangazowanie i motywacje.

Odpowiedzialnos¢
etyczna

Wzrost zainteresowania menedzeréw i inzynierow zrbwnowazonym
rozwojem moze by¢ determinowany etyczng checig ochrony $rodo-
wiska.

Zachowania
konsumenta

Dostepnos$¢ produktéw przyjaznych sSrodowisku moze wptywac na
przyspieszenie zmian decyzji zakupowych w kierunku produktow
zielonych i prowadzenia czystszego stylu zycia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Brezet, Van Hemel, 1997;
zob. Ulrich, Eppinger, 2011, s. 236-237.

Tabela 1.8. Zewnetrzne motywatory wdrazania DFE

Czynniki zewnetrzne

Przepisy
Srodowiskowe

W ostatnich latach legislacja zaostrzajaca przepisy w zakresie ochro-
ny srodowiska gwattownie przyspieszyta, m.in. w Unii Europejskiej
proponowane sg nowa polityka odpadowa i plany dla rozwoju gospo-
darki o obiegu zamknietym.

Popyt rynkowy Dzisiejszy konsument jest dobrze poinformowany i coraz bardziej
$wiadomy wyzwan zwigzanych ze zmniejszaniem negatywnego wpty-
wu na Srodowisko. Duzg site maja tu m.in. media spotecznosciowe.

Konkurencja Coraz wiecej firm decyduje sie na DFE, co zwieksza presje w otocze-

niu biznesowym przedsiebiorstw.

Firmy handlowe

W niektorych gateziach przemystu, np. pakowaniu, motoryzacji, firmy
zachecaja partneréw handlowych do dziatan ekologicznych poprzez
wspotdzielenie technologii lub ustalanie kodeksu postepowania
(code of conduct).

Dostawcy

Dostawcy wptywaja na nabywcow poprzez oferowanie bardziej przy-
jaznych srodowisku produktow i procesow.

Presja spoteczna

Spotecznosci lokalne i interesariusze oczekujg od przedsiebiorstw
zwiekszenia odpowiedzialnosci Srodowiskowej.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Brezet, Van Hemel, 1997,
zob. Ulrich, Eppinger, 2011, s. 236-237.

Proces implementacji DFE rozpoczyna si¢ od planowania (rysunek 1.18). Dla
danego projektu NPD wyznacza si¢ indywidualne cele srodowiskowe, ktdre bedzie
osigga¢ specjalnie utworzony, miedzyfunkcjonalny zespdt projektowy. Jak wynika
z badan, kluczowymi czynnikami sukcesu ekoprojektowania s3: motywacja, kom-
petencje oraz wiedza zaangazowanych w ten proces 0séb (Johansson, 2002). Pod-
czas rozwoju koncepcji w podejsciu DFE konieczne jest rozpoznanie potencjalnego
$ladu $rodowiskowego produktu (tzw. oddzialywania na $rodowisko™). Nastepnie

32 Do obliczenia $ladu srodowiskowego zastosowac¢ mozna metodyke oceny cyklu zycia pro-
duktu (life cycle assessment - LCA) (Polski Komitet Normalizacyjny, 2009).
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dla rozwigzania kazdego ze zidentyfikowanych wplywow przypisuje si¢ okreslone
zalecenia DFE (guidelines), wedtug ktérych powinna zosta¢ opracowana konstrukeja
produktu. Ekoprojektowanie (eco-designing) systemu, ktory wspoltworza sktadowe
elementy, realizowane jest wowczas zgodnie z jasno sprecyzowanymi wytycznymi
srodowiskowymi*. Po ewaluacji rzeczywistych wpltywoéw srodowiskowych moga
réwniez zosta¢ zaimplementowane niezb¢dne zmiany doskonalgce produkt. Proces
DFE powinien zosta¢ zakonczony oceng uzyskanych w nim rezultatéw srodowisko-
wych, a nastepnie wyznaczeniem mozliwosci i kierunkéw jego poprawy.

Planowanie produktu 1. Okre$lenie celéw DFE

|
]

2. Rozpoznanie potencjalnych
wptywdéw srodowiskowych

Rozwdj koncepcji

3. Wybranie wytycznych DFE

I
v

4. Wdrozenie wytycznych DFE
Projektowanie ogélne do projektu produktu

|
v

5. Identyfikacja wptywow
Srodowiskowych

Projektowanie szczegétowe

Porédwnanie
z celami
DFE

v

7. Ocena rezultatéw procesu
DFE i jego efektéow

6. Poprawa projektu produktu

Doskonalenie etapéw 1-6

Rysunek 1.18. Proces DFE

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ulrich, Eppinger, 2011, s. 235.

Kazdy proces tanicucha wartosci (np. marketing, planowanie, produkeja) podle-
ga¢ moze ekologizacji (Jabtonski, Chodynski, 2004). Na tle obszaréw zarzadzania
tancuchem dostaw za gléwne pryncypia ekoprojektowania (okreslanego réwniez
jako DFE) uwaza si¢ (Wong, 2017, s. 223-239):

1) selekcje materialow (selection of materials): nieszkodliwych i przyjaznych

srodowisku przyrodniczemu, alternatywnych i dajacych si¢ podda¢ recy-
klingowi (obszar projektowania i zakupow);

33 Przyktadowo: w 2019 roku Komisja Europejska przyjeta pakiet dziesieciu rozporzadzen sta-
nowiacych zalecenia dotyczace ekoprojektowania réznego rodzaju urzadzen, na przyktad
zmywarek, pralek, telewizoréw. Zadaniem nowych regulacji jest wydtuzenie cyklu zycia tych
produktéw oraz tatwiejsza ich naprawa.
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2) projektowanie dla czystszej produkeji (design for cleaner production): uzy-
wanie materialéw i technik, ktére s3 mniej energochtonne, zastepowanie
niebezpiecznych substancji czystsza technologia, projektowanie czystszej
technologii dla nowych produktéw (obszar produkeji);

3) projektowanie dla zréwnowazonej (zwrotnej) logistyki (design for sustain-
able/reverse logistics): minimalizowanie objetosci i wagi produktéw w celu
zmniejszenia kosztow transportu wraz ze zmniejszeniem zuzycia ilo$ci pali-
wa i zapotrzebowania na opakowania (obszar dystrybucji);

4) projektowanie dla zréwnowazonej konsumpcji (design for sustainable con-
sumption): opracowywanie produktéw trwatych, aby minimalizowa¢ ilos¢
odpaddw, a takze produktow energooszczednych i wodooszczednych (ob-
szar konsumpgji).

Cele, wytyczne oraz potencjalne wplywy srodowiskowe wyznaczy¢ mozna dla
kazdego etapu cyklu zycia rozwijanego produktu, ktérymi s3: zaopatrzenie w su-
rowce, produkcja, dystrybucja, uzytkowanie i utylizacja (rysunek 1.19). Skuteczne
zmniejszanie negatywnego oddzialywania produktéw na ladowe i wodne ekosys-
temy jest mozliwe dzigki kierowaniu sie wytycznymi, ktére wspierajg realizacje
postawionych podczas procesu NPD celéw ekologicznych*. Juz na etapie projek-
towania wyrobu identyfikuje si¢ aspekty srodowiskowe® i proponuje materialy,
konstrukcje oraz technologie (np. wytwarzania), ktére beda w wigkszym stopniu
przyjazne srodowisku.

Réwniez wybdr i decyzje dotyczace ilosci wykorzystywanych surowcow i mate-
riatéw rozstrzygane s3 w trakcie opracowywania konstrukcji wyrobu. Zmniejsze-
nie ich zuzycia, eliminacja toksycznych substancji oraz zastepowanie materialami
z odzysku, a takze podobne dziatania w innych procesach fancucha dostaw to tyl-
ko niektdre z celéw srodowiskowych DFE. Dodatkowo zaleca sig, aby wybierac
efektywne energetycznie procesy dodawania wartosci, ogranicza¢ wykorzystywa-
nie opakowan, a takze redukowac ilosci odpadéw powstajacych na kazdym etapie
cyklu zycia produktu. Podczas NPD formulowane powinny by¢ zatem takie roz-
wigzania, ktore wspieraja ponowne wykorzystanie czesci surowcow oraz skuteczny
ich odzysk, przyczyniajac si¢ w ten sposob do osiagania zatozen projektowania dla
GOZ. Gospodarka o obiegu zamknietym odchodzi bowiem od linearnych zalez-
nosci w cyklu zycia produktu, ktdére z reguly oznaczaja marnotrawstwo zasobow
naturalnych oraz nadmierne wytwarzanie odpadoéw, nie tylko w procesach pro-
dukciji i dystrybucji, ale zwlaszcza po zuzyciu produktu (Ellen MacArthur Foun-
dation, 2013).

34 Oddziatywanie na srodowisko to wedtug Dyrektywy 2009/125/WE ,wszelkie zmiany w $ro-
dowisku, w catosci lub czesciowo wynikajace z dziatania danego produktu podczas jego
cyklu zycia” (Parlament Europejski i Rada, 2009).

35 Aspekt srodowiskowy to wedtug Dyrektywy 2009/125/WE ,,element lub funkcja danego pro-
duktu, ktéra moze wchodzi¢ w interakcje ze srodowiskiem podczas cyklu zycia produktu”
(Parlament Europejski i Rada, 2009).
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Generowanie odpaddéw
podczas procesu

powstajacych
odpaddéw

materiatéow
opakowaniowych

Redukcja ilosci
opakowan

Zmniejszenie
zuzycia energii
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Rysunek 1.19. Przyktadowe wptywy, wytyczne i cele Srodowiskowe dla poszczegdlnych etapédw

cyklu zycia produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ulrich, Eppinger, 2011, s. 238-241.

Szczegbtowe wytyczne dla DFE obejmujg cztery podstawowe kierunki projekto-
wania (A, B, C, D), dla ktérych wyznacza si¢ specyficzne zalecenia (rysunek 1.20).
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Pierwszy kierunek projektowania DFE zwigzany jest z poszukiwaniem rozwigzan
ukierunkowanych na zmniejszanie zuzycia materiatow. W jego ramach zaleca si¢
wprowadzanie rozwigzan umozliwiajacych oszczedzanie energii i materialéw (A1)
poprzez redukcje zasobochlonnosci w trakcie catego cyklu zycia produktu, wy-
korzystywanie materialéw pochodzacych z recyklingu i z zasobéw odnawialnych,
a takze regenerowanych lub odnowionych komponentéw. Konstrukcja réwniez
powinna zapewnia¢ diugotrwala funkcjonalno$¢ produktu. Redukeja u zrédla
ilo$ci wykorzystywanych materialéw i surowcéw (A2) jest mozliwa takze dzigki
redukcji wielkosci i masy produktéw, redukeji skali produkcji oraz zmniejsza-
niu zasobochlonnosci proceséw pomocniczych, w tym réwniez ilosci opakowan.
Ostatnim zaleceniem dla tego kierunku projektowania jest oferowanie klientom
sprawnego serwisu (A3), réwniez z wykorzystaniem zasobéw dostawcéw, oraz
umozliwianie substytucji serwisowania produktow.

Projektowanie dla srodowiska to réwniez tak zwane projektowanie dla detoksy-
kacji. Oznacza ono, po pierwsze, wyeliminowanie toksycznych i niebezpiecznych
substancji z projektu produktu oraz zmniejszanie iloci emisji i odpadéw powsta-
jacych na kazdym etapie cyklu zycia produktu (B1). Po drugie, jest to takie przefor-
mulowanie produktéw, ktére nie beda zagraza¢ zdrowiu i Zyciu, miedzy innymi na
skutek redukeji ilosci szkodliwych materialéw oraz stosowania technologii opartych
na wykorzystywaniu wody (B2). Po trzecie, projekty produktéw powinny zapew-
niac taka utylizacje, ktora zagwarantuje jak najmniejsze obcigzenie srodowiska (B3),
w tym odpowiedzialne oddawanie odpadéw, sekwestracje odpaddw, adsorpcje od-
padow przez ekosystem i biodegradacje (najlepiej pelng kompostowalnos¢).

Projektowanie dla srodowiska powinno uwzglednia¢ réwniez tak zwang rewa-
loryzacje. Jest to mozliwe, jesli projekt pozwoli na odzyskiwanie produktu (Cl1)
poprzez jego wtérne wykorzystanie, a takze zastosowanie komponentéw i opa-
kowan wielokrotnego uzytku oraz nadajacych si¢ do regeneracji lub renowacji.
Regeneracji (remanufacturing) sprzyjaja standaryzacja komponentow, a takze mo-
dutowa architektura produktéow (Souza, 2017, s. 69). Innym kierunkiem dzialania
jest projektowanie dla demontazu (C2), ktére wymaga opracowania prostej kon-
strukeji z nieskomplikowang sekwencja rozdzielania komponentéw i materiatow.
Ponadto produkty powinny by¢ tak projektowane, aby mogly zosta¢ poddane po
ich zuzyciu/wykorzystaniu recyklingowi (Cl1). Istotne jest wigc stosowanie odzy-
sku materiatow, recyklingu materialéw w zamknietej petli, a takze zapewnienie
jednorodnosci powstajacych odpadéw oraz synergii powstajacych w procesach
dodawania wartosci produktéw ubocznych.

Ostatni kierunek DFE to projektowanie dla ochrony i odtworzenia kapitatu. Jego
realizacja polega na zapewnianiu bezpieczenstwa, higieny i ergonomii w miejscu
pracy oraz bezpieczenstwa, ochrony, integralnosci i skutecznosci produktu (D1).
Oproécz troski o dobro czlowieka projektowanie powinno uwzglednia¢ dbalos¢
o kapital srodowiskowy (D2) i rozwigzania umozliwiajace spowalnianie zacho-
dzacych zmian klimatu, ochrong¢ zasobéw wodnych, ochrone integralnosci i bio-
réznorodnosci ekosystemow, a takze ochrone i rekultywacje gruntéw. Oczywiscie,
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kluczowe jest tez projektowanie z uwzglednieniem kapitatu ekonomicznego (D3),
ktérego warto$¢ wspieraja wiarygodne, stabilne i bezpieczne procesy, rozwigzania
zapewniajace ciaglo$¢ proceséw i odpornos¢ fancuchéw dostaw na zakldcenia, jak
réwniez ochrona reputacji i marki (Fiksel, 2009, s. 119-164).

Integracja celéw spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych stanowi fun-
dament kolejnego podejécia, jakim jest projektowanie zréwnowazone (design for
sustainability). Zréwnowazony rozwoj (sustainable development — SD) ,,to taki roz-
wéj, w ktérym potrzeby obecnego pokolenia mogg by¢ zaspokojone bez umniej-
szania szans przysztych pokolen na ich zaspokojenie” (World Commission on
Environment and Development, 2021). Rozwdj ten jest dzi§ bardzo wazng cze-
$cig zarzadzania lancuchem dostaw (Khan, 2018, s. 123). Jego fundament stanowi
tak zwana koncepcja TBL (triple bottom line: planet, profit, people), ktéra podkresla
znaczenie identyfikacji wptywu decyzji biznesowych na trzy obszary: srodowisko
(np. zanieczyszczenia, zmiana klimatu, wyczerpywanie si¢ rzadkich zasobow),
ekonomia (np. bezpieczenstwo finansowe, rentownos¢ biznesu) i spoteczenstwo
(redukcja ubostwa, doskonalenie warunkéw pracy i zycia) (Christopher, 2011,
s. 241-242). W dyskusji funkcjonuje tez pojecie ryzyka dla TBL (TBL risk), ktore
odnosi sie do trzech rodzajéw ryzyka: srodowiskowego, finansowego i spoteczne-
go (Anderson, Anderson, 2009; Xu i in., 2019). Ryzykiem w tym przypadku beda
zdarzenia® o okreslonym prawdopodobienstwie i skutkach, ktére moga w nega-
tywny sposob wplyna¢ na skutecznos¢ realizowania celéw danego przedsiebior-
stwa, wspotpracujacych firm i/lub tancucha dostaw (Federation of European Risk
Management Associations, 2002, s. 3; Bentley, 2007, s. 6). Cele te mogg mie¢ cha-
rakter spoteczny, srodowiskowy i finansowy, a ich integracja stanowi gléwnag idee
zrdwnowazonego rozwoju.

Zarzadzanie zréwnowazonym tancuchem dostaw (sustainable supply chain man-
agement — SSCM) obejmuje zarzadzanie trzema przeplywami: dobr fizycznych,
informacji i Srodkéw finansowych oraz wspoétprace pomiedzy ogniwami w obsza-
rze osiagania celéw w trzech wymiarach SD, przy wzieciu pod uwage wymagan
wszystkich interesariuszy (Seuring, Miiller, 2008). Inna definicja zwraca uwage na
powiazanie SSCM z NPD. Wskazuje bowiem, Ze SSCM to nie tylko zarzadzanie
oddzialywaniami §rodowiskowymi, spotecznymi i gospodarczymi, ale takze sto-
sowanie dobrych (zielonych) praktyk z tego zakresu w catym cyklu zycia produk-
tow (Sisco, Chorn, Pruzan-Jorgensen, 2011, s. 7). Jedng z nich, realizowang przez
przedsigbiorstwo, a takze w relacjach z klientami i/lub dostawcami, jest projek-
towanie zielonych produktéw oraz proceséw przyjaznych §rodowisku przyrodni-
czemu (Huang i in., 2012; Liu i in., 2012; Zhu, Sarkis, Kee-hung, 2012; Diabat,
Khodaverdi, Olfat, 2013). Jednoczesnie projektowanie zréwnowazone zaklada

36 Dla zdarzen w obszarze ryzyka Srodowiskowego wskaza¢ mozna w odniesieniu do wskaz-
nikéw zrébwnowazonego rozwoju na przyktad (niekontrolowane) emisje gazéw cieplarnia-
nych, awarie Srodowiskowe, ekstremalne zjawiska pogodowe wynikajace ze zmian klimatu
(np. susze, powodzie), nadmierne zuzycie energii i wody (Gietda Papierow Warto$ciowych
w Warszawie, 2021, s. 27).
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efektywne gospodarowanie zasobami oraz stosowanie ekologicznych (zielonych)
materialow (green materials), zardbwno podczas projektowania produktéw, jak
i proceséw (Shaharuzaman, Sapuan, Mansor, 2021). Zainteresowanie tematyka
SSCM w ostatnich latach zdecydowanie ro$nie, a kluczowa odpowiedzialnos¢ za
realizowanie celow srodowiskowych przypisuje si¢ w tym zakresie producentom
(Tundys, 2020). W najwiekszym stopniu odpowiadajg oni w tancuchach dostaw
za specyfikacje, a tym samym za jakos¢ i bezpieczenstwo wyrobow ksztaltowane
w procesie NPD.

W tym miejscu nalezy dodac, ze w literaturze funkcjonuje réwniez pojecie za-
rzadzania zielonym tancuchem dostaw (green supply chain management - GSCM).
Nazywa ono koncepcje, ktora koncentruje sie na uwzglednianiu wplywéw srodo-
wiskowych w poszczegdlnych etapach fancucha dostaw (i cyklu zycia produktu).
W ten sposob stanowi podejscie wezsze od SSCM. Cechuje si¢ ono wieloma dzia-
faniami, w tym zarzadzaniem $rodowiskowym wewnatrz przedsiebiorstwa oraz
w relacjach z dostawcami i klientami, jak réwniez ekoprojektowaniem produktow
i procesow (Zhu, Sarkis, 2004; Sarkis, Zhu, Lai, 2011). W obszarze zakupéw GSCM
uwzglednia zwlaszcza racjonalng gospodarke materiatows, w obszarze produkcji
kfadzie nacisk na zapobieganie zanieczyszczeniom i wprowadzanie obiegdéw za-
mknietych, a w obszarze dystrybucji zwraca szczegdlng uwage na analize lokali-
zacji ogniw, procesy transportu i sktadowania oraz ekologiczna funkcje opakowan
(Ryszko, 2014). Gléwne elementy modelowego zarzadzania zielonym fancuchem
dostaw to (Tundys, 2018, s. 156):

1) zielone projektowanie sieci;

2) cykl zycia produktu;

3) zielone operacje (zielone zaopatrzenie, zielone wytwarzanie/przetwarza-
nie, zarzadzanie materialami, zielona dystrybucja/marketing, logistyka
zwrotna/zarzgdzanie odpadami);

4) ekologiczny transport, magazynowanie i opakowania.

Zielony lancuch dostaw zaklada proekologiczny rozwdj produktu, uwzgled-
niajacy rozwigzania oczekiwane przez klienta, przy jednoczesnym wyborze tych,
ktoére zmniejszaja negatywny wplyw na $rodowisko przyrodnicze (Ryszko, 2007,
s. 73-74). Co ciekawe, przygladajac si¢ wytycznym wdrazania GSCM w procesie
NPD, czyli tak zwanej zielonej inzynierii (green engineering), polegajacej na pro-
jektowaniu i odzyskiwaniu wartosci przy uwzglednieniu ochrony zasobéw natu-
ralnych i minimalizowaniu negatywnego wplywu na $rodowisko przyrodnicze,
mozna zauwazy¢ niemal te same wytyczne wskazywane dla opracowywania zie-
lonych projektéw produktow (green design) co w przypadku czterech kierunkéw
(rysunek 1.20) definiowanych dla podej$cia DFE (np. projektowanie dla recyklin-
gu, projektowanie dla demontazu), a takze zalecen (np. rezygnacja z toksycznych
substancji czy projektowanie modularnych wyrobow, pozwalajacych na latwg se-
paracje poszczegdlnych czesci i materialéw) (Wang, Gupta, 2011, s. 38-41).

Wisréd etapow projektowania zielonych produktéw znajduja si¢ (Steinhilper,
1994; por. Wang, Gupta, 2011, s. 42-43):
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1) analiza architektury produktu oraz koncowych etapéw cyklu zycia produk-
tu, identyfikacja potencjalnych udoskonalen i zaplanowanie zadan;

2) okreslenie mozliwosci zastosowania recyklingu, ponownego uzycia i de-
montazu produktu i komponentéw; ocena roznych scenariuszy dla zasto-
sowania materialow oraz poszczegdlnych wariantéow konstrukeji produktu;
identyfikacja zmian doskonalacych i implementacja kluczowych z nich;

3) zaplanowanie logistyki zwrotnej i przeptywu informacji (wraz z systemami
informatycznymi) pomiedzy produkcja a etapami koncowymi cyklu zycia
produktu;

4) rozwdj rozwigzan dla recyklingu, ponownego uzycia i demontazu produktu
i komponentéw, w tym zaplanowanie technicznych i czasowych zdolnosci,
jak réwniez proceséw dla koncowych etapéw cyklu zycia produktu, ustale-
nie celéw ekonomicznych oraz $srodowiskowych;

5) przygotowanie wytycznych dla projektowania przysztych zielonych produk-
tow w zakresie materialow, architektury, proceséw wytwarzania, miernikéw
oraz tresci szkolen cztonkow zespotu NPD.

Zielony tancuch dostaw ma szczegdlne znaczenie dla sukcesu implementacji
zasad gospodarki o obiegu zamknigtym. Jest to bowiem nowe podejscie do zarza-
dzania tancuchem dostaw, ktére nie konczy si¢ wraz z dostarczeniem produktu
klientowi, obejmuje takze jego zagospodarowanie po okresie uzytkowania (Tun-
dys, 2015b). Kluczowe znaczenie ma jego pomiar i ocena na réznych poziomach,
tj. fancucha, obszaru, jednostki i procesu (Tundys, Wisniewski, 2018). Do pomia-
ru GSCM wykorzystywa¢ mozna miary ekoinnowacyjnoséci, w tym na przyktad
srodowiskowy dom jakosci (environmental quality function deployment — environ-
mental QFD) (Tundys, 2015a).

Gospodarka o obiegu zamknigtym ma na celu zmniejszanie ilosci wprowadza-
nych do obiegu surowcow, poprzez maksymalne wykorzystanie tych, ktore juz
w nim s3. Ideg modelu gospodarki cyrkularnej jest ,,funkcjonowanie zamknietych
obwoddéw materialowych, ukierunkowanych na zminimalizowanie ilo$ci materia-
tow i surowcow wykorzystywanych w procesie wytwdrczym, jak réwniez ograni-
czenie ilosci odpadéw poprzez racjonalne zarzadzanie procesami wytworczymi”
(Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, 2020, s. 17). Opiera si¢ ona na naste-
pujacych zasadach (Rada Ministréow, 2019, s. 7):

1) zachowanie i wzbogacanie kapitalu naturalnego poprzez kontrole ograni-

czonych zapasow i rownowazenie strumieni zasobéw odnawialnych;

2) optymalizacja wykorzystania surowcoéw poprzez utrzymywanie produktow,
komponentéw i materialéw w obiegu, z zachowaniem ich najwyzszej uzy-
tecznosci w technicznym i biologicznym cyklu;

3) rozwijanie wydajnosci systemu poprzez identyfikacje i usuwanie negatyw-
nych efektow zewnetrznych.

Zaplanowanie regenerujacego i odtwarzajgcego sie systemu wymaga wdroze-

nia wielu nowych kierunkow dziatan, wérdd ktérych wymienia si¢ miedzy inny-
mi ekoprojektowanie, oznaczajace wprowadzanie na rynek produktéw, ktérych
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kazdy element powinien by¢ mozliwy do odzysku/naprawy i dalszego wykorzy-
stania (Kirchherr, Reike, Hekkert, 2017; Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czosci, 2020, s. 6)*7. Zamykanie cyklu zycia produktu warunkowane jest jednak
w duzej mierze skutecznoscia realizacji ostatniego etapu, ktérym jest utylizacja,
a ktorego mozliwosci determinowane sa juz w momencie projektowania wyro-
bu. Gospodarka o obiegu zamknietym obejmuje realizacje cyrkularnych zasad,
wéréd ktérych podstawowymi sg tak zwane zasady 3R - ogranicz (reduce), uzyj
ponownie (reuse), recykluj (recycle). Zasada ograniczania dotyczy przede wszyst-
kim minimalizacji ilo$ci surowcow wykorzystywanych do produkc;ji i dystrybu-
cji dobr fizycznych. Z kolei zasada ponownego uzycia oraz zasada odzyskania
i ponownego wykorzystania odpadéw odnoszg si¢ do etapdw wystepujacych po
konsumpgji (rysunek 1.21).

(Q' SUROWCE ﬁ)

RECYKLING PROJEKTOWANIE
ZBIORKA ODPADOW Gospodarka PRODUKCJA
cyrkularna
NAPRAWA/ DYSTRYBUCJA

PONOWNE ZUZYCIE
b KONSUMPCJA

Rysunek 1.21. Gospodarka cyrkularna na tle etapow cyklu zycia produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Greszta, Osowiecka, 2016, s. 35-42.

W literaturze przedmiotu podejscie 3R bylo systematycznie wzbogacane o ko-
lejne kierunki dziatan az do opracowania podejscia 10R, ktére wspdttworza naste-
pujace zasady (Reike, Vermeulen, Witjes, 2018):

1) rezygnowac/odmawiac (refuse);

2) redukowac (reduce);

3) odsprzeda¢/ponownie wykorzystac (resell, reuse);

4) naprawic (repair);

5) odnowi¢ (refurbish);

6) regenerowacl (remanufacture);

7) przeznaczy¢ na inne cele (re-purpose);

37 Inne tak zwane megatrendy wspierajace GOZ to: nowe zrédta energii i efektywnosc energe-
tyczna, selektywna zbidrka odpaddw i recykling, zmiany zachowan konsumentoéw, poszuki-
wanie nowych modeli biznesowych, zmiany w obszarze prawodawstwa i polityki publicznej,
zielone zamowienia publiczne (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, 2020, s. 6).
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8) poddac recyklingowi (recycle materials);
9) odzyskac energie (recover energy);

10) wyekstrahowac (re-mine).

Na tle cyklu zycia produktu wskaza¢ mozna kilka modeli biznesowych, ktdre
mogg zosta¢ wdrozone przez przedsiebiorstwa zainteresowane gospodarka o obie-
gu zamknietym (rysunek 1.22). Pierwszym z nich jest lancuch dostaw obiegu
zamknietego (closed loop supply chain — CLSC), w ktérym oprdcz pozyskiwania
surowcow, wytwarzania i dostarczania produktéw do finalnego klienta (forward
logistics — FL) realizowane sg procesy przeptywu tych samych produktéw w prze-
ciwnym kierunku, to jest w gore tancucha dostaw (logistyka zwrotna, reverse lo-
gistics — RL), kiedy stana si¢ one odpadami (przeznaczonymi np. do recyklingu)
lub wymagajg innych dziatan dedykowanych cyrkularnym zasadom, na przyktad
regeneracji czy naprawy (Guide Jr., Jayaraman, Linton, 2003; Lupicka, Nowak,
2013; Souza, 2017, s. 5-6). Zamykanie petli przeplywéw opiera si¢ na odpo-
wiednim planowaniu i organizacji okreslonych dziatan, w tym zwlaszcza zbiorki
i segregacji, redystrybucji oraz utylizacji odpadéw (Krikke, Bloemhof-Ruwaard,
Van Wassenhove, 2003). Lancuch dostaw obiegu zamknietego prowadzi nie tylko
do korzysci srodowiskowych, ale takze ekonomicznych (redukcja kosztow zakupu
surowcow) i wizerunkowych?®. Kolejny model prowadzenia odzysku i recyklin-
gu faczy ze sobg systemy produkcji i konsumpcji w celu ponownego wykorzystania
materialow i energii w ramach odpowiedniego zarzadzania powstajacymi w tych
systemach odpadami.

Wydtuzanie cyklu Zycia produktow, ktore nie stanowig juz dla konsumen-
tow wartosci, okresla model trzeci. Ma on za zadanie utrzymywanie produktow
w stanie ekonomicznej uzytecznosci, na przyklad poprzez konserwacje, na-
prawianie, ulepszenie, przetwarzanie czy remarketing. Nastepny model ukie-
runkowany jest na wspoétdzielenie (wynajmowanie, zamienianie, wypozyczanie)
przez konsumentéw i male firmy produktéw, ktére w gospodarstwach domo-
wych sg wykorzystywane rzadko. Jego wdrozenie jest mozliwe dzigki utworze-
niu cyfrowych platform stuzacych komunikacji i budowaniu relacji pomiedzy
ich uzytkownikami. Ostatni model traktuje produkt jako ustuge, tym samym
zwigkszajac odpowiedzialnos¢ producenta za etap uzytkowania produktu. Naj-
bardziej pozadanymi cechami sg wowczas trwalos$¢ i wydajnos¢, gwarantujace
dlugotrwale uzytkowanie produktu i tym samym dlugotrwala relacj¢ klientow
z firmg (Lacy, Rutqvist, 2016, s. 5-13).

38 Juz w roku 2003 dyrektywa 2002/96/WE (Parlament Europejski i Rada, 2003) zobligowata
przedsiebiorstwa produkujace urzadzenia elektroniczne i elektrotechniczne do odbierania
i recyklingu ich produktéw. Tym samym byta to pierwsza branza, dla ktérej zamkniete tan-
cuchy dostaw staty sie obowigzkowe (Magda, 2020). Obecnie jednym z kluczowych aktéw
prawnych dotyczacych GOZ jest Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/125/WE
z dnia 21 pazdziernika 2009 r. ustanawiajaca ogélne zasady ustalania wymogéw dotycza-
cych ekoprojektu dla produktéw zwigzanych z energiag (Parlament Europejski i Rada, 2009).
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Lacy, Rutqvist, 2016, s. 5-12.

Wraz z zaawansowaniem prac badawczo-rozwojowych w lancuchu dostaw
wrasta zainteresowanie specyficznymi podej$ciami w obszarze projektowania pro-
duktéw. Wykorzystujg one zaleznosci, jakie wystepuja pomiedzy produktem (jego
cechami, architekturg, innowacyjnoscia) a sprawnoscig proceséw i konfiguracja
tancucha dostaw. Jednoczesnie wspierajg osiaganie unikatowych celéw przedsie-
biorstw, przy czym zauwazy¢ mozna, ze pierwsze podejscia DFx ukierunkowane
byly na redukcje kosztéw i przyspieszenie proceséw dodawania wartosci (DFM,
DFA, DFL). Obecnie dostrzega si¢ silny wptyw celéw srodowiskowych na ekolo-
gizacje projektow rozwijania produktéw w relacji dostawca-nabywca (DFE, DES,
DECE). Jest to rownoczesnie spojne z takimi koncepcjami jak zarzadzanie zrow-
nowazonym lancuchem dostaw i zarzadzanie zielonym tancuchem dostaw,
stanowigc odpowiedz na wyzwania wspoélczesnego swiata. Wsrdd nich znajdujg sie
postepujace zmiany klimatyczne, kurczace si¢ zasoby surowcoéw naturalnych oraz
globalny problem zanieczyszczenia wdd i gleb réznego rodzaju odpadami, zwlasz-
cza z tworzyw sztucznych. Realng szansg staje sie wiec dzi§ ekoprojektowanie,
ktdre, uwzgledniajac réznorodne zasady gospodarki o obiegu zamknigtym, juz na
etapie NPD moze skutecznie zapobiega¢ powstawaniu emisji i odpadéw w proce-
sach zaopatrzenia, produkgji i dystrybucji, jak réwniez tagodzi¢ negatywny wplyw
na $rodowisko przyrodnicze proceséw uzytkowania i proceséw wystepujacych po
tym etapie cyklu zycia produktéw.



Rozdziat 2

Systematyczny przeglad
literatury z zakresu wtaczania
dostawcow w rozwoj produktow

2.1. Zastosowanie metody systematycznego
przegladu literatury przedmiotu

Systematyczng analize literatury przedmiotu (SLR) przeprowadza sie zgodnie
z ustalong procedurg. Sklada si¢ na nig kilka kluczowych faz. Zastosowany w ten
sposob rygor metodyczny gwarantuje uporzadkowany i transparentny przeglad
stanu wiedzy na wybrany temat. Pozwala tez uzna¢, ze przeprowadzone badanie
cechuje odpowiednia wiarygodnos¢ (Niemczyk, 2009). Na dostepno$¢ pozyski-
wanych informacji wplywa wspoélczesna cyfryzacja, natomiast mierzalnos¢ pro-
cesu argumentuja wykorzystywane w badaniu ilosciowe techniki opisu i analizy
zebranych publikacji (Czakon, 2013, s. 51). Rezultaty SLR s3 formulowane z mysla
o srodowiskach naukowym oraz biznesowym (Briner, Denyer, 2012).

Przeprowadzony przeglad literatury dotyczyt wieloaspektowego zagadnienia,
ktérym jest wiaczanie dostawcow w rozwoj produktéw (SIPD). Pierwsze publi-
kacje na ten temat pojawily sie na poczatku lat dziewie¢dziesigtych XX wieku. Od
tego czasu zainteresowanie tematyka SIPD rosto, czego dowodem sg dzi$ dziesiatki
artykuléw naukowych.

Zgodnie z zasadg ciaglosci literature nalezy eksplorowaé warstwowo, a ko-
lejne badania powinny odnosi¢ si¢ do najnowszych wynikéw (Czakon, 2013,
s.49-50). Celem takiego podejscia jest sprawdzenie obecnego stanu wiedzy przy
wykorzystaniu najbardziej kompleksowych i aktualnych opracowan. Zastoso-
wana w badaniu procedura systematycznego przegladu literatury przedmiotu
objeta cztery fazy (rysunek 2.1). Kazda z nich wymagata przeprowadzenia okre-
slonych dziatan.
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Rysunek 2.1. Procedura SLR

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Czakon, 2013, s. 52; Tranfield, Denyer, Smart, 2003,

s. 20

7-222.

Ustalenie aktualnego stanu wiedzy oparte byto na poszukiwaniu odpowiedzi na
nastepujace pytania badawcze:

1.
2.

4.

Jak definiuje si¢ wlgczanie dostawcdw w rozwoj produktow?

Jakie obszary badan sg obecne w dotychczas opublikowanej literaturze
przedmiotu, prezentujacej zagadnienie wlaczania dostawcdw w rozwdj pro-
duktow?

. Jakie uwarunkowania (motywatory, czynniki umozliwiajace, bariery, korzy-
$ci) towarzysza wlaczaniu dostawcéw w rozwoj produktow?

Jakie luki badawcze mozna dostrzec w obszarze badan nad SIPD?

Identyfikacja publikacji do analizy przebiegala kilkuetapowo. W pierwszej ko-

lejn
uko

o$ci wybrano bazy danych, ktdre stanowia zrédto pelnotekstowych prac na-
wych. Wsrdd nich znalazly sie: EBSCOhost Web!, Scopus, Science Direct,

Emerald Insight oraz Wiley Online Library. Zastosowanie kilku baz jednocze$nie
zapewnilo pozadang réznorodno$¢ opracowan oraz pozwolifo na przeglad naj-
wazniejszych miedzynarodowych czasopism (Czakon, 2013, s. 54)°. W dalszej
kolejnosci podjeto decyzje o wyborze stow kluczowych i kryteriow dla procesu

Wytypowane artykuty pochodzity z nastepujacych baz: Business Source Ultimate (101), Aca-

demic Search Ultimate (15), Academic Research Source eJournals (5), Sociology Source Ul-
timate (3), GreenFILE (2), Health Source: Nursing/Academic Edition (2).

Nie zdecydowano sie na uwzglednienie bazy Web of Science, chcac unikna¢ nadmiernej
multiplikacji tych samych artykutow naukowych w fazie drugiej procedury SLR.
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wyszukiwania opracowan. W celu zidentyfikowania jak najwiekszej liczby publi-
kacji dotyczacych SIPD zastosowano nastepujace zasady:

1) stowo kluczowe: wlaczenie dostawcy (supplier involvement)’, warunek:

obecnos$¢ w streszczeniu® (abstract) artykulu, i

2) stowo kluczowe: rozwdj produktu (product development), warunek: obec-

nos$¢ w streszczeniu artykutu’.

Przeglad literatury przedmiotu mial miejsce przed zrealizowaniem badania
wlasciwego. Jego rezultaty postuzyly jako istotny wktad migdzy innymi w zidenty-
fikowanie luk badawczych oraz opracowanie kwestionariuszy (ankiety i wywiadu)
dla badania ilosciowego i jakosciowego (Wieteska, 2019a; 2019b). Chcac jednak
zaktualizowa¢ tresci monografii w warstwie teoretycznej o to, co nowego opubli-
kowano w przedmiotowym zakresie, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie SLR
réwniez dla okresu 1.01.2020-15.04.2022. W ten sposdb przeanalizowano naj-
nowszy dorobek literatury przedmiotu (tabela 2.1).

W celu zapewnienia kompleksowego przegladu badanej problematyki oraz
otrzymania jak najwiekszej liczby wynikéw z przeprowadzonego wyszukiwania
nie wprowadzono ograniczenia dotyczacego poczatkowej daty publikacji opra-
cowan dla pierwszego okresu, natomiast w przypadku drugiego okresu wprowa-
dzono date poczatkowsa, dbajac w ten sposdb o ciaglos¢ procesu wyszukiwania
publikacji.

3 Czesc autoréw, chcac wyrazi¢ angazowanie dostawcdw w rozwdj produktu, uzywa pojecia
sintegracja dostawcy” (supplier integration) (np. Parker, Zsidisin, Ragatz, 2008). Literatura
przedmiotu wskazuje jednak, ze pojecie to jest szersze od pojecia ,wtaczanie dostawcéw
w rozwdj produktow”, zostato ono bowiem przyjete dla okreslania wspétpracy z dostawca-
mi w réznych obszarach, co odzwierciedlaja tak zwane modele dojrzatosci (integracji, dosko-
natosci) tancucha dostaw (Witkowski, 2002; Poirier, 2003; Poirier, Quinn, 2003; Rodawski, Ba-
raniecka, 2009). Kierujac sie tg przestanka, Lockstrom i wspotautorzy (2011) zaliczyli wspot-
prace podczas rozwoju produktu do dziatan realizowanych w ramach integracji z dostawca-
mi. Luzzini i inni (2015) wyrazili wspétprace z dostawcami trzema osobnymi konstruktami:
witaczanie dostawcow w rozwdj produktéw (SIPD), rozwoj dostawcow (supplier develop-
ment), integracja dostawcoéw w realizowanie zamoéwien (supplier integration). Podobnie
von Haartman i Bengtsson (2015) zbudowali konstrukt integracji dostawcoéw z nastepuja-
cych zmiennych: wtaczanie dostawcow w NPD (supplier involvement in NPD), zarzadzanie cy-
klem zaméwienia oraz integracja dostawcow w realizowanie zamoéwien. Poniewaz integra-
cja tarcucha dostaw to nie tylko integracja zewnetrzna, obok wspotpracy w ramach rozwi-
jania produktu Mallick, Schroeder i Luo (2010) zastosowali pojecie integracji wewnetrznej.
Flynn, Huo i Zhao (2010) oraz Feng i wspotautorzy (2013) zdefiniowali integracje wewne-
trzng jako szereg dziatan, wsrod ktdrych znajduje sie angazowanie zespotdw miedzyfunk-
cjonalnych w opracowywanie nowych produktéw. Podsumowujac, przedstawione rozwa-
Zania wskazuja, iz wyszukiwanie opracowan na temat wtgczania dostawcoéw w rozwoj pro-
duktow powinno byc¢ realizowane z uzyciem anglojezycznego pojecia supplier involvement.

4  Zatozono, ze streszczenia zawieraja najwazniejsze terminy dotyczace prezentowanego
w publikacji zagadnienia w odniesieniu do celu i przedmiotu badania oraz wnioskow.

5  Zuwagina specyfike kryteriéw wyszukiwania (brak innej mozliwosci) w bazie Science Direct
dla obu fraz zastosowano warunek: wystepowanie w tytule, streszczeniu i stowach kluczo-
wych.
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Majac na celu otrzymanie materialu wejsciowego o jak najwyzszym poziomie
jakosci, skoncentrowano sie tylko na artykutach publikowanych w czasopismach
naukowych®. Poddawane sa one bowiem tak zwanej podwojnie §lepej recenzji
(double-blind review). W celu zgromadzenia rekordéw o najwyzszym poziomie
jakosci zastosowano dodatkowe kryteria:

1) EBSCOhost Web: czasopisma naukowe (recenzowane naukowo);

2) Scopus: artykuly naukowe (typ dokumentu);

3) Science Direct: artykuly badawcze;

4) Emerald Insight: artykuly z czasopism naukowych;

5) Wiley Online Library: artykuly opublikowane w czasopismach naukowych.

Dodatkowo starano sie¢ zawezi¢ analize do tych czasopism, w ktdrych ukazuja
sie publikacje z zakresu nauk o zarzadzaniu’. Efektem fazy drugiej bylo zgroma-
dzenie wytypowanej liczby publikacji dla kazdej z baz danych (etap 1) oraz jej
zawezenie na kolejnych etapach badania (tabela 2.1).

W drugim etapie automatycznie wyszukane w bazach rekordy poddane zostaly
niezbednej weryfikacji. Zaznajomienie si¢ z tytulami i streszczeniami publikacji
(w tym z celem artykulu, zastosowang metodyka i wnioskami) pozwolio roz-
poznac, czy artykuly rzeczywiscie koncentrujg si¢ wokot problematyki wigcza-
nia dostawcéw w rozwoj produktow. Bezposrednim efektem tego dzialania bylo
zmniejszenie puli wyselekcjonowanych artykutow.

W trzecim etapie usunieto duplikaty, czyli artykuly, ktére pojawily sie jedno-
cze$nie w wiecej niz jednej bazie. W efekcie w utworzonym zbiorze znalazlo si¢
185 artykutéw naukowych w pierwszym zaprezentowanym okresie i 12 w drugim
okresie. Szczegdtowa ocena zawarto$ci zebranych publikacji (etap 4) polegala na
dokladnym przegladzie ich treéci, z wykorzystaniem zalecanych kryteriéw oceny,
takich jak jako$¢ danych, adekwatnos¢ i generalizowalnos¢ (Czakon, 2011)%. W re-
zultacie tych dzialan etap 4 zakonczony zostal z liczbg 114 artykuléw naukowych
dla pierwszego okresu wyszukiwania. W przypadku drugiego okresu liczba arty-
kuléw dla etapu 3, 4 i 5 pozostata taka sama.

Poglebiona analiza zawartosci publikacji (etap 5) wykazala, ze tematyka SIPD
charakteryzuje si¢ wielowatkowos$cig. Dlatego ostatecznie zdecydowano si¢ na
wlaczenie do przegladu réwniez prac cytowanych’. Tym samym do fazy trzeciej

6  Wyjatek stanowi kilka publikacji cytowanych w przegladanych artykutach.

7  Taka mozliwos$¢ byta dostepna w nastepujacych bazach: Scopus (wybrano obszar: biznes,
zarzadzanie i finanse), Wiley Online Library (wybrano obszar: biznes i zarzadzanie). Takie
same zatozenia zachowano przy drugim okresie wyszukiwania, mimo iz w bazie Science
Direct pojawita sie opcja ,,Business, Management and Accounting”, ktdrej zastosowanie
w pierwszym etapie typowato cztery publikacje.

8 Przyktadowo wyeliminowano artykuty, w ktérych autorzy prezentowali wyniki i wnioski
z tego samego badania.

9 Wsrod cytowanych publikacji znalazty sie miedzy innymi prace, w ktorych wtaczanie do-
stawcdw w rozwoéj produktow opisane zostato takimi zwrotami anglojezycznymi jak sup-
plier-buyer collaboration in NPD, supplier integration, early involvement, oraz prace, w kté-
rych odnoszono sie do SIPD, ale zwrot supplier involvement nie pojawit sie w abstrakcie
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skierowano ostatecznie 170 oryginalnych opracowan dotyczacych tematyki wla-
czania dostawcow w rozwdj produktow (tabela 2.1), bedacych efektem wyszuki-
wania artykutéw naukowych opublikowanych do 15.04.2022 roku.

Tabela 2.1. Etapy badania w fazie drugiej
Liczba publikacji
Numer etapu Nazwa bazy Do 1.01.2020-
31.12.2019 | 15.04.2022
Etap 1 - wytypowanie w bazach EBSCOhost 109° 12
publikacji z zastosowaniem okreslo- | Scopus 118 24
nych kryteriow. Science Direct 66 6
Emerald 25 5
Wiley Online Library 28 10
Etap 2 - selekcja artykutédw na pod- | EBSCOhost 107 6
stawie tytutu i streszczenia. Scopus 111 12
Science Direct 61
Emerald 23
Wiley Online Library 14 1
Etap 3 - usuniecie duplikujacych sie | EBSCOhost, Scopus,
publikacji. Science Direct, Emerald, 185 12
Wiley Online Library
Etap 4 - wybér artykutow, ktérych EBSCOhost, Scopus, Sci-
tre$¢ charakteryzuje sie najwieksza | ence Direct Emerald, Wiley
jakoscia danych, adekwatnoscia Online Library 114 1
i generalizowalnosciag wnioskéw.
Usuniecie artykutéw prezentujacych
te same wyniki badan.
Etap 5 - identyfikacja cytowa- EBSCOhost, Scopus, Sci-
nych publikacji, ktére odnoszg sie ence Direct, Emerald, Wiley
w szerszym zakresie do zagadnienia | Online Library 158 12
wspétpracy dostawca-nabywca
w procesie NPD.

2 Czes$¢ artykutow pojawita sie na liscie wytypowanych przez baze rekordéw dwukrotnie.
Przed usunieciem duplikatéw liczba artykutéw wyniosta 128.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na faze trzecig (rysunek 2.1) zlozyly si¢ dwa nastepujace zadania badawcze:
analiza bibliometryczna oraz analiza tresci zgromadzonych artykutéw nauko-
wych. Efektem ich przeprowadzenia stal si¢ raport zawierajacy wyniki z badania
(faza czwarta). Zostaly one przedstawione w kolejnych rozwazaniach.

publikacji, a takze jeden artykut zaprezentowany na konferencji naukowej, dwa artykuty
z czasopism branzowych, jeden white paper oraz jeden raport.
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Wyniki analizy bibliometrycznej zestawione zostaly w nastepujacych statysty-
kach:

1) rozklad opracowan wedlug daty publikacji (rysunek 2.2);

2) rozklad opracowan wedtug miejsca publikacji (rysunek 2.3);

3) rozklad publikacji wedlug krajow reprezentowanych przez autoréw (rysu-

nek 2.4);

4) rozklad publikacji wedlug zastosowanej metodyki badawczej (tabela 2.2);

5) rozklad publikacji wedlug zastosowanej perspektywy badawczej (tabela 2.3).

Tematyka wiaczania dostawcdw w rozwdj produktéw zainteresowano si¢ juz
w latach dziewiecdziesiatych ubieglego wieku (rysunek 2.2). Analizujac rozklad
opracowan wedlug daty publikacji, mozna zauwazy¢, ze najwiecej artykutéw na
temat SIPD (14) pojawilo si¢ w roku 2010. Natomiast od 2017 roku dostrzec moz-
na niewielki spadek publikowanych opracowan i ponowny ich wzrost w roku 2021.
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Rysunek 2.2. Rozktad opracowan wedtug daty publikacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 2.3 prezentuje rozklad wedlug miejsca publikacji. Z uwagi na duze
zréznicowanie tytulow czasopism (83) na wykresie zaprezentowano tylko te pe-
riodyki, w ktorych artykuly pojawily si¢ przynajmniej trzykrotnie (15 Zrddet,
88 opracowan). Wedlug zgromadzonych danych czasopisma przodujace w tema-
tyce SIPD to ,,Journal of Product Innovation Management” (11) oraz ,, Internatio-
nal Journal of Production Economics” (11).

Analiza bibliometryczna (rysunek 2.4) wykazala, ze wigkszo$¢ zgromadzonych
prac (134) napisana zostala przez autoréw reprezentujacych tylko jeden kraj. Po-
zostale publikacje sg autorstwa naukowcow z dwoch (32) lub trzech panstw (4), co
oznacza, ze okoto 20% publikacji opracowanych zostalo w srodowisku miedzyna-
rodowym. Z uwagi na duzg ilo$¢ danych na rysunku 2.4 zaprezentowano rozktad
tylko dla pierwszej sytuacji (publikacja autoréw z jednego kraju). Jak wida¢, wérod
26 panstw na pierwszym miejscu znalazly sie Stany Zjednoczone Ameryki Pot-
nocnej (43 publikacje)®.

10 Tylko jedna publikacja napisana zostata przez autora z Polski - Wieteska, 2020b.
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Jak pokazuje analiza, preferowana przez autoréw zgromadzonych publikacji
metodyka badawcza to badanie ankietowe (tabela 2.2). W wiekszosci przypadkow
postuzyta ona do weryfikacji hipotez (77 opracowan) i/lub do modelowania réw-
nan strukturalnych (70 publikacji). Druga bardzo czg¢sto wybierang metoda jako-
sciowg bylo studium przypadku. Tylko dwie prace prezentowaly jedynie przeglad
literatury przedmiotu, nie byly to jednak przeglady o charakterze SLR.

Tabela 2.2. Zastosowana metoda badawcza

. . . . . Przeglad literatury
Badanie ankietowe | Studium przypadku | Wywiad pogtebiony przedmiotu
94 61 20 2

Zrédto: opracowanie wtasne.

Niewiele zgromadzonych prac (24) mialo charakter koncepcyjny. Czes¢ auto-
réw zdecydowala si¢ w nich na graficzne przedstawienie omawianej problematyki.

Najczesciej przyjmowana przez naukowcow perspektywa badawcza to relacja
dwustronna, w ktorej respondentem byt klient lub dostawca (tabela 2.3). Niewie-
lu badaczy zainteresowalo si¢ szerszym ujeciem, analizujac jednoczesne relacje
producenta z dostawcami i klientami w pracach nad rozwojem produktow.

Tabela 2.3. Perspektywa badan

Perspektywa Liczba publikacji
Dwustronna: relacja dostawca-producent, respondentem jest producent 142
(klient)
Dwustronna: relacja dostawca-producent, respondentem jest dostawca 12
Trojstronna: relacja dostawca-producent-klient, respondentem jest 16
producent

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z reguly prezentowane badania dotyczyly tylko jednego sektora. Byta nim pro-
dukcja (157). Jeden artykul skoncentrowat si¢ na ustugach (finansowych), podczas
gdy pozostale opracowania objely wiecej niz jeden sektor, to jest produkcje i ustugi
(np. transport) lub produkgje i dystrybucje. Naukowcy najczesciej zainteresowani
byli zagadnieniem SIPD w branzy motoryzacyjnej, elektronicznej i lotniczej. Z ko-
lei tylko kilka opracowan odnosilo si¢ do branzy chemicznej, kosmetycznej lub
SpOZywczej.

Wryniki analizy bibliometrycznej pokazuja, Ze tematyka SIPD od kilkudziesie-
ciu lat cieszy si¢ zainteresowaniem na calym $wiecie, w tym gtéwnie w Ameryce
Péinocnej i Europie. Artykuly na temat wlaczania dostawcodw w rozwoj produk-
tow najczesciej prezentuja wyniki badan ilosciowych oraz ujmujg perspektywe
dwustronnej relacji. Ponadto wytypowane publikacje charakteryzujg si¢ relatyw-
nie niskim stopniem internacjonalizacji. Zdecydowang luke badawczg stanowia
natomiast systematyczne przeglady literatury przedmiotu. Zgromadzone rekordy
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poddano réwniez szczegdlowej analizie tresci. Jej wyniki zostaly uporzadkowane
wedlug zidentyfikowanych gtéwnych watkéw merytorycznych i zaprezentowa-
ne w kolejnym podrozdziale.

2.2. Rezultaty systematycznego przegladu
literatury przedmiotu

Analiza tresci artykutéw pozwolila na opisanie aktualnego stanu wiedzy na temat
wigczania dostawcow w rozwdj produktéw oraz udzielenie odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze. Wyniki zebrane zostaly w kilka obszaréw tematycznych,
co systematyzuje oraz porzadkuje opisywane w literaturze przedmiotu zagadnie-
nia dotyczace tematyki SIPD. Poszukujac odpowiedzi na pierwsze z pytan badaw-
czych, prezentacje wynikéw SLR rozpoczeto od zidentyfikowanych w literaturze
definicji wlaczania dostawcéw w rozwdj produktéw (SIPD). Nastepnie zwrocono
uwage na bardzo istotng charakterystyke SIPD, to jest na moment (etap) zaanga-
zowania partnera w odniesieniu do stosowanych przez badaczy stadiéw procesu
rozwoju nowego produktu (NPD)". W dalszej czesci wprowadzono pojecie tak
zwanego wczesnego wlaczania dostawcow (ESI), ktére oznacza angazowanie part-
nerow juz w poczatkowej fazie prac rozwojowych i zwigzane jest z silniejsza inte-
gracja wspolpracujacych ze sobg przedsiebiorstw.

Rezultatem poszukiwania odpowiedzi na drugie pytanie badawcze bylo wylonie-
nie kilku nadrzednych obszaréw tematycznych, ktére dominowaly w analizowane;j
literaturze przedmiotu. Gléwne watki badawcze w wyselekcjonowanych opracowa-
niach koncentrujg sie wokét rodzaju i cech rozwijanych produktéw oraz tematyki
zarzadzania relacjami z dostawcami, w tym miedzy innymi oceny dostawcéw, ko-
munikacji na rynku przedsiebiorstw, integracji funkcjonalnej w procesie NPD.

Podsumowaniem raportu SLR jest graficzne przedstawienie uwarunkowan
SIPD, ktére wyznaczaja ramy angazowania dostawcow na tle przyczyn, barier i wa-
runkdow sprzyjajacych sprawnej wspotpracy przedsigbiorstw w obszarze rozwijania
nowych i doskonalenia obecnie oferowanych produktéw. Jednoczesnie podsumo-
wanie stanowi szczeg6towa odpowiedz na trzecie pytanie badawcze. Analiza tresci
artykuléw pozwolita réwniez na zidentyfikowanie luk badawczych, ktére odnie-
siono do najnowszych trendéw w badaniach naukowych nad zarzadzaniem fan-
cuchami dostaw. W ten sposob odniesiono si¢ do ostatniego pytania badawczego,
sformutowanego na potrzeby przeprowadzenia systematycznego przegladu litera-
tury przedmiotu.

11 Zreguty autorzy badali zagadnienie SIPD na tle etapdéw procesu NPD. Sg jednak publikacje
SIPD o ogélniejszej optyce, w ktérych naukowcy odnosza sie w swoich rozwazaniach do po-
jecia rozwoju produktu (PD).
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2.2.1. Istota i sposob wtaczania dostawcow w rozwoj produktow

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna kilka definicji wlgczania dostawcéw w roz-
woj produktéw (tabela 2.4). Wigkszo$¢ z nich stworzona zostata na bazie wcze-
$niejszych prac (Carr i in., 2008; Chien, Chen, 2010; Wagner, 2012). Wiaczanie
dostawcow w rozwoj produktow okreslane jest jako uczestniczenie dostawcow
w procesie NPD (Birou, Fawcett, 1994) lub kolaboracja przedsiebiorstw podczas
rozwoju produktu (Wagner, 2012). Wedtug badaczy tego typu wspdtpraca charak-
teryzuje si¢ partnerstwem, zaufaniem i zaangazowaniem (Wagner, 2012), jak réw-
niez wspotdzieleniem kosztéw, technologii oraz zdolnosci (np. produkcyjnych)
(Chien, Chen, 2010). Czgs¢ autoréw wyraznie podkresla, ze SIPD dotyczy rozwoju
zaréwno nowych, jak i dotychczas oferowanych produktéw (Carr i in., 2008; Luz-
zini i in., 2015). Luzzini i inni (2015) zaznaczyli, ze SIPD polega na angazowaniu
dostawcow w projekty rozwoju wyrobow, ustug, proceséw i/lub technologii.

Tabela 2.4. Przeglad definicji wtaczania dostawcéw w rozwéj produktow

Definicja SIPD Autorzy
Uczestniczenie dostawcdw w procesie rozwoju produktu Birou i Fawcett (1994)
Wtaczanie dostawcow przez firme kupujaca w fazy procesu rozwoju Carriinni (2008)
nowych produktéw lub w przeprojektowywanie dotychczas oferowa-
nych produktéw
Ustalona odpowiedzialnos¢ przekazana dostawcom podczas procesu | Chien i Chen (2010)
NPD
Kolaboracja lidera z dostawcami w procesie NPD Wagner (2012)
Proces zarzadzania zaangazowaniem dostawcow w rozwoj (réwniez Luzziniiinni (2015)
nowych) produktéw/ustug/proceséw/technologii dla wybranej
kategorii

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ostatnich latach przedmiotem zainteresowania srodowiska naukowego stalo
sie angazowanie dostawcéw w poczatkowe etapy NPD. Taka praktyke nazwano
wczesnym wlaczaniem dostawcow w rozwoj produktow (early supplier involve-
ment — ESI). Definicje ESI sa zblizone do definicji SIPD, jednak we wszystkich
przypadkach réznig si¢ momentem rozpoczecia wspoélnych prac (tabela 2.5).

W niektérych przypadkach definicja ESI wykracza poza tradycyjne rozumie-
nie wspotpracy w NPD. Przyktadowo: Petersen, Handfield i Ragatz (2005) pod-
kredlili znaczenie wczesnego angazowania dostawcow dla skutecznej integracji
pojecia produktu, projektu proceséw oraz konfiguracji fancucha dostaw. Podob-
nie Kéhkonen, Lintukangas i Hallikas (2015) zaznaczyli, ze ESI to wspieranie si¢
kolaborujgcych przedsigbiorstw, rowniez w procesach planowania w tancuchu
dostaw (S&OP) oraz podczas realizowania projektéw doskonalacych systemy
produkcyjne.
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Tabela 2.5. Przeglad definicji ESI

Definicja ESI Autorzy
Forma wspotpracy pionowej, w ramach ktérej producenci angazuja Bidault, Despres
dostawcéw we wezesnych etapach procesu rozwoju produktu, to jest | i Butler (1998)
W momencie opracowywania koncepcji i projektu produktu.
Proaktywna integracja dostawcéw we wczesnych etapach rozwoju Bozdogan i inni
produktu. (1998)
Integracja zdolnosci dostawcow w tancuch dostaw, a takze w procesy | Dowlatshahi (1998)
operacyjne firmy kupujace;j.
Wazny mechanizm, ktéry koordynuje decyzje taczace ze sobg projek- | Petersen, Handfield
towanie produktu, projektowanie proceséw i projektowanie tanicucha |i Ragatz (2005)
dostaw.
Poleganie na dostawcach w zakresie uzyskiwania wsparcia podczas Kahkonen, Lintukan-
réznych dziatan, w tym podczas opracowywania nowych technologii | gas i Hallikas (2015)
i produktéw. Definicja zaadapto-
wana z pracy Trent
(2007, s. 222)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Moment wiaczenia dostawcy (timing) dotyczy okresu, w ktérym klient wyszu-
kal odpowiedniego partnera oraz rozpoczal wprowadzanie go w tematyke pro-
jektu rozwoju (Bonaccorsi, Lipparini, 1994; Mclvor, Humphreys, Cadden, 2006).
Wedtug badaczy tym momentem moze by¢ kazdy z etapow (kazda z faz)' procesu
NPD (Handfield i in., 1999) (rysunek 2.5). Wagner (2012) okreslil, ze ESI dotyczy
angazowania dostawcow tylko w okresie od pojawienia si¢ pomystu do ewaluacji
projektu (fuzzy front end — FFE).

| Proces rozwoju nowego produktu |

Zbieranie Testowanie
omystéw, Ewaluacja Rozwo; Rozwdj prototypu, Produkcja
gfos Illlient; pomysow koncepcji projektu pierwsza na duzg skale
partia

t t & ¢t

Miejsca mozliwej integracji dostawcow |

Rysunek 2.5. Momenty mozliwej integracji dostawcow w procesie NPD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Handfield i in., 1999, s. 59-82.

12 Cze$¢ autorow analizowanych artykutdéw, opisujac proces NPD, postuguje sie terminem
»etap” (stage), na przyktad Johnsen, 2009; Feng, Wang, 2013; Cheng, Krumwiede, 2018,
inna cze$¢ natomiast terminem ,faza” (phase), na przyktad Carriin., 2008; Danese, Filippini,
2010; Schiele, 2010.



84 Dostawca w procesie rozwoju produktu

Etapy NPD, na ktorych przedsiebiorstwa $cisle ze sobg wspélpracuja, stanowity
przedmiot wielu prac naukowych. Autorzy zainteresowani sa przede wszystkim
identyfikacja momentu, w ktérym dostawca zostal zaangazowany w prace roz-
wojowe po raz pierwszy, oraz stopnia zaangazowania dostawcy. Rozpoznanie ESI
stuzylo najczesciej ocenie wpltywu wezesnego wlgczania dostawcdéw na rezultaty
projektow rozwoju. W tym celu badacze umieszczali w kwestionariuszach listy
zmiennych, bedacych poszczegélnymi etapami procesu NPD. Tabela 2.6 prezen-
tuje roznorodnos¢ interpretacji ich liczby i rodzajow, stanowigc tym samym zesta-
wienie przykladow perspektyw, ktore zostaly zidentyfikowane w zgromadzonych
publikacjach. Cze$¢ naukowcow zdecydowala sie¢ takze na zbudowanie (z etapow
NPD) konstruktow!® (tabela 2.7).

Tabela 2.6. Etapy procesu NPD jako potencjalne momenty wtaczenia dostawcy w rozwdj
produktéw

Etapy procesu NPD
. Koncepcja produktu
. Projekt produktu
. Prototyp
. Narzedzia i wyposazenie
. Pilotazowa produkcja
. Produkcja na petna skale

Autorzy
Birou i Fawcett (1994)

Generowanie pomystéw
Budowanie modelu

. Budowanie prototypu i/lub dziatania pézniejsze

Hartley, Zirger i Kamath
(1997)

Generowanie pomystow

. Wstepna ocena biznesowa/techniczna

Rozwoj koncepcji

.Inzynieria i projekt

Budowa prototypu

. Testowanie i produkcja pilotazowa

Handfield i inni (1999)
Handfield i Lawson (2007)
Parker, Zsidisin i Ragatz (2008)

Rozwoj koncepcji
Projekt

. Inzynieria
. Pilotazowa produkcja

Wynstra, Van Weele
i Weggemann (2001)

. Planowanie
. Projektowanie
. Produkcja

Mikkola i Skjoett-Larsen
(2003)

. Koncepcja

Rozwdj

.Inzynieria
. Wytwarzanie

Mclvor i Humphreys (2004)

13 Konstrukt to tak zwana zmienna ukryta/utajona/latentna (latent variable). Wyraza sie jg po-
przez potaczenie kilku zmiennych obserwowalnych, ktére sa bezposrednio mierzone w ba-
daniu.



Systematyczny przeglad literatury z zakresu wtgczania dostawcédw... 85

a b w N =

. Generowanie pomystéw (gtos klienta)

. Wstepna ocena techniczna i biznesowa wybranej koncepcji
. Rozwéj produktu/procesu/ustugi

. Projektowanie i konstrukcja produktu/procesu/ustugi

. Budowa prototypu, testowanie, pierwsza partia produkcyj-

na, okres rozruchu produkgji

Petersen, Handfield i Ragatz
(2005)

. Faza koncepcji

. Faza rozwoju

. Faza testowania i weryfikacji
. Faza produkgji

Faza zrbwnowazonej inzynierii i wsparcia klienta

Danilovic (2006)

. Poszukiwanie koncepcji

Wybor koncepcji

. Testowanie koncepcji

Analiza biznesowa

. Rozwoj prototypu
. Zastosowanie produktu, badania marketingowe
. Komercjalizacja

Spaulding i Woods (2006)

. Specyfikacja

. Projektowanie koncepcji

. Szczego6towe projektowanie
. Projektowanie produkcji

Lyu i Chang (2007)

WNEH|AWNR[NOOAMWNERE|[OOAWN P

. Rozwdj koncepcji (wraz z generowaniem pomystow)
. Planowanie produktu
. Faza inzynieryjna (w ktérej opracowywana jest optymalna

technologia wytwarzania)

. Faza produkgji
. Wprowadzenie produktu na rynek

Danese i Filippini (2010)

. Projektowanie koncepcji
. Opracowanie koncepcji

. Przygotowanie narzedzi
. Produkcja

Eistoiinni (2010)

. Rozwoj pomystu i planowania
. Ocena techniczna produktu

. Koncepcja produktu

. Projekt produktu

Procesy
Prototyp

Li, GuiWang (2010)

. Faza koncepcji

. Faza projektowania

. Faza pilotazu i testowania

. Faza uruchomienia produkgji

Schiele (2010)

. Projektowanie koncepcji

Rozwoj

.Instalacja
. Produkcja pilotazowa
. Petna produkcja

Sjodin i Eriksson (2010)
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Tabela 2.6 (cd.)

Etapy procesu NPD Autorzy
1. Generowanie pomystow i koncepcji Cantarello i inni (2011)
2. Rozwdj koncepcji
3. Inzynieria
4. Industrializacja
5. Komercjalizacja
1. Projekt Cagli, Kechidii Levy (2012)
2. Szczegbtowy rozwoj Etapy zaadaptowane z pracy:
3. Produkcja Ulrich i Eppinger (2003)
4. Zamowienie z magazynu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2.7. Etapy NPD jako konstrukt oceniajacy stopien integrowania dostawcy w rozwaoj
produktu

. Charakterystyka
Zmienne (etapy NPD) konstruktu Autorzy
1. Definiowanie architektury nowych produktow Potwierdzony Jayaram (2008)
2. Opracowywanie specyfikacji konstrukt
3. Projektowanie produktu
4. Budowanie prototypu i testowanie
1. Generowanie pomystow Potwierdzony Klioutch i Leker
2. Ocena biznesowa/techniczna konstrukt (2011)
3. Rozwdj koncepcji Etapy zaadap-
4.Inzynieria i projekt towane z pracy:
5. Budowa prototypu Handfield i inni
6. Testowanie i pilotazowa produkcja (1999)
1. Dostawca wtgczony we wczesnym etapie rozwoju | Zmienna numer 2 Laiiinni(2011)
produktu odrzucona po kon-
2. Dostawca miat wktad w projektowanie czesci firmacyjnej analizie
3. Dostawca miat wktad w testowanie prototypu czynnikowej
4. Zespdt ds. rozwoju produktu spotyka sie z dostawca
1. Rozwdj produktu Potwierdzony Wagner (2012)
2. Rozwdj procesu konstrukt
3. Testowanie produktu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zauwazy¢, ze w analizowanych artykulach brakuje jednolitego podejscia
co do proponowanej liczby i stosowanych nazw etapéw procesu NPD. Najwicksza
liczbe etapow (siedem) zastosowali w swoim badaniu Spaulding i Woods (2006).
Z kolei Wagner (2012) oraz Mikkola i Skjoett-Larsen (2003) wyroznili tylko trzy.
Najczeéciej wskazywanymi przez naukowcow etapami poczatkowymi sa: genero-
wanie pomystow (Hartley, Zirger, Kamath, 1997; Handfield i in., 1999; Klioutch,
Leker, 2011) oraz rozwdj koncepcji (Birou, Fawcett, 1994; Wynstra, Van Weele,
Weggemann, 2001; Mclvor, Humphreys, 2004; Danilovic, 2006; Spaulding,
Woods, 2006; Danese, Filippini, 2010; Schiele, 2010; Sjodin, Eriksson, 2010; Cantarello
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iin., 2011). Dalszy etap stanowi z reguly ocena koncepcji produktu (Handfield i in.,
1999; Spaulding, Woods, 2006; Klioutch, Leker, 2011). Z kolei Petersen, Hand-
field i Ragatz (2005) wyodrebnili w swoim badaniu ocene techniczng (opracowa-
nie technicznych miernikdéw sprawnosci i docelowych parametréw technicznych)
oraz ocen¢ biznesowa (opracowanie biznesowych miernikéw dokonan i wskazni-
kéw biznesowych). Podobne podejscie zastosowali Handfield i inni (1999). Wielu
autoréw uwzglednito w badaniu etap budowania prototypu (Birou, Fawcett, 1994;
Hartley, Zirger, Kamath, 1997; Handfield i in., 1999; Spaulding, Woods, 2006;
Jayaram, 2008; Lai i in., 2011).

Wiaczanie dostawcow w rozwdj produktéw ukierunkowane jest na projekto-
wanie produktdw, projektowanie proceséw (Lyu, Chang, 2007; Luzzini i in., 2015)
oraz projektowanie tancuchéw dostaw (Petersen, Handfield, Ragatz, 2005). Da-
nese i Filippini (2010) rozrdznili faz¢ inzynieryjng, w ktdrej opracowywana jest
optymalna technologia wytwarzania.

Najczedciej wskazywanym etapem koncowym NPD jest produkcja. Niekto-
rzy naukowcy uwzglednili tylko produkcje pilotazowa (Handfield i in., 1999;
Wynstra, Van Weele, Weggemann, 2001; Klioutch, Leker, 2011), inni natomiast
zarébwno produkcje pilotazowa, jak i masowa (Birou, Fawcett, 1994; Sjodin,
Eriksson, 2010). Angazowanie dostawcy na etapie produkcji masowej ma na celu
przede wszystkim doskonalenie jakosci produktu oraz redukowanie kosztow
wytwarzania i dostaw (Petersen, Handfield, Ragatz, 2005). Co ciekawe, Cagli,
Kechidi i Levy (2012) dopuscili w badaniu sytuacje, w ktérej kontakt z partne-
rem rozpoczyna si¢ dopiero na etapie zakupu komponentdw z katalogu udostep-
nionego przez dostawce.

Préba zidentyfikowania przyczyn wystepowania rozbieznosci w zaprezento-
wanych podejsciach prowadzi do dwoch spostrzezen. Po pierwsze, zastosowanie
przez autor6w odmiennych momentéw wiaczania dostawcow w rozwdj produk-
tow mogloby wynikac z objecia badaniami fancuchéw dostaw odmiennych pro-
duktéw. Trudno jednak to potwierdzi¢. Przykladowo: Jayaram (2008) i Wagner
(2012) zastosowali roézne zmienne w konstrukcie NPD, mimo ze w obu przy-
padkach badano przedsigbiorstwa produkcyjne reprezentujace podobne sekto-
ry. Za przyczyny wystepujacych réznic mozna tez sprobowa¢ uzna¢ $rodowisko
produkeyjne. Spaulding i Woods (2006) badali przedsigbiorstwa wytwarzajace
wyroby cukiernicze w srodowisku MTS. Z kolei Hartley, Zirger i Kamath (1997)
eksplorowali przedsiebiorstwa zajmujace si¢ montazem na zamoéwienie. Obie prace
zaprezentowaly odmienne etapy NPD oraz nie uwzglednily etapu pelnej produkji.

Bardziej precyzyjne opisy rodzaju symultanicznych prac rozwojowych w relacji
dostawca-nabywrca prezentujg autorzy badan jakosciowych. Z uwagi na mozliwo-
$ci towarzyszace metodzie wywiadu poglebionego cze$¢ z nich zdecydowata sie
na zaprezentowanie szczegdtowych zadan (lub inaczej: dzialan), ktére realizowane
s przez przedsiebiorstwa w poszczegdlnych fazach (lub inaczej: makroetapach)
procesu NPD. McIvor i Humphreys (2004) dokonali tego typu eksplikacji na przy-
kfadzie przemystu elektronicznego (tabela 2.8).



88 Dostawca w procesie rozwoju produktu

Tabela 2.8. Dziatania realizowane w procesie rozwoju wyrobéw elektronicznych

Etap koncepcji Etap rozwoju Etap inzynierii Etap produkcji
Definiowanie: Projekt produktu, Produkty i procesy |Pierwsza partia
= docelowych rynkéw, planowanie, prototyp, produkcyjna

= architektury produktu, |testowanie
= modutéw i komponen-
téw produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mclvor, Humphreys, Cadden, 2004, s. 374-397.

Zwraca uwage fakt, ze niektdre dziatania (np. projektowanie produktu) uznane
zostaly przez innych autoréw za jeden z etapéw NPD (np. Petersen, Handfield, Ra-
gatz, 2005). Z kolei Mclvor i Humphreys (2004) zaliczyli prototypowanie do dru-
giego etapu NPD (tzw. etapu rozwoju), ktdre z kolei stanowi ostatni etap procesu
rozwoju w rozwazaniach Li, Gu i Wang (2010). Tego typu obserwacje potwierdza-
ja réznorodno$¢ stosowanej przez autoréw terminologii. Mozna przypuszczaé, ze
w przypadku badan jakos$ciowych zastosowane nazewnictwo moze by¢ uzywane
przez diagnozowane przedsigbiorstwo.

Cantarello i inni (2011) opisali pie¢ etapéw procesu NPD ze szczegdtowymi za-
daniami (rysunek 2.6). Autorzy oparli si¢ na analizie sze$ciu studiéw przypadkow,
ktérych podmiotami byty przedsiebiorstwa projektujace i wytwarzajace produkty
o wysokim poziomie innowacyjnosci.

Identyfikacja Rozwdj

Lo . K lizaci
idei i koncepcji koncepcji Inzynieria Uprzemystowienie omercjalizacja
Projektowanie o
szczegbtowe: Identyfikacja
Wybqr idei,. gegmetlria, Wybor oraz Wybér Wrr;galﬁ:gztgnia
zdefiniowanie wielkos¢, dostosowanie technologii p o
koncepcji opis cech e dukcii produktu,
i ikacj materiatow proguxcyl, dostosowywanie
identyfikacja estetycznych i technologii projektowanie
: : i technologii . wolumenu
rynku |techn|g:zrr11ych procesu produkgji oroduke do
oraz ic
integracja potrzeb rynku

Rysunek 2.6. Etapy i zadania w procesie rozwoju innowacyjnych produktéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Cantarello i in., 2011, s. 962-983.

Kazdy z pigciu wymienionych etapéw sklada si¢ z okreslonych zadan, ktd-
re moga by¢ realizowane wspdlnie z dostawcami. Proces NPD rozpoczyna si¢
wyborem pomystu oraz koncepcji produktu. Kolejny etap — rozwdj koncepcji
- obejmuje zadania z zakresu szczegdlowego projektowania. Etapy inzynierii oraz
uprzemystowienia prowadzg natomiast do etapu koncowego, ktérym jest komer-
cjalizacja produktu.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna takze procedure procesu NPD. Opisa-
na przez Le Dain, Paché i Calvi (2019) uwzglednia nastepujgce punkty decyzyjne,
ktére warunkuja przejscie pomiedzy kolejnymi etapami: decyzja o rozpocze-
ciu oraz decyzja o zakonczeniu prac rozwojowych, decyzja o wyborze danego
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pomystu, decyzja o rozpoczeciu dzialan projektowych, decyzja o rozpoczeciu kon-
figurowania proceséw dodawania wartosci, a takze decyzja o rozpoczeciu sprze-
dazy i zwiekszenia wolumenu produkcji. Ci sami autorzy, na podstawie publikacji
innych naukowcow (Handfield i in., 1999), oznaczyli réwniez miejsce wystepowa-
nia ESI w procesie NPD (rysunek 2.7).

Rozpoczecie Wybor . R . Zamkniecie
pocze Y Realizacja Industrializacja Sprzedaz &
procesu pomystu procesu
. - . A Walidacja .
Generowanie Definiowanie Szczegotowe . Wprowadzenie
pomystow wymagan projektowanie rprocesu produktu

i

| Woczesne wigczanie dostawcow |

Rysunek 2.7. Etapy procesu rozwoju nowego produktu z oznaczonymi punktami decyzyjnymi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Le Dain, Paché, Calvi, 2019, s. 43-55.

Yeh, Pai i Yang (2010) zilustrowali proces rozwoju produktéw dla przemystu
wysokiej technologii w odniesieniu do definicji procesu oraz filozofii ciaglego do-
skonalenia (rysunek 2.8). Prowadzenie dziatan rozwojowych determinuje prze-
ksztalcanie elementéw wejsciowych (inputs) w elementy wyjsciowe (outputs).

Wymagania
klienta

Zasoby fizyczne

Wartosci
niematerialne

Elementy
wejsciowe

* zgtoszenie
pomystu
planowanie prac
rozwojowych
przygotowanie
koncepcji
produktu
prototypowanie
i testowanie
rozwoj procesu
i pilotaz

* wytwarzanie

.

Czynnosci:

Elementy
wyjsciowe

Opinia klienta

Wartos¢ dodana

Aktywa
materialne

Aktywa
niematerialne

* Zrozumienie potrzeb klientéw
 Efektywne wykorzystanie

zasobow

.
.
.
.
.

Redukcja czasu
Poziom jakosci
Kontrola kosztow
Wydajnos¢
Innowacje

* Opinia klienta
* Sprzedaz/dochdd
* Rentownos¢

Rysunek 2.8. Struktura procesu NPD w przemysle wysokiej technologii

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Yeh, Pai, Yang, 2010, s. 131.
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Elementami wejsciowymi w przedstawionym podejsciu procesowym s3: wyma-
gania klienta, zasoby fizyczne oraz zasoby niematerialne. W tym miejscu przed-
siebiorstwa powinny skoncentrowaé si¢ na zrozumieniu oczekiwan i potrzeb
klienta, a takze na poprawie efektywnosci wykorzystywania zasobéw materialnych
i niematerialnych. Z kolei elementami wyj$ciowymi sa przede wszystkim wyroby
i ustugi o okreslonej dla klienta wartosci. Doskonalenie czynnosci realizowanych
w ramach procesu ma kilka wymiaréw: czasowy, kosztowy, jakosciowy, wydajno-
sciowy i innowacyjny.

W prace badawczo-rozwojowe zaangazowani moga by¢ réwnolegle rozni inte-
resariusze tancucha dostaw. Lee i Kim (2011) rozpoznali praktyke wlgczania nie
tylko dostawcow pierwszego, ale rdwniez drugiego rzedu'. Chien i Chen (2010),
w badaniu 125 dostawcéw ustug, zidentyfikowali pozytywny wpltyw angazowa-
nia zaré6wno dostawcow, jak i klientow (client involvement in product development
- CIPD) na sukces projektéw NPD. Do podobnych wnioskéw, badajac relacje do-
stawca—producent, doszli Feng i Wang (2013). Lyu i Chang (2007) potwierdzili
z kolei, ze wczesne wlaczanie dotyczy¢ moze takze klientow (early customer involve-
ment — ECI). Ciekawe, ze wedlug Sun, Yau i Ming Suen (2010) przedsiebiorstwa
czedciej koncentruja swoja uwage na CIPD, a w literaturze naukowej wcigz zbyt
malo pisze si¢ o wlaczaniu dostawcow w rozwoj produktow.

Le Dain, Paché i Calvi (2019) eksplorowali angazowanie w NPD dostawcow
ustug logistycznych (logistics service providers — LSP). Oinonen i Jalkala (2015)
w swoim jako$ciowym badaniu rozpoznali, ze podczas rozwijania produktow
czasami pojawia si¢ (oprocz dostawcy) trzeci partner, tak zwany zewnetrzny eks-
pert, bedacy centrum badan albo instytutem badawczym. Lai, Chen i Yang
(2012) potwierdzili statystycznie, ze obecnos¢ eksperta zewnetrznego podczas
rozwoju produktu pozytywnie moderuje wplyw CIPD na sukces rynkowy pro-
duktu, natomiast negatywnie moderuje wptyw SIPD na wykonanie produktu (np.
jakos¢ techniczna, koszty).

W swietle wlaczania w proces NPD réznych ogniw tancucha dostaw w anali-
zowanej literaturze przedmiotu pojawily si¢ takie pojecia jak ,zarzadzanie tan-
cuchem projektowania produktu” (design chain management) (Twigg, 1995) oraz
»lancuch rozwoju produktu” (product development chain) (Chuang, O’Grady,
2001). Opierajac si¢ na definicji tancucha dostaw (Poirier, Reiter, 1996), Chuang
i O’'Grady (2001) okreslili fancuch rozwoju produktu jako system, w ktérym orga-
nizacje opracowujg produkty i ustugi w celu spelnienia wymagan klientéw. Z ko-
lei Twigg (1995) poréwnat zarzadzanie tancuchem projektowania produktu do
koncepcji zarzadzania fancuchem dostaw, silnie podkreslajac kluczowe znaczenie
wspolpracy dostawca-klient, dwukierunkowego przeplywu informacji oraz mie-
dzyorganizacyjnego koordynowania prac inzynieryjnych.

14 Roéwniez Wasti i Liker (1997) wsrdd niezaleznych zmiennych kontrolnych zastosowali numer
szczebla, na ktérym znajduje sie wtaczony w proces NPD dostawca.
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Na podstawie powyzszych rozwazan SIPD okredli¢ nalezy jako uczestniczenie
dostawcy podczas rozwoju (nowego) produktu, polegajace na zaangazowaniu jego
materialnych i/lub niematerialnych zasobéw w dowolnym, ale $cisle okreslonym
przez klienta momencie. Wspdlne prace rozwojowe moga si¢ rozpoczaé juz w po-
czatkowych etapach NPD. Wigze si¢ to ze zwiekszeniem roli dostawcy w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych projektowania produktu, projektowania proceséw (np.
wytwarzania, dostarczania) oraz konfigurowania fancucha dostaw.

Przedstawione definicje i podejscia wskazuja na wieloaspektowos¢ zagadnienia,
jakim jest rozwijanie produktéw w tancuchu dostaw. Na podstawie wynikéw ana-
lizy tresci zgromadzonych artykulow w dalszej czgsci SIPD zaprezentowane zo-
stanie w kontekscie dwdch dominujacych watkow badawczych: cech rozwijanych
produktéw oraz wspotpracy z angazowanymi dostawcami.

2.2.2. Atrybuty produktu a wtaczanie dostawcow w rozwoj
produktow

Eksplorujac zagadnienie SIPD, badacze najczgsciej koncentrowali sie na nastgpu-
jacych charakterystykach produktow:

1) architekturze rozwijanego komponentu/wyrobu gotowego (np. ztozonosc,

modulowo$é);

2) nowosci/innowacyjnosci rozwijanego komponentu/wyrobu gotowego.

Juz w roku 1994 badania Birou i Fawcetta (1994) wykazaly, ze przedsiebiorstwa
najchetniej angazuja w projekty NPD dostawcow czesci i moduldéw. Dostawcy su-
rowcow i ustug natomiast wigczani s3 w nie najrzadziej. Kontynuujac ten watek
badawczy, Liker, Kamath i Wasti (1998) zainteresowali sie dwoma nastepujacymi
cechami komponentéw kupowanych przez producentéw aut: ztozonoscig kompo-
nentu (component complexity) oraz nowoscig konstrukeji (design newness). W py-
taniu o zlozonos¢ komponentu respondenci mieli do wyboru nastepujace warianty
odpowiedzi: czgs¢, modul lub podsystem. Stopient nowosci komponentu wyrazono
natomiast w trdjstopniowej skali (mata/znaczaca/duza). Naukowcy zaobserwowali,
ze wysoka zlozono$¢ kupowanego komponentu determinuje wezesniejsze wlaczanie
dostawcéw w proces NPD. Podobnie Handfield i inni (1999) potwierdzili, ze wspot-
praca z dostawcami dobr o ztozonej budowie (np. systeméw, podsystemow) rozpo-
czyna si¢ znacznie wczesniej niz wspdtpraca z dostawcami dobr o prostej budowie.

Mikkola i Skjoett-Larsen (2003) na podstawie analizy poréwnawczej procesow
NPD trzech réznych przedsigbiorstw produkcyjnych zauwazyli, ze niska ztozo-
no$¢ wyrobu gotowego (product complexity) oraz jego zintegrowana architektura
(integrated architecture) sklaniajg firmy do angazowania dostawcéw na znacznie
pdzniejszych etapach NPD - z reguly dopiero na etapie produkcji. Spaulding
i Woods (2006) zaobserwowali tez, ze w przypadku niskiego stopnia ztozonosci
produktu (np. wyroby spozywcze) SIPD (a takze CIPD) nie ma wplywu na suk-
ces projektow NPD. Zlozonos¢ produktu moga wyjasni¢ zastosowane przez Yana
i Dooleya (2014) zmienne, ktére utworzyly jeden konstrukt:
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1) liczba komponentéw wykorzystanych w produkcie;

2) liczba interfejséw zastosowanych w produkcie;

3) ocena mozliwosci modularyzacji uzytych komponentow;

4) poziom specjalistycznej wiedzy niezbednej do zaprojektowania wyrobu.

W ostatnich latach dostrzec mozna wyrazng tendencje do prowadzenia badan
nad SIPD i modutowoscig produktu (product modularity). Modularyzacja pole-
ga na standaryzowaniu interfejsow pomiedzy komponentami, co daje wigksza
mozliwos¢ wykorzystania komponentu, prowadzac do zwigkszenia podobienstwa
pomiedzy rodzinami produktéw. Stopient modutowosci (degree of modularity) wy-
razi¢ mozna zakresem, w jakim architektura produktu pozwala na dopasowywanie
i faczenie réznych komponentéw w nowe konfiguracje, bez obnizenia funkcjonal-
nosci produktu (Schilling, 2000; Griffith, Harmancioglu, Droge, 2009).

Chuang i O’Grady (2001) rozpoznali potrzebe ustalenia, w jaki sposéb mo-
dutowo$¢ moze usprawni¢ organizowanie procesu rozwoju produktu w fancu-
chu dostaw. I tak Danese i Filippini (2010) oraz Ye i inni (2018) potwierdzili, ze
modulowa budowa (modular architecture/design) produktu pozytywnie wplywa
na sukces projektow NPD, skracajgc przede wszystkim czas ich trwania. W obu
badaniach pojawil si¢ tez podobny konstrukt wyrazajacy modutowos¢ produktu.
Umieszczono w nim zmienng méwiacg, ze modulowos¢ pozwala wykorzystywac
te same moduly do projektowania réznych produktéw, a takze zmienng wska-
zujacy, iz produkty modulowe moga by¢ wytwarzane szybciej z uwagi na wyko-
rzystywanie moduléw montazowych (assembling modules). Wang i inni (2021)
zaobserwowali, Ze modutowos¢ produktu ostabia wptyw SIPD na sukces finanso-
wy firmy. Interesujace jest tez to, ze Danese i Filippini (2010) nie zidentyfikowali
zwigzku miedzy modutowoscig a SIPD. Natomiast Griffith, Harmancioglu i Droge
(2009) zauwazyli, ze im wigkszy stopien modularyzacji produktu, tym mniejsza
potrzeba angazowania dostawcow w jego rozwoj.

Juz pod koniec lat dziewiecdziesigtych XX wieku Clark (1989) zauwazyt, ze
innowacyjno$c¢ i zakres projektow NPD mogg si¢ rozni¢ nie tylko w poszcze-
golnych sektorach, ale takze w przypadku odmiennych grup produktowych
przedsigbiorstwa. Kilka lat pozniej Kamath i Liker (1994) zastrzegli, ze zapro-
ponowana przez nich klasyfikacja dostawcow w procesie NPD dla sektora mo-
toryzacyjnego moze nie by¢ wlasciwa do zastosowania w przypadku tancuchow
dostaw produktéw, ktore:

1) nie s3 wytwarzane na skale masowg;

2) nie charakteryzuja si¢ duza ztozonoscia;

3) nie wymagaja wysoce zaawansowanych rozwigzan technicznych.

Suponuje to wystepowanie zwigzku pomiedzy wlaczaniem dostawcow w roz-
wdj produktu a cechami tego produktu oraz rodzajem srodowiska produkcyjnego.
Co ciekawe, Taylor (2007) zwrdcit uwage na konieczno$¢ stosowania ESI w branzy
medycznej, zwlaszcza gdy produkt wytwarzany ma by¢ na skale masowa.

Mallick, Schroeder i Luo (2010) eksplorowali tak zwang nowos¢ produktu
(product newness), oceniajac ja w kontekscie tego, czy NPD dotyczy modyfikacji
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istniejacych produktéw, czy tez nie. Tatikonda i Rosenthal (2000) podzielili pro-
jekty rozwoju na dotyczace nowosci technologicznej produktu (product technolo-
gy novelty) oraz dotyczace nowosci technologicznej procesu (technological new-
ness/novelty). Konstrukt wyrazajacy nowos¢ technologiczng produktu odnosit sie
do nowos$ci modutu oraz nowosci konfiguraciji, z kolei konstrukt nowosci technolo-
gicznej procesu zawieral zmienne oceniajace poziom nowosci etapéw produkeji,
poziom nowosci ukladu procesu (konfiguracji stanowisk pracy i maszyn) oraz po-
ziom nowosci technologii wytwarzania. Rok p6zniej Takeishi (2001) zapropono-
wal pomiar nowosci technologicznej (technology newness), wykorzystujac zmienng
oznaczajacag procentowy udzial (zakres) zmiany we wprowadzanym produkcie.

W literaturze przedmiotu pojawil sie tez konstrukt niepewnosci technolo-
gii (technology uncertainty), ktéra dotyczy¢ moze zaréwno wyrobu, procesu, jak
i ustugi. W strukturze tego konstruktu znalazty si¢ zmienne mierzace (Ragatz,
Handfield, Petersen, 2002; Petersen, Handfield, Ragatz, 2003):

1) poziom nowosci technologii (newness of the technology);

2) poziom zlozonosci technologii (complexity of the technology);

3) tempo zmian technologicznych.

Wasti i Liker (1997) zbudowali konstrukt do pomiaru niepewnosci technolo-
gicznej komponentu (technological uncertainty of component). Wyrazili go wielko-
$cig zmiany w konstrukcji (kupowanego) komponentu oraz stopniem zlozonosci
komponentu. Potwierdzili, Ze niepewno$¢ technologiczna komponentu zwigksza
poziom zaangazowania dostawcy w rozwoj produktu (level of supplier involve-
ment). Autorzy ci podzielili kupowane komponenty na nastepujace dobra: czesci
(np. pasy, zamki, baterie), montowane jednostki (np. poduszki powietrzne, ge-
neratory, siedzenia, silniki, lampy) i systemy (np. systemy audio, systemy zuzycia
i emisji paliwa, systemy ogrzewania).

Co ciekawe, Ragatz, Handfield i Petersen (2002), badajac producentéw z roz-
nych sektoréw, potwierdzili, Ze niepewnos¢ technologiczna negatywnie wptywa na
koszty projektu NPD. Nie zidentyfikowali natomiast zalezno$ci pomiedzy niepew-
noscia technologiczng a jakoscia i czasem rozwoju nowego produktu. Autorzy ci
w kolejnej publikacji zaznaczyli, Ze ten rodzaj niepewnosci mozna zmniejszy¢ po-
przez dzielenie si¢ informacja, gtéwnie na temat technologii i jej kosztow (Peter-
sen, Handfield, Ragatz, 2003). Z kolei, jak wykazaty badania Zhanga, Wanga i Gao
(2017), praktyki z zakresu dzielenia si¢ informacjami majg najwickszy wplyw na
redukowanie czasu NPD.

Hwang i wspotautorzy (2019) wymienili trzy rodzaje niepewnosci, ktorej skutki
ponosi klient (producent). Sg nimi:

1) niepewno$¢ zwigzana z nowosciag kupowanego komponentu (component

novelty);

2) niepewno$¢ wynikajaca ze zmian inzynieryjnych wprowadzanych przez

klienta (engineering change orders);

3) niepewno$¢ zwigzana z nadmiernym chronieniem wiedzy przez klienta

(knowledge protectiveness).
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Autorzy ci zauwazyli, ze drugi rodzaj niepewnosci wplywa pozytywnie, nato-
miast trzeci negatywnie na korzysci ptynace ze zdolnosci dostawcy do przetwarza-
nia informacji pozyskiwanej w NPD od klienta (interorganizational information
processing capability).

Warto réwniez przywola¢ w tym miejscu opracowany przez Wagnera (2012)
konstrukt tak zwanej turbulencji technologicznej (technological turbulence). Na
podstawie poprzednich badan autor wyrazil ja trzema stwierdzeniami, ktoérych
prawdziwos¢ oceniali respondenci:

1) technologia w naszym sektorze szybko si¢ zmienia;

2) zmiany technologiczne sg zrodtem wielu mozliwosci (okazji) w naszym sek-

torze;

3) wiele nowych produktéw w naszym sektorze pojawia si¢ dzigki przetlomom

technologicznym.

Swink, Sandvig i Mabert (1996) na przykladzie projektu rozwoju samolotu Boe-
ing 777 skonkludowali, Ze wysoce innowacyjne produkty wymagaja wczesnego
wlaczania dostawcow w rozwoj produktow oraz wspolnego rozwigzywania pro-
blemoéw inzynierskich. Rowniez Parker, Zsidisin i Ragatz (2008) zaobserwowali
dodatnig korelacje pomiedzy nowoscig produktu a implementacja ESI - miano-
wicie we wczesnych etapach procesu NPD pojawiajg sie najwicksze mozliwosci
dokonywania zmian w produktach. S one osiagalne ze wzgledu na najwieksza
elastycznos¢ oraz jednoczesnie najmniejsze koszty tych zmian (Pahl, Beitz, 1984).
Jak wynika z badan jakosciowych, zarzadzanie SIPD nie wymaga odmiennego
podejscia w przypadku réznego poziomu innowacyjnosci projektu (Van Echtelt,
Wynstra, Van Weele, 2007). Niewatpliwie wlaczanie dostawcow, zwlaszcza w nowe
przedsiewzigcia, jest zrédlem wielu korzysci. Zwigkszanie innowacyjnosci pro-
duktu nie zawsze jednak wigze si¢ z odpowiednio wysoka jako$cia pierwszej partii
produkcyjnej czy sprzedazowym sukcesem. Tak z kolei, na podstawie wynikéw
badania ankietowego producentéw z réznych sektorow, wywnioskowali Song,
Song i Di Benedetto (2011).

Fossas-Ollala i inni (2015), analizujac wyniki ankiety przeprowadzonej wéréd
hiszpanskich producentéw, rozpoznali, ze wspotpraca technologiczna (technolog-
ical collaboration) z dostawcami, podobnie jak stopient nowosci (novelty degree)
technologii, to wazne determinanty w procesie rozwoju innowacji. Zaobserwowali
jednak, ze praktyka ESI nie zawsze jest kluczowa dla sukcesu tego procesu.

Henderson i Clark (1990) oraz Bozdogan i inni (1998) eksplorowali cztery
rodzaje innowacji: innowacje stopniowe, innowacje modutowe, innowacje ar-
chitektoniczne i innowacje radykalne. Z kolei Fossas-Olalla i inni (2015)
pod pojeciem nowosci innowacji (innovation novelty), a Incekara i Kogak
(2017) pod pojeciem stopnia innowacji (innovation degree) badali innowacje
inkrementalne i radykalne.

Menguc, Auh i Yannopoulos (2013) zaobserwowali, Ze wlaczanie dostawcow
w rozwdj produktéw pozytywnie wplywa na efekty projektéow NPD w sektorze
wysokich technologii. Dotyczy to zaréwno sytuacji, w ktorej opracowywana jest
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innowacja inkrementalna, jak i radykalna. Naukowcy jednoczesnie zauwazyli,
ze integracja klienta pozytywnie wplywa na rozwdj innowacji inkrementalnych,
a utrudnia rozwoj innowacji radykalnych. Do nieco odmiennych wnioskéw doszli
Incekara i Kogak (2017), ktorzy badali projekty rozwoju innowacji produktowych.
Autorzy ci statystycznie potwierdzili, ze w przypadku rozwoju innowacji stop-
niowych integrowanie dostawcéw w NPD ma wieksze znaczenie dla skutecznego
osiggania celéw jakosciowych i kosztowych niz w przypadku opracowywania in-
nowagji radykalnych.

Luzzini i wspofautorzy (2015) wykazali, ze zwiekszanie wysitkéw w zakresie za-
ciesniania wspotpracy z dostawcami (zwlaszcza dobr strategicznych) pozytywnie
wplywa na sukces rozwijanej innowacji produktowej, rozumianej jako poziom in-
nowacyjnosci produktu oraz czas wprowadzania produktu na rynek. Inni badacze
zauwazyli, ze angazowanie dostawcéw w badania rynkowe pozytywnie oddzialuje
na projektowanie i komercjalizacje stopniowych innowacji produktowych (Song,
Thieme, 2009). Do nieco innych wnioskéw doszli Kdhkonen i wspotautorzy (2017)
- nie zidentyfikowali oni zwigzku pomiedzy ESI a sukcesem innowacji.

Czes¢ autorow (np. Klioutch, Leker, 2011) oparta sie w swoich badaniach na de-
finicji innowacji produktowej (product innovation), ktéra pochodzi z Podrecznika
Oslo (OECD, Eurostat, 2005, s. 48). Spaulding i Woods (2006), podobnie jak Lan-
gerak i Hultink (2008), oceniali innowacyjnos¢ rozwijanego produktu, rozwazajac
cztery mozliwe efekty projektow NPD:

1) powstanie nowej dla rynku linii produktéw;

2) powstanie nowej dla firmy linii produktéw;

3) opracowanie nowego komponentu dla obecnej linii produktow;

4) wprowadzenie drobnej modyfikacji (udoskonalenia) produktu.

Jean, Sinkovics i Hiebaum (2014) okreslili natomiast innowacyjno$¢ produktu
jako tempo generowania nowosci oraz tempo doskonalenia produktéw we wspoi-
pracy dostawca-Kklient.

Niektorzy badacze podjeli probe pomiaru innowacyjnosci produktu (product
innovativeness). Song, Song i Di Benedetto (2011), a takze Bahemia, Squire i Cou-
sins (2017) zbudowali do jej wyrazenia niemal identyczny konstrukt. Skladaja sie
na niego nastepujace zmienne:

1) ten produkt powstal na podstawie technologii, ktéra do tej pory nie zostata

wykorzystana w sektorze;

2) ten produkt spowodowatl znaczace zmiany w calym sektorze'’;

3) ten produkt byl jednym z pierwszych tego rodzaju wprowadzonym na rynek;

4) ten produkt byl wysoce innowacyjny - calkowicie nowy na rynku.

Jean, Sinkovics i Hiebaum (2014) w badaniu miedzynarodowych producentéow
aut zidentyfikowali, Ze na wypracowana w relacji dostawca-klient biznesowy in-
nowacyjno$¢ produktu pozytywnie wplywaja: zaufanie, ochrona informacji oraz

15 Ta zmienna obecna byta tylko w konstrukcie wykorzystanym przez Bahemie, Squire i Cou-
sins (2017).
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niepewnos¢ technologiczna. Podobnie Gomes i Silva (2018) potwierdzili, ze tur-
bulencja technologiczna moderuje wptyw SIPD (a takze CIPD) na innowacyjnos¢
produktu. Szersze badania nad wptywem cech produktu na wlaczanie partnerow
biznesowych w proces NPD prowadzili rowniez Abdolmaleki i Ahmadian (2016).
Udowodnili oni, Ze innowacyjno$¢, modulowos¢ oraz odmiennos¢ produktu od
tego oferowanego przez konkurencje (product differentiation) zwigkszaja poziom
zaangazowania dostawcow (a takze klientow) w rozwoj produktu.

Przedstawione powyzej badania koncentrowaty sie na rozpoznaniu zaleznosci
pomiedzy cechami produktéw a wspdlpraca przedsigbiorstw podczas rozwoju
produktow. Naukowcy potwierdzili wplyw budowy (architektury) produktu oraz
niepewnosci technologicznej na moment wiaczenia dostawcy oraz sukces projek-
tow NPD, jak réwniez zaleznosci pomigdzy SIPD oraz efektami projektéw rozwoju
innowacji inkrementalnych i radykalnych. W celu rozpoznania wymienionych ko-
relacji autorzy opracowywali oryginalne sposoby pomiaru zaréwno pojedynczych
zmiennych, jak i konstruktow's. Wszystkie one stanowig istotne zrédlo informacji
na temat rodzaju i definicji badanych atrybutow.

2.2.3. Wybor i ocena dostawcow

Wspolczesnie zauwazalng tendencja jest poszukiwanie partneréw, z ktérymi
mozna budowa¢ dlugoterminowe relacje, ukierunkowane na wspélne dosko-
nalenie oferty produktowej (Araz, Ozkarahan, 2007). Dlatego przedsigbiorstwa
wlaczane w prace rozwojowe powinny charakteryzowac si¢ okreslonymi cecha-
mi. W przypadku decyzji o zaangazowaniu danego dostawcy konieczne jest silne
przekonanie klienta co do stusznosci jego wyboru (McGinnis, Vallopra, 1999b).
Wybdr wlasciwych partneréw biznesowych ma dla przedsiebiorstw czesto zna-
czenie strategiczne. Wedlug Takeishiego (2001) na jakos¢ techniczng kupowa-
nego komponentu wplywa nie tylko mozliwo$¢ wzajemnego rozwigzywania
probleméw technicznych, ale takze wiedza dostawcy. Dla sukcesu projektow
NPD wazne s3 tez zdolnosci operacyjne oraz kompetencje relacyjne zaangazo-
wanych partneréw (Croom, 2001).

Przedsigbiorstwa produkcyjne wykorzystuja wiele procedur zakupowych w celu
wyznaczenia ram zarzgdzania dostawcami podczas rozwoju produktu, ktdre sta-
nowia okreslone zasady (Sjodin, Eriksson, 2010). Procedury te dotycza przede
wszystkim selekcji dostawcow (zardwno pierwszego, jak i drugiego rzedu), spo-
rzadzania umow, warunkoéw platnosci oraz wykorzystywania narzedzi wspomaga-
jacych wspotprace oraz ewaluacje partnerdéw (rysunek 2.9).

16 Wszystkie zmienne obserwowalne w zaprezentowanych konstruktach (zmiennych ukry-
tych/utajonych/latentnych) mierzone byty w pieciostopniowej skali Likerta lub skali sied-
miostopniowej.
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Wybor partnera: jakie kryteria zastosowac? (np. najnizsza cene czy grupe kryteriow?)

Sformalizowanie umowy: jak konstruowaé umowy z partnerem? (np. koncentrowac sie na formalnej
umowie i egzekwowaniu zapiséw czy na budowaniu relacji na bazie zaufania?)

Ptatnos¢: jaka forme ptatnosci wybraé? (np. stata ceneg, dodatkowe zachety?)

Wybor podwykonawcy: kto wybierze podwykonawce? (klient, dostawca, wspdlnie?)

Narzedzia wspdtpracy: w jaki sposéb usprawni¢ wspdtprace? (wysoki czy niski stopier wykorzystania
narzedzi wspétpracy?)

Ocena partnera: jaki rodzaj ewaluacji wybra¢? (kontrola ze strony klienta czy samoocena dostawcy?)

Koncepcja Rozwoj Instalacja Pilotaz Produkcja

|
Etapy NPD

Rysunek 2.9. Dziatania zakupowe niezbedne do integracji z dostawca w procesie NPD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Sjédin, Eriksson, 2010, s. 655-682.

Ich przygotowanie wymaga ustalenia odpowiedzi na wiele pytan, w tym:

1.

2.

6.

Jakie kryteria beda mialy kluczowe znaczenie przy wyborze dostawcy, czy
bedzie to jedno kryterium (np. cena), czy kilka (ktérych?) kryteriow?

Jaki charakter bedzie miata wspotpraca z dostawca: formalny czy nieformal-
ny? Czy wspdlpraca bedzie ukierunkowana tylko na egzekwowanie spel-
niania przez dostawce wymagan, czy na budowanie dlugofalowych relacji
win-win?

. W jaki sposéb firma bedzie rozlicza¢ si¢ z dostawcg? Czy zostanie ustalo-

na stata cena zakupu? Czy wobec dostawcow beda stosowane zachety? Czy
wspolpraca uwzgledni sprawiedliwe dzielenie si¢ kosztami?

Kto bedzie odpowiedzialny za wybér poddostawcow: dostawca czy wspolnie
- dostawca i klient?

W jakim stopniu i jakie narzedzia beda wykorzystywane do komunikacji
z dostawcg?

Jak bedzie wygladata ocena okresowa dostawcy?

Szczegdtowe studia na temat wyboru dostawcow wlaczanych w projekty NPD
przedstawili Handfield i inni (1999). Uczestnikami przeprowadzonego przez tych
autoréw badania ankietowego byli producenci z réznych sektoréw i z osiemnastu
krajow. Respondenci mieli za zadanie nada¢ znaczenie dwudziestu wymienionym
w kwestionariuszu kryteriom wyboru partnera (bez wzgledu na moment jego wia-
czenia), uzywajac siedmiostopniowej skali'” i odnoszac si¢ do pojedynczego do-
$wiadczenia z jednym dostawcg. Efektem badania stala si¢ uporzadkowana lista
zmiennych, rozpoczynajaca si¢ od kryteriéw o najwiekszym wedlug nabywcow
znaczeniu (Handfield i in., 1999)'8:

17 Skala: 1 - bardzo mate znaczenie, 7 - bardzo duze znaczenie.
18 Tylko dwa ostatnie kryteria uzyskaty poziom ponizej 4,0.
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1) wiedza dostawcy o produkcie (wyrobie badz ustudze) oraz zdolno$¢ do-
stawcy do jego dostarczania;
2) wiedza dostawcy o procesach operacyjnych i zdolno$¢ dostawcy do ich re-
alizowania;
3) system produkcyjny dostawcy cechujacy sie wysoka jakoscig/dostawca
z certyfikatem w obszarze produkji;
4) wysoki poziom zaufania producenta do dostawcy;
5) do$wiadczenie dostawcy w projektowaniu produktow;
6) chec i zdolnosci dostawcy do skutecznej komunikacji;
7) innowacyjno$¢ dostawcy;
8) elastyczno$¢ dostawcy w reagowaniu na zmiany konstrukcyjne;
9) zaangazowanie dostawcy w filozofi¢ ciagtego doskonalenia;
10) umiejetnos¢ redukowania i kontrolowania kosztéw przez dostawce;
11) elastyczno$¢ dostawcy w reagowaniu na zmiany ilosciowe w zaméwieniach;
12) doswiadczenie z dotychczasowej wspdtpracy z dostawca;
13) zdolnos¢ dostawcy do szybkiego zwigkszenia poziomu produkc;ji;
14) zdolno$¢ dostawcy do rozwijania nowych technologii przysztych pro-
duktdow;
15) dostawca certyfikowany przez firme;
16) cele dostawcy powigzane z celami firmy;
17) kompatybilnos¢ kultury dostawcy z kulturg firmy;
18) umiejetnos¢ prowadzenia réwnoleglych prac rozwojowych/inzynieryjnych,
tak zwanej inzynierii wspolbieznej (concurrent engineering);
19) umiejetnos¢ realizowania dostaw w systemie JIT;
20) mala odleglos¢ dostawcy od lokalizacji firmy.
Aspekt oceny dostawcy jest rowniez obecny w badaniach jako$ciowych. Wagner
i Hoegl (2006), analizujac pie¢ studiéw przypadkow, zidentyfikowali czternascie
oczekiwan, ktére byty formulowane przez badane przedsigbiorstwa produkcyjne
wobec SIPDY. Sg nimi nie tylko zmienne charakteryzujace wlaczonego w NPD
dostawce, ale takze cechy odnoszace si¢ do wspotpracujacych partneréw. Co cie-
kawe, na najwyzszych miejscach na liScie znalazty sie kryteria migkkie:
1) kompetencje i kwalifikacje dostawcy;
2) zaufanie i wiarygodnos¢ dostawcy;
3) otwarto$¢ i wzajemne wspieranie sie w relacji dostawca-klient;
4) spojne cele partnerdéw w relacji win-win;
5) elastyczno$¢ dostawcy;
6) referencje dostawcy;
7) bliskos¢ geograficzna dostawcy;
8) innowacyjno$¢ dostawcy;
9) posiadanie przez dostawce wdrozonego systemu zarzadzania jako$cia;
10) wielkos$¢ i stabilno$¢ finansowa dostawcy;

19 Cechy zostaty wymienione od najbardziej pozadanych przez respondentéw.
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11) obecnos¢ po stronie dostawcy dedykowanej osoby kontaktowej;

12) kompatybilnos¢ systemow informatycznych;

13) orientacja dostawcy na klienta;

14) aktywnos¢ i przedsiebiorczo$¢ dostawcy.

Znaczenie migkkich kryteriéw w ocenie dostawcow angazowanych w rozwoj
produktéw rozpoznali réwniez Schoenherr i Wagner (2016). Analizujac kilka-
dziesiagt projektow, autorzy ci potwierdzili, ze optyka szczegdtowej selekeji wy-
jatkowo sprzyja rozpoczynaniu wspoipracy we wezesnych etapach procesu NPD,
a wiec ESI®.

Poniewaz angazowanie dostawcy w rozwdj produktu opiera si¢ na bliskiej
wspolpracy oraz integracji zasobéw obu partneréw, istnieje wyrazna zalezno$é
pomiedzy wynikami oceny wstepnej, wlaczeniem dostawcy we wspdlne projek-
towanie produktu (co-design) oraz cechami przedsiebiorstwa (klienta). Do takich
wnioskow doszli Spina, Verganti i Zotteri (2002), ktérzy przeprowadzili badanie
ankietowe wsrod 67 wloskich producentéw reprezentujacych rézne sektory. Za-
uwazyli, ze odpowiednia selekcja dostawcow zwigksza szanse na tak zwane strate-
giczne dopasowanie (strategic fit) partneréw, ktére warunkowane jest tak zwany-
mi zdobywcami zaméwien (order winners). Zgodnie z wynikami badania sg nimi
przede wszystkim kryteria charakteryzujace otwarto$¢ dostawcy na wspolprace,
a takze innowacyjno$¢ partnera. Co ciekawe, badane firmy najmniejsze znaczenie
przypisaly proponowanej przez dostawcow cenie produktu. Wouters i wspotau-
torzy (2009) podkreslili, ze kontekst finansowy jest istotny podczas decydowania
o wyborze dostawcy, natomiast calkowite koszty wspolpracy i realizacji projektu
NPD sg wazniejszym czynnikiem niz oferowana cena.

Juz w latach dziewigédziesigtych XX wieku zauwazono, ze wprowadzenie pro-
duktu na rynek przed konkurencjg warunkowane jest sprawna wspoétpracg z od-
powiednimi dostawcami. Rigby (1996) zauwazyt, ze fundamentalne znaczenie dla
sukcesu ESI maja:

1) dopasowanie dostawcy do klienta, rozumiane jako zgodno$¢ celéw i planow
strategicznych oraz szanse na dlugoterminowe osiaganie korzysci ze wspol-
nego rozwijania produktéw;

2) podobienstwo kultur i struktur organizacyjnych, utatwiajace osigganie wspol-
nych korzysci;

3) obustronne zaufanie wynikajace z dotychczasowego doswiadczenia partne-
réw, na ktérym opiera sie dtugoterminowa wspoétpraca.

Mclvor, Humphreys i Cadden (2006) zaobserwowali, ze implementacja ESI
pociaga za sobg glebokie zmiany w calym przedsiebiorstwie, dlatego wymaga po-
dobnej kultury organizacyjnej u partnerdw, a takze zaangazowania najwyzszego
kierownictwa. Yan i Dooley (2014) okreslili zgodnos¢ celéw dostawcy i odbiorcy

20 Autorzy nie zidentyfikowali zwigzku pomiedzy zyczliwoscig dostawcy (benevolence) a ESl,
whnioskujac, ze ta cecha dostawcy ma najprawdopodobniej znaczenie w pézniejszych eta-
pach NPD.
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(goal congruence) stopniem, w jakim partnerzy oceniaja prawdopodobienstwo
osiggniecia wspolnego celu w projekcie NPD. Yang i inni (2021) dowiedli nato-
miast, ze kultura organizacyjna firmy moderuje wplyw angazowania zewnetrz-
nych partneréw na wyniki finansowe firmy.

W konstrukcie wyrazajacym tak zwane potrzebe i dopasowanie (need and ali-
gnment) partneréw podczas SIPD Ragatz, Handfield i Petersen (2002) uwzglednili:

1) czestos¢ angazowania danego partnera w poprzednie projekty NPD;

2) znajomos¢ zdolnosci dostawcy;

3) zakres przeprowadzonej oceny dostawcy przed podjeciem decyzji o jego

wlaczeniu w proces NPD.

Trzy lata pdzniej ci sami autorzy (Petersen, Handfield, Ragatz, 2005) zaprezen-
towali konstrukt dla szczegotowej oceny dostawcy (detailed supplier assessment),
w ktéorym uwzglednili: skuteczno$¢ przeprowadzonej oceny, podobienstwo do-
stawcy i firmy w kontekscie kultury biznesowej oraz komplementarnos¢ posiada-
nych przez partneréw umiejetnosci.

Najszersze podejscie do problematyki wyboru dostawcy do projektu rozwoju
produktu (product development project — PD project) przedstawili Biiyiikozkan
i Gorener (2015). Zasugerowali w nim trzy grupy kryteriow, ktore nalezy rozwa-
zy¢ przed rozpoczgciem wspolpracy (tabela 2.9). Naukowcy ci, na podstawie prze-
gladu literatury przedmiotu, zaprezentowali model oceny dostawcy, a nastepnie
poddali go walidacji w badaniu jakosciowym.

Pierwsza wymieniong grupe kryteriow stanowig zmienne charakteryzujace part-
nera (partner-oriented criteria). Dotycza one jego sytuacji finansowej, pozycji na
rynku, lokalizacji i kompetencji. Druga grupa koncentruje si¢ na potencjale ewentu-
alnej wspdtpracy dostawca-klient (collaboration-oriented criteria). Autorzy zwracaja
w niej uwage na role wspoéldziatania opartego na wzajemnym zaufaniu i zaanga-
zowaniu oraz na otwartej wymianie informacji. Ponadto podkreslaja wage podo-
bienstwa organizacji w zakresie zarzadzania, kultury, technologii informatycznych
i komunikacji. Wedtug naukowcéw podobienstwo zasobow i wiedzy partnerdéw nie
powoduje uzyskania oczekiwanego efektu synergii. Zasoby powinny by¢ wobec sie-
bie przede wszystkim komplementarne. Ostatnia grupa kryteriéw dotyczy samego
rozwoju produktu (product development-oriented criteria), w tym inwestycji w B+R,
zdolnosci technicznych oraz umiejetnosci implementacji obserwowanych zmian
technologicznych. Podczas wyboru partnera dobra praktyka jest zestawienie ze soba
mozliwosci rozwoju produktu i stawianych wobec projektu PD oczekiwan.

Griffith, Harmancioglu i Droge (2009) zauwazyli, ze odmienno$¢ kulturowa
partneréw negatywnie oddzialuje na stopien wiaczenia dostawcy w rozwoj pro-
duktu. Wagner (2010) wyrazil konieczno$¢ istnienia podobienstwa partneréow
réwniez w zakresie realizowanej strategii, innowacyjnosci i podejscia do ryzyka,
potwierdzajac jego pozytywny wplyw na dokonania w procesie NPD.
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Tabela 2.9. Kryteria wptywajace na decyzje o wiaczeniu dostawcy w projekt PD

Grupa

Kryteriow Kryteria Komentarz
Kryteria Sytuacja finansowa | Wyniki finansowe wptyna bezposrednio na dziatalnos¢
dotyczace i ustugi firmy. Przed rozpoczeciem wspotpracy wazne
dostawcy jest doktadne zbadanie statusu finansowego partnera.

Pozycja na rynku Pozycja rynkowa dostawcy wptywa na sukces
projektu PD.

Lokalizacja Lokalizacja partnera determinuje takie czynniki, jak od-
legtos¢, kultura czy obowiagzujace regulacje podatkowe.

Kompetencje Kompetencje potencjalnego partnera w czterech
obszarach (biznes, rynek, sektor, zarzagdzanie) stanowia
istotne kryterium jego oceny. Kompetencje biznesowe
odnosza sie do know-how, a kompetencje rynkowe doty-
cza aspektu orientacji dostawcy na klienta.

Kryteria Zaufanie Partnerstwo, ktére osiaga sukcesy, charakteryzuje sie

dotyczace wysokim poziomem wzajemnego zaufania, a takze wza-

wspotpracy jemnego zaangazowania. Podpisanie dtugoterminowej
umowy zapewnia skuteczng i efektywng wspétprace.

Kompatybilnos¢ Zgodnos¢ firm w zakresie sposobu zarzadzania, kultury,
technologii informatycznych i komunikacji zmniejsza
ryzyko konfliktu oraz zwieksza szanse na osiggniecie
sukcesu.

Komplementarno$¢ | Wysokie podobienstwo firm w zakresie wiedzy i za-
sobow sprawia, ze wspotpraca w projektach PD jest
skuteczna. Dlatego istotne jest, aby zasoby i wiedza firm
wzajemnie sie uzupetniaty.

Ched dzieleniasie | Otwarto$¢ na wspotprace i wymiane informacji zwieksza

zasobami prawdopodobienstwo sukcesu partnerstwa PD.

Doswiadczenie Wczesdniejsze doswiadczenie wspotpracy zmniejsza

biznesowe zdanym | niepewno$¢ dotyczaca zdolnosci kooperacyjnych oraz

partnerem wiarygodnosci potencjalnego uczestnika projektu PD.
Kryteria Ekspertyza Ekspertyza techniczna rézni sie od mozliwosci tech-
dotyczace techniczna nologicznych, gdyz dotyczy umiejetnosci wykonania
rozwoju okreslonego zadania.
produktu Mozliwosci Mozliwosci technologiczne oznaczaja umiejetnos¢ nada-

technologiczne

Zania za zmianami technologicznymi oraz wdrazania no-
woczesnej infrastruktury w celu poprawy jakos$ci dziatan
rozwojowych. Kryterium to obejmuje réwniez zdolnosc
innowacyjna (innovative capability), ktéra zapewnié ma
odmiennos$¢ produktu.

Zasoby B+R Inwestycje w badania i rozwoj zwiekszajg mozliwosci NPD.
Oczekiwania Podczas procesu selekcji dostawcéw nalezy wzigé pod
zwigzane uwage zdefiniowane wobec SIPD: ryzyko, inwestycje,

z projektem

czas rozwoju, jako$¢ produktu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Biiyiikdzkan, Gérener, 2015, s. 220-237.
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Projekty ukierunkowane na maksymalne wykorzystanie zasobéw B+R i kompe-
tencji dostawcow (w przeciwienstwie do projektow koncentrujacych sie tylko na po-
prawie zdolnosci produkcyjnych) wymagaja blizszej integracji oraz oddania wigkszej
odpowiedzialnosci partnerowi za dostarczane komponenty (Wagner, Hoegl, 2006).
LaBahn i Krapfel (1994), badajac perspektywe dostawcow, zaobserwowali, Ze na
gotowo$¢ nabywcy do implementacji ESI wplywa zaréwno zdolnosé¢ technologicz-
na dostawcy (supplier technological capability), jak i technologiczna innowacyjnos¢
producenta (klienta) (manufacturer technological innovativeness). Autorzy ci wyrazi-
li obie zdolnosci konstruktami. Konstrukt opisujacy zdolno$¢ technologiczng obej-
muje zmienne dotyczace umiejetnosci inzynieréw do tworzenia innowacji, a takze
wiedze i zdolnosci firmy do zaimplementowania najnowszych technologii. Z kolei
konstrukt opracowany do wyrazenia technologicznej innowacyjnosci klienta zwraca
uwage na to, iz nabywca nie tylko rozwija innowacyjne technologie majace zastoso-
wanie w produktach oferowanych przez dostawce, ale rowniez jest ich liderem.

Jak podaje CAPS Research (2014), do oceny innowacyjnosci dostawcow przed-
siebiorstwa wykorzystuja takie miary, jak redukcja kosztéw, trwalos¢ i nieza-
wodnos¢ produktu, liczba zaadaptowanych nowych pomystéw, liczba innowacji
inkrementalnych, liczba innowacji radykalnych, wzrost przychodu. Innowacyj-
nos¢ firmy (innovativeness performance) wyrazi¢ mozna na przyktad liczbg wpro-
wadzonych produktéw w ciaggu roku (Yeniyurt, Henke, Yalcinkaya, 2014).

Interesujace badania ilosciowe nad SIPD i innowacyjnoscia dostawcow, row-
niez z perspektywy firm-dostawcéw, przeprowadzili Klioutch i Leker (2011). We-
dlug tych autoréw wlaczanie ,,nieinnowacyjnych” dostawcéw warunkowane jest
tak zwanymi bezposrednimi funkcjami relacji z klientem, ktérymi sg: zapewnianie
odpowiedniego wolumenu zamdwien (volume function), zapewnianie zysku (pro-
fit function) i zapewnianie ciaggloéci zlecen przy obnizonym popycie rynkowym
(safeguard function). Natomiast angazowanie innowacyjnych dostawcow determi-
nowane jest przez tak zwane funkcje posrednie, rozumiane jako mozliwo$¢ re-
alizowania wspdlnych prac nad innowacyjnymi projektami (innovative function),
docieranie do nowych klientéw i rynkéw (market function), wglad w niedostepne
wczesniej informacje (scout function), a takze dostep do strony trzeciej (np. urze-
du, banku, stowarzyszenia handlowego), pozwalajacy na zredukowanie koszow
skomplikowanych procedur i negocjacji (access function).

W przeprowadzonym badaniu podzial na dostawcéw innowacyjnych i nie-
innowacyjnych opieral si¢ na zalozeniach raportu na temat branzy chemiczne;.
Okreslaty one $redni udzial sprzedazy trzech grup produktéw (nowych dla ryn-
ku, nowych dla firmy, marginalnie zmienionych lub niezmienionych) w calkowitej
sprzedazy przedsigbiorstwa oraz definicji innowacji produktowej (product innova-
tion). Wedtug OECD (2008, s. 50) innowacja produktowa to ,wprowadzenie wy-
robu lub ustugi, ktére sag nowe lub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech
lub zastosowan. Zalicza si¢ tu znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji
technicznych, komponentéw i materialéw, wbudowanego oprogramowania, fa-
twosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych”
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Wiekszos¢ analizowanych publikacji, jesli odnosila si¢ do oceny dostawcy,
miata na uwadze ocene¢ wstepna. Nieznaczny watek ewaluacji wspolpracy w ra-
mach NPD przed jej rozpoczeciem, w trakcie i po jej zakonczeniu dostrzec moz-
na w pracy Le Dain, Calviego i Cheriti (2009). Badacze zaprezentowali rezultaty
wywiadéw o ESI, przeprowadzonych z szescioma francuskimi producentami. Na-
tomiast wyniki szerokiego badania ilo§ciowego na temat oceny okresowej dostaw-
cow znalez¢ mozna w pracy Birou i Fawcetta (1994). Naukowcy ci zainteresowani
byli praktyka ewaluowania dokonan dostawcow (supplier performance evaluation),
realizowang przez amerykanskich i europejskich producentéw z réznych sektoréw
(m.in. motoryzacyjnego i elektronicznego). Rezultatem badania byta nastepujaca
lista kryteriow:

1) jako$¢ oferowanego produktu (komponentu);

2) rzetelno$¢ dostawcy w realizacji (np. terminowych) wymagan;

3) koszty zakupu produktu;

4) elastyczno$¢ dostawcy;

5) reaktywno$¢ dostawcy;

6) czas od pojawienia si¢ koncepcji do momentu sprzedazy produktu;

7) koszty rozwoju nowego produktu (komponentu)*.

Wyniki oceny dostawcy wskazujg obszary wymagajace poprawy lub majace po-
tencjal do doskonalenia. Dlatego cze$¢ autorow zwrdcita uwage na praktyke roz-
wijania dostawcow (supplier development) angazowanych w NPD. Juz w 1998 roku
Bozdogan i inni (1998) sugerowali inwestowanie i motywowanie partnerdéw,
zwlaszcza gdy przedsiebiorstwo decyduje si¢ na ESI. Carr i inni (2008) zauwa-
zyli, ze che¢ producenta do prowadzenia programéw rozwoju dostawcodw deter-
minowana jest jego zalezno$cia od tego rodzaju partneréw. Langerak i Hultnik
(2008) dostrzegli, ze formulowanie wzrastajacych wymagan wobec kooperanta
pozytywnie oddzialuje na wspoélne dokonania w procesie rozwoju produktu. Po-
dobnie studium przypadku z branzy lotniczej (Fan, Russel, Run, 2000) wskazuje
istnienie wpltywu implementowania programoéw rozwijania dostawcéw na osig-
ganie poprawy w zakresie kosztow, jakosci i terminowosci projektéw NPD. Takie
podejscie przedstawili rowniez Najafi Tavani i inni (2013). Autorzy ci w kon-
strukcie opisujacym SIPD wykorzystali miedzy innymi nast¢pujace zmienne:

1) organizacja wspiera dostawcéw w ich rozwoju i doskonaleniu;

2) organizacja wraz z kluczowymi dostawcami realizuje wspdlne inwestycje, na

przyklad w systemy informatyczne, technologie.

Wsréd analizowanych artykuléw naukowych nie znaleziono publikacji, ktéra
jednoznacznie koncentrowalaby sie na identyfikacji strategii zakupowych realizo-
wanych wobec angazowanych w NPD dostawcow. Zidentyfikowano jednak poja-
wiajgce sie w tym zakresie nieznaczne watki badawcze.

21 Analiza poréwnawcza firm funkcjonujacych w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej
i przedsiebiorstw z Europy wykazata, ze te pierwsze czesciej wspdtpracuja z dostawcami
w procesie rozwijania produktéw, a takze wczesniej angazuja ten rodzaj partneréw. Nato-
miast czesto$¢ stosowania wymienionych zmiennych okazata sie w obu regionach podobna.
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W roku 1993 Asmus i Griffin (1993) przedstawili zagadnienie wspotpracy
z dostawcami w procesie rozwoju produktéw jako wazng praktyke realizowana
w obszarze zarzadzania relacjami z dostawcami w branzy motoryzacyjnej. Zwro-
cili uwage na zachodzaca wowczas zmiane podejscia tradycyjnego na takie, kto-
re zaklada wlaczanie dostawcow w rozwoj produktow, zanim przedsigbiorstwo
rozpocznie prace nad projektem technicznym produktu. Wéréd uwarunkowan
umozliwiajacych tego typu reorientacje wskazali konsekwentng konsolidacje bazy
dostawcow, az do zapewnienia pojedynczego zrédla zakupow (single sourcing) dla
kazdego z kupowanych komponentéw. Za najwazniejsze korzysci wynikajace z za-
stosowania tego typu modyfikacji strukturalnej uznano (Asmus, Griffin, 1993):

1) budowanie partnerstwa opartego na zaufaniu i obustronnych korzysciach

w przypadku braku konkurencji pomiedzy dostawcami;

2) chec¢ dostawcy do inwestowania w swoje zdolnosci do opracowania i testowa-
nia prototypu oraz regularnej produkcji, a takze do wyznaczania okreslonych
pracownikéw do komunikowania si¢ z nabywca; wynika to z zagwarantowa-
nia dostawcy duzych wolumendw, stalych zlecen, a takze kontraktow na czas
catego cyklu zycia danej czesci (part-for-life contracts);

3) zasadnos¢ realizowania programéw wsparcia dla dostawcow, ktére maja
za zadanie redukowac koszty wytwarzania oraz poprawiac jako$¢ kupowa-
nych dobr;

4) eliminowanie redundancji (redundancy), czyli nadmiernos$ci wobec tego, co
konieczne, w tym dublowania procesu rozwijania tej samej czesci z réznymi
dostawcami, dublowania zestawéw niezbednych narzedzi;

5) zwiekszenie mozliwoéci dzielenia si¢ z dostawcami informacjg o planach
produkeyjnych, prognozach popytu, aktualnym popycie, stanach zapaséow
(vendor managed inventory - VMI);

6) lokalizowanie dostawcéw w matlej odlegtosci od zaktadéw produkcyjnych,
co umozliwia stosowanie JIT i strategii pull.

Stosowanie japonskich praktyk lean podczas SIPD zostalo poddane dyskusji
w pracy Zirpoliego i Caputy (2002). W wyniku poréwnania modelu japonskiego
z wloskim autorzy doszli do wniosku, Ze rezygnacja z pojedynczego zrédta dostaw
(single sourcing) na rzecz wprowadzenia konkurencji pomiedzy dostawcami, a tak-
ze podejscie kosztowe do wyboru dostawcow moga by¢ rownie skuteczne co po-
siadanie jednego zrodla zaopatrzenia oraz selekcja dostawcow z wykorzystaniem
kryterium zaufania oraz zdolnosci technicznych.

W troche¢ innym kontekscie konkurencje pomigdzy kontrahentami rozwazali
Bonaccorsi i Lipparini (1994). Zauwazyli oni, ze jej stopien ro$nie wraz z liczbg
dostawcow zaangazowanych w projekt NPD na danym etapie. Dostawcy rywa-
lizuja wowczas o wlaczenie do prac nad dalszymi zadaniami rozwojowymi, co
moze pozytywnie przelozy¢ si¢ na osiggane rezultaty. Co ciekawe, Wasti i Liker
(1997) rozpoznali, Ze wysoki poziom konkurencji pomiedzy dostawcami danego
komponentu negatywnie oddziatuje na poziom ich zaangazowania w proces NPD.
Z kolei Andersen i Drejer (2009), wykorzystujac metode studium przypadku,
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zidentyfikowali wplyw obecnosci konkurencji pomiedzy dostawcami na wzrost
stopnia sformalizowania procesu koordynowania i komunikowania si¢ z nimi
przez badanych producentéw.

Kontynuujac zagadnienie strategii zakupowych, warto rozwazy¢ pojawiajacy sie
w badaniach aspekt odleglosci od angazowanych w NPD partneréw. Literatura
przedmiotu sugeruje lokalizowanie dostawcdw raczej blisko niz daleko. Wsrod
stosowanych przez przedsigbiorstwa kryteriow wyboru czgs¢ autoréw zidentyfiko-
wala migdzy innymi blisko$¢ geograficzng partnera (Handfield i in., 1999; Wagner,
Hoegl, 2006). Jednoznacznos$¢ efektéw stosowania takiej strategii nie jest jednak
oczywista, zwlaszcza w kontekscie cech rozwijanego produktu. Dowodem na to
s badania ilo§ciowe przeprowadzone przez von Haartmana i Bengtssona (2015).
Autorzy ci zaobserwowali, ze SIPD ma silniejszy wplyw na innowacyjnos¢ pro-
duktu w przypadku zakupéw globalnych niz zakupéw regionalnych.

Von Corswant i Fredriksson (2002) analizowali trendy zakupowe w branzy
motoryzacyjnej, zaréwno z perspektywy producentéw, jak i dostawcow. Dostrze-
gli oni rosnacy udzial zasobow dostawcow w procesach rozwoju produktéw oraz
rosngcy stopien globalizacji dziatan w obszarze rozwoju produktéw i produkcji.
Z kolei Langerak i Hultink (2008), analizujac wyniki badania ankietowego prze-
prowadzonego wsrod 233 przedsigbiorstw produkcyjnych, zauwazyli, ze jedna
z czesciej stosowanych praktyk SIPD jest redukcja bazy dostawcow. Wedltug nie-
ktérych autoréw konsolidacja bazy dostawcow stanowi warunek implementacji
SIPD (Asmus, Griffin, 1993).

Wiaczanie dostawcow w rozwoj produktow determinuje elastyczno$¢ w reago-
waniu na wymagania klienta i wprowadzaniu nowych produktéw (Chou, 2006;
Feng i in., 2013). Stosowanie pojedynczego zrédla zakupu staje si¢ uzasadnione
tylko w przypadku wspoétpracy z dostawcami produkujacymi komponenty o wy-
sokim stopniu skomplikowania (Mikkola, Skjoett-Larsen, 2003). Melander i Tell
(2014), na podstawie poglebionych wywiadéw z producentami, wywnioskowali,
ze w sytuacji wysokiej niepewnosci firmy powinny zachowac elastycznos¢ zakupo-
W3, co oznacza zrezygnowanie z posiadania pojedynczego zrédla zakupu. Autorzy
ci wyrdznili trzy rodzaje niepewnosci, ktorych wielko$¢ nalezy wzia¢ pod uwage
podczas podejmowania decyzji wobec strategii zakupowych:

1) niepewnos¢ technologiczng (technological uncertainty), oznaczajaca proble-
my wynikajace z wysokiego stopnia skomplikowania technologii dostarcza-
nej przez dostawce;

2) niepewno$¢ organizacyjng (organizational uncertainty), polegajaca na braku
dopasowania strategicznego pomiedzy dostawca a firma oraz braku zgodno-
$ciich celéw wobec danego projektu;

3) niepewno$¢ handlowa (commercial uncertainty), ktéra odnosi si¢ do braku
wiedzy na temat potencjalu komercyjnego nowej technologii.

Warto dodag, ze na elastyczno$¢ zakupowa i rezygnacje z pojedynczego zrédla

zakupow wplywa modularyzacja. Griffith, Harmancioglu i Droge (2009) zauwazy-
li, ze wigkszy stopienn modularnosci produktéw zmniejsza zalezno$¢ od dostawcow,
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gdyz obniza koszty przesuwania zamoéwien (switching costs). Ponadto naukowcy ci
wywnioskowali, Ze modularyzacja umozliwia poszukiwanie dostawcow znajduja-
cych sie w wigkszej odlegtosci od przedsigbiorstwa.

Jak pokazujg wyniki analizy literatury przedmiotu, decyzja o wlaczeniu dostaw-
cy w rozwoj produktu uwzglednia wiele zmiennych. Wsrdd nich istotne sg nie
tylko wiedza dostawcy o produkcie czy jego zdolnosci technologiczne. Wiaczony
partner powinien charakteryzowac si¢ w szczegdlnosci wysoka wiarygodnoscia,
ktora wynika z doswiadczenia dotychczasowej wspotpracy. Zaufanie i zaangazo-
wanie stanowig bowiem podstawe skutecznego rozwijania produktow w relacji
dostawca-nabyweca. Uzyskanie efektu synergii podczas SIPD jest mozliwe dzigki
kompatybilnosci, czyli strategicznemu dopasowaniu organizacji, komplementar-
nosci zasobow oraz umiejetnosci partnerow.

W zgromadzonych publikacjach pojawit sie réwniez aspekt ewaluacji. Ma ona
dwojaki wymiar. Po pierwsze, dotyczy zaplanowanych i realizowanych (wspélnie
lub osobno) dzialan rozwojowych. Taka ewaluacja ukierunkowana jest na oceng
poziomu osiggnigcia zatozonych celow danego projektu NPD. Po drugie, niezbed-
na staje si¢, zwlaszcza na etapie regularnej produkeji, ocena okresowa dostawcow,
ktora weryfikuje ich skuteczno$¢ w spelnianiu jakosciowych i ilosciowych wyma-
gan. Niezadowalajace dokonania moga sktania¢ klientéw do poszukiwania no-
wych partneréw lub tez do wdrozenia programoéw rozwoju aktualnych dostawcow.

W zgromadzonych publikacjach brakuje kompleksowych badan na temat
strategii zakupowych i SIPD. Mozna jednak zauwazy¢, ze w zidentyfikowanych
praktykach dominuje strategia pozyskiwania débr od jednego dostawcy, a takze
strategia lokalizowania partneréw w matej odleglo$ci. Ponadto proponowane kry-
teria wstepnej i okresowej oceny dostawcoéw maja charakter uniwersalny i moga
by¢ zastosowane wobec calej bazy dostawcow, bez wzgledu na dostarczane dobro.
Na kwestie roznorodnosci partneréw oraz odmiennych podejs¢ do wspoétpracy
z nimi podczas rozwoju produktéw zwracajg jednak uwage modele portfolio.

2.2.4. Modele portfolio dostawca-nabywca w obszarze rozwijania
produktow

W analizowanych publikacjach wytaniaja sie¢ dwie gtéwne perspektywy badan
nad SIPD. Pierwsza dotyczy eksploracji ogélnej praktyki angazowania dostawcow
w opracowywanie produktéw (np. Bidault, Despres, Butler, 1998). Druga nato-
miast charakteryzuje si¢ bardziej indywidualnym (szczegélowym) podejsciem,
w ktorym przedmiotem studiow jest wspodtpraca z jednym (wybranym przez re-
spondenta) dostawca podczas realizowania okreslonego projektu NPD. Z reguly
naukowcy badali opinie na temat zaangazowania kluczowego dostawcy, okresla-
nego jako partner z najwigkszym udziatem, w ogdlnej wartosci zakupow przedsie-
biorstwa (np. Handfield i in., 1999, Petersen, Handfield, Ragatz, 2003, Feng i in.,
2014, Schoenherr, Wagner, 2016). Bez wzgledu na optyke wyniki badan zgodnie
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potwierdzaja, Ze w projekty rozwoju produktu angazowani sg rézni dostawcy, na-
tomiast stopienn i moment ich integracji w duzej mierze zalezg od umiejetnosci
i rodzaju dobra, jakie oferuja. Zagadnienie zarzadzania dostawcami podczas roz-
wijania produktéow porzadkuja przedstawione ponizej modele portfolio.

Pionierskie badania w zakresie segmentacji dostawcéw w NPD przeprowadzi-
li Kamath i Liker (1994). Przyblizyli oni praktyki SIPD w sektorze motoryzacji
z punktu widzenia takich producentéw jak Toyota, Nissan i Mazda. Autorzy ziden-
tyfikowali cztery glowne typy dostawcow, z ktorymi firmy wspdtpracuja w ramach
rozwijania produktow (tabela 2.10). Sg nimi: dostawca typu ,,partner” (partner),
dostawca ,,dojrzaly” (mature), dostawca ,,dziecko” (child) oraz dostawca ,,kontrak-
towy” (contractual).

Tabela 2.10. Rodzaje dostawcoéw w procesie NPD

Cechy Typ dostawcy Dostawce’l’ Dos.tawcz:, Dos.tawci Dostawca )
wspétpracy »spartner »dojrzaty »dziecko »kontraktowy
Strona Dostawca Dostawca Dostawca Klient
odpowiedzialna za iklient
projekt produktu
(design)
Ztozonosc¢ Caty Skomplikowany | Prosty modut Proste czesci
(rozwijanego) dobra, | podsystem modut
ktore kupowane jest
od dostawcy
Wytyczne dostarczane | Koncepcja Krytyczne Szczegbtowa Cata
dostawcy elementy specyfikacja konstrukcja

specyfikacji
Wptyw dostawcy na Wspétpraca Negocjacja W zaleznosci Brak
specyfikacje od mozliwosci

dostawcy

Etap wtaczenia Przed Rozwijanie Po powstaniu | Tworzenie
dostawcy w proces pojawieniem koncepcji koncepcji prototypu
NPD sie koncepcji
Odpowiedzialnos$¢ za | Catkowita Duza Umiarkowana |Mata
testowanie
Mozliwosci Autonomiczne |Duze Srednie Mate
technologiczne
dostawcy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kamath, Liker, 1994, s. 154-170.

Wspolpraca z kazda grupa dostawcdw opisana zostala przez pryzmat kilku kry-
teriow. Wedlug przedstawionej segmentacji SIPD odnies¢ mozna do momentu
wigczenia partnera, stopnia odpowiedzialno$ci nabywcy za specyfikacje, wptywu
dostawcy na specyfikacje, zlozonosci rozwijanego dobra, a takze do technologicz-
nego potencjatu dostawcy.
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Producenci aut kontaktuja si¢ na co dzien z okolo stu—dwustu dostawcami
pierwszego rzedu, przy czym tylko okoto dziesieciu z nich okreslanych jest mia-
nem dostawcy typu ,partner”. Ten typ dostawcy dysponuje ponadprzecig¢tna
technologia oraz globalnym zasiggiem. Dostarcza dobra o najbardziej ztozonej
architekturze. Jego rola w projekcie jest kluczowa, gdyz ma on najwigksza od-
powiedzialno$¢ za konstrukeje oraz specyfikacje produktu. Dostawca ,,partner”
angazowany jest tez bardzo wczesnie (ESI) - przed wyborem koncepcji.

Potwierdzaja to wyniki takze innych badan. Wasti i Liker (1997) zauwazyli, ze
zdolnosci techniczne dostawcy (supplier technical capabilities) maja pozytywny
wplyw na stopien jego wlaczenia w rozwoéj produktu. Juz na etapie projektowania
produktu najczesciej angazowani sg partnerzy z duzymi zdolnosciami technicz-
nymi, a takze dostawcy zlozonych czesci i moduléw?. Pozwala to na wlaczenie
ich w redukowanie kosztoéw i doskonalenie jakosci wyrobu, a takze na odpowied-
nie dostosowywanie wprowadzanych rozwigzan do zdolnosci produkcyjnych do-
stawcy (Liker i in., 1996; Liker, Kamath, Wasti, 1998). Do podobnych wnioskéw
doszli Primo i Amundson (2002), ktérzy zanalizowali 38 projektow NPD pieciu
firm z sektora elektronicznego. Dostrzegli oni, Ze poziom zaangazowania dostaw-
cy zalezy gltéwnie od technicznej trudnosci projektu NPD (technical difficulty).
Wezesny moment wlaczenia dostawcy w rozwdj produktu oraz wyzszy poziom
odpowiedzialnosci dostawcy za rozwoj oferowanego komponentu pozytywnie
wplywaja na skuteczno$¢ zespotu projektowego, wyniki finansowe firmy oraz
sukces projektu (Handfield, Lawson, 2007). Wedlug Chianga i Wu (2016) wybor
najlepszego etapu zaangazowania dostawcy powinien by¢ wsparty analizg opcji,
ktoéra uwzgledni rézne czynniki projektowe, na przyktad prognoze przychodow,
niepewnos¢ techniczng, konkurencje rynkowa, mozliwosci zespotu.

Labro (2006) uwaza, ze uzyskanie korzysci finansowych jest mozliwe réwniez
w sytuacji wiaczania dostawcow w pdzniejsze etapy cyklu zycia produktu, na przy-
kiad produkdiji i sprzedazy. Do odmiennych wnioskéow doszli Moon i wspdtautorzy
(2018), ktoérzy zaobserwowali brak lub nawet negatywny wptyw wlaczania dostaw-
cow na sukcesy kolejnych etapéw NPD. Jako przyczyne tej korelacji wskazali miedzy
innymi awersje do ryzyka, ktora negatywnie oddzialuje na postawe dostawcy pod-
czas projektowania umoéw (Yan, Ribbink, Pun, 2018).

Powyzej przedstawiona klasyfikacja dostawcow (Kamath, Liker, 1994) oraz segmen-
tacja autorstwa Kraljica (1983) staly si¢ rama kolejnego podejscia, zaproponowanego

22 Bez wzgledu na badany kraj. Badacze zaobserwowali jednak, ze producenci aut z Wielkiej
Brytanii i Standw Zjednoczonych wtaczajg dostawcdédw w proces rozwoju produktu wcze-
$niej niz firmy z Japonii. Co ciekawe, transparentna i dobrze okreslona struktura baz do-
stawcow japonskich producentédw determinuje przekazanie znaczacej odpowiedzialnosci
dostawcom pierwszego rzedu. Dostawcy drugiego i dalszych rzedéw realizujg zamoéwienia
na podstawie przekazanych im przez dostawcédw pierwszego szczebla planéw konstrukgji
i technicznych rysunkéw (blueprint). Przewaga konkurencyjna japonskich producentéw,
oznaczajaca krétszy czas realizacji zamoéwien oraz nizsze koszty NPD, wynika ze stosowania
innowacyjnych czesci i podzespotéw oraz zangazowania dostawcow w procesy inzynieryjne
producenta (Clark, 1989).
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kilka lat pézniej przez dwdch autoréw - Nellore'a i Séderquista (2000). Przedsta-
wili oni model portfolio relacji dostawca-przedsigbiorstwo OEM w odniesie-
niu do opracowywanej podczas prac rozwojowych specyfikacji produktowe;j
(tabela 2.11).

Tabela 2.11. Kategorie dostawcow ze wzgledu na generowana specyfikacje

Dostawca
Dostawca
wg dostarczanego| Dostawca Dostawca Dostawca
kompo-
typu dobra| komponen- kompo- komponen- )
o . . . R nentow
(Kraljic,| tow ,,stan- nentow tow ,,waskie strate-
1983) | dardowych” | ,.dzwignie” gardta” ” "
. gicznych
(non-critical) | (leverage) (bottleneck) .
A (strategic)
Cechy wspotpracy
Strona generujaca Dostawca lub | OEM Dostawca Dostawca
specyfikacje OEM i OEM
Typ dostawcy (Kamath, Liker, | Dostawca Dostawca Dostawca Dostawca
1994) »kontraktowy” | ,,dziecko” »dojrzaty” ~partner”
Typ specyfikacji Standardowa |W poczatkowej | W poczatkowej | Jej roz-
(gotowa) fazie wymaga- |fazie wymaga- |winiecie
jacarozwinie- |jacarozwinie- |wymaga
ciaiokreslonej | cia i okreslonej | petnej
komunikacji | komunikacji | wspotpracy
w tym zakresie | w tym zakresie
Relacja dostawca-nabywca Tylko strona | Dostawca OEM rozwija Bezposred-
generujaca rozwija spe- specyfikacje niaizinte-
specyfikacje |cyfikacje przy |przy wsparciu |growana
jest aktywna | wsparciu OEM | dostawcy wspotpraca
nad rozwo-
jem specyfi-
kacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Nellore, Séderquist, 2000, s. 245-267.

Rola dostawcy kontraktowego® w projektach NPD jest najmniejsza w obu przed-
stawionych segmentacjach (Kamath, Liker, 1994; Nellore, S6derquist, 2000). Za-
kupy rutynowe, ktdre najczesciej zwiazane s3 ze wspotpraca z tego typu dostawca,
dotycza nieskomplikowanej specyfikacji dobr standardowych, ktéra samodzielnie
generuje albo dostawca, albo klient. W przypadku rozwijania débr ,,dzwigni” lub
~waskie gardla” jedna ze stron generuje specyfikacje, niemniej stopien jej nowo-
$ci wymaga, zwlaszcza na poczatku prac, aktywniejszych konsultacji z partnerem.
Wedtug autoréw pelne zaangazowanie obu stron i ciggla komunikacja wystepuja
w przypadku rozwijania dobr strategicznych.

Chcac uzupelni¢ powyzsze rozwazania, przywota¢ mozna obserwacje innych
autorow. Saunders i inni (2015) zauwazyli, Ze wczesne wlaczanie dostawcow

23 Dostawca kontraktowy jest tozsamy z dostawca dobr standardowych z segmentacji zapro-
ponowanej w publikacji Kraljica (1983).
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w rozwdj produktow dotyczy nie tylko partneréw strategicznych, ale takze do-
stawcow dobr ,,dzwigni”. Z kolei Parker, Zsidisin i Ragatz (2008), na podstawie
analizy wynikéw badania ankietowego przeprowadzonego wsréd producentéw
z réznych sektoréw, potwierdzili, ze zakup dobr strategicznych, jak réwniez po-
zytywne dos$wiadczenie z dotychczasowej wspolpracy wplywaja na zwigksza-
nie stopnia integracji dostawcéw w projekty rozwoju produktéw. Autorzy wyko-
rzystali nastepujaca segmentacje rodzajow kupowanych dobr:

1) komponenty o cechach dobra standardowego (fatwo dostepne);

2) surowce;

3) komponenty o cechach dobra specjalistycznego (dostosowane do indywidu-

alnych potrzeb firmy);

4) technologia lub maszyny/duze urzadzenia do produkeji;

5) podzespoly, podsystemy lub systemy.

Kolejna segmentacja relacji dostawca—nabywca w obszarze badan i rozwoju zo-
stala opracowana na podstawie studium przypadku Philips Medical Systems (ry-
sunek 2.10). Wynstra i Ten Pierick (2000) zbudowali macierz i wyodrebnili w niej
cztery sytuacje rozwojowe, determinujac je wielkoscig dwdch zmiennych: odpo-
wiedzialnosci dostawcy za rozwdj produktu oraz tak zwanego ryzyka rozwojowe-
go (development risk).

Wysoki
Rozwdj débr z dostawcami Rozwdj dbr we wspéfpracy
Stopier w modelu transakcyjnym z dost&?wcamll
odpowiedzialnosci strategicznymi
dostawcy za prace
rozwojowe
Rozwdj débr standardowych Rozwdj d6br we wspétpracy
we wspotpracy z dostawcami krytycznymi
z dostawcami
Niski

Niskie Ryzyko rozwojowe Wysokie

Rysunek 2.10. Model portfolio relacji dostawca-klient uwzgledniajacy odpowiedzialnosc¢
i ryzyko podczas rozwijania produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wynstra, Ten Pierick, 2000, s. 49-57.

Stopien odpowiedzialnosci za projekt jest $cisle zwigzany z posiadanymi przez
dostawce i klienta zasobami. Roznica w kompetencjach partneréw wplywa na
moment wlgczenia dostawcy w proces NPD. Przekazywana dostawcy odpowie-
dzialnos¢ za rozwdj komponentu zalezy w duzej mierze od jego wiedzy technolo-
gicznej, know-how i doswiadczenia:

1) rozwdj dobr we wspdlpracy z dostawcami strategicznymi (strategic devel-
opment) — dostawca otrzymuje tylko specyfikacje funkcjonalng (functional
specification); na jej podstawie opracowuje ogélne wytyczne dla konstrukcji
produktu (global design), szczegélowe wytyczne dla konstrukeji produktu
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(detailed design), a takze opracowuje i testuje konstrukcje¢ oraz projektuje
procesy wytwarzania i montazu;

2) rozwdj débr we wspolpracy z dostawcami krytycznymi (critical development)
— dostawca, na podstawie specyfikacji i ogélnych wytycznych dla konstrukeji
produktu, jest odpowiedzialny za przygotowanie szczegélowych wytycznych
dla konstrukcji produktu, opracowanie i testowanie prototypu, a takze za
projektowanie proceséw wytwarzania i montazu;

3) rozwdj dobr z dostawcami w modelu transakcyjnym, rozwdj na tak zwanej
zasadzie dlugosci ramienia (arm’s length development) — dostawca na podsta-
wie szczegotowych wytycznych dla konstrukeji produktu projektuje procesy
wytwarzania i montazu;

4) rozwdj doébr standardowych we wspoétpracy z dostawcami (routine develop-
ment) — wobec tych dostawcéw firma prowadzi zakupy rutynowe, dostawca
na podstawie pelnej specyfikacji technicznej (technical specification) realizu-
je proces produkgcji.

Wedlug naukowcow ryzyko rozwojowe moze miec roézny charakter. Ocena jego

wielko$ci wymaga od producenta (klienta) odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

1. W jakim stopniu komponent determinuje nowa funkcjonalnos¢ calego sys-
temu?

2. W jakim stopniu komponent determinuje specyfikacje techniczna i kon-
strukcje innych komponentéw wschodzacych w sktad produktu oferowane-
go przez klienta?

3. W jakim stopniu czas rozwoju komponentu/realizacji zamdwienia na kom-
ponent determinuje calkowity czas projektu realizowanego przez klienta?

4. Ile odmiennych technologii uzyto do rozwiniecia tego komponentu (ocena
stopnia skomplikowania komponentu)?

5. W jakim stopniu technologie produkcyjne lub czgéci uzyte do wyproduko-
wania komponentu i/lub zastosowanie tych technologii/czeéci s3 nowe dla
klienta?

Najwieksze ryzyko i odpowiedzialno$¢ charakteryzuja tak zwany rozwoj strate-
giczny. Wystepuje on w przypadku wspoétpracy z dostawcami o najwigkszych kom-
petencjach, wobec ktorych stosowane jest ESI. W sytuacji tak zwanego rozwoju
krytycznego dostawca opracowuje interfejsy, elementy laczace oraz czedci, ktore
w duzym stopniu wplywaja na projekt innych komponentéw. Poniewaz dobra te
determinuja postepy rozwoju produktu finalnego, dostawca wiaczany jest rowniez
w poczatkowe prace rozwojowe. W tym przypadku odpowiedzialnos¢ dostawcy
nie jest duza, ale ryzyko rozwojowe jest podwyzszone. Sytuacja rozwoju na tak
zwanej zasadzie dlugosci ramienia nie opiera si¢ na zaleznos$ci partneréw. Obar-
czona jest wiec niskim ryzykiem, czego przyczyna jest formalna wspdtpraca i brak
wywierania wplywu na drugg strone. Z kolei tak zwany rozwdj rutynowy charak-
teryzuje si¢ najmniejszym ryzykiem i odpowiedzialnoscig dostawcy. Wspotpra-
ca dotyczy zakupow rutynowych wytwarzanych na podstawie dostgpnych, stan-
dardowych specyfikacji i czgsto rozpoczyna sie bardzo pézno.
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W przypadku projektow o niskim poziomie innowacyjnosci istotniejsza jest
wiedza producenta o architekturze wytwarzanego produktu niz o kupowanych
dobrach. Jednak wraz ze wzrostem stopnia zfozonosci projektu ro$nie rola wiedzy
nabywcow na temat kupowanych modutow i czesci. Niestety, w przypadku stoso-
wania outsourcingu produkgcji dostep do tego typu wiedzy moze by¢ ograniczony
(Takeishi, 2002).

W swoich rozwazaniach Wynstra i Ten Pierick (2000) zwrdcili tez uwage na
sposob komunikowania si¢ kooperantéw w kazdej sytuacji rozwojowej. Autorzy
zdefiniowali wytyczne w tym zakresie dla poszczegélnych segmentéw dostawcow
(tabela 2.12). Wieksza odpowiedzialnos¢ dostawcy determinuje czestsze kontakty
i korzystanie ze zréznicowanych kanaléw komunikacji. W przypadku rozwoju dobr
strategicznych komunikacja jest najbardziej dojrzata. Oznacza to, ze jest dwukierun-
kowa, regularna, werbalna, bezposrednia, bliska i interaktywna. Wymieniana w re-
lacji dostawca-nabywca informacja dotyczy wielu aspektéw, w tym technicznych
i handlowych, dlatego wymaga jednoczesnego zaangazowania réznych partneréw.
Szczegoly powinny zosta¢ ustalone w taki sposdb, aby obie strony interpretowaly
je jednoznacznie. Struktura komunikacji jest do$¢ charakterystyczna. Wskazuje bo-
wiem na obecno$¢ liniowych kontaktéw pomiedzy pracownikami dostawcy a pra-
cownikami klienta, ktérzy reprezentuja te same funkcje, na przyklad konstruktor
dostawcy-konstruktor klienta, projektant dostawcy-projektant klienta.

Podczas rozwoju dobr we wspdtpracy z dostawcami krytycznymi komunika-
cja charakteryzuje si¢ jednokierunkowoscia i odbywa sie przy uzyciu telefonu lub
faksu (tzw. media lean). Przedmiotem wymiany informacji sa gtéwnie szczegoty
techniczne i handlowe, dlatego we wspdlprace zaangazowany jest réwniez dzial
rozwoju i zakupdéw. Istnieje potrzeba uzyskania odpowiedniej informacji o tym,
co jest, a co nie jest mozliwe w odniesieniu do okreslonych wymagan technicz-
nych. To klient zwraca si¢ do dostawcy po konkretne informacje. W konsekwen-
cji prawdopodobienstwo niejednoznacznego postrzegania omawianych aspektow
jest niskie.

Rozwoj dobr w relacjach transakcyjnych oznacza sytuacje, w ktorej dostawca
otrzymuje od klienta bardzo ogdlne wytyczne. Dlatego istnieje wysokie prawdopo-
dobienstwo niejednoznacznej interpretacji szczegétowych wymagan. Tym samym
z punktu widzenia dostawcy niepewnos¢ jest wysoka ze wzgledu na koniecznos¢
samodzielnego zorientowania sig, czego doktadnie oczekuje druga strona. Wymu-
sza to na dostawcy aktywno$¢ i korzystanie z réznorodnych kanatéw komunika-
cji. Po przekazaniu dostawcy specyfikacji funkcjonalnej i ogélnych wytycznych
wymiana informacji odbywa si¢ gléwnie z jego inicjatywy. Zaangazowane we
wspolprace funkcje nabywcy to B+R oraz czasami zakupy (do celéw koordyna-
cji). W przypadku rozwoju débr standardowych wymieniane informacje sg jed-
noznaczne i konkretne. Dlatego nie ma potrzeby czestego kontaktowania si¢ oraz
korzystania z kilku kanaléw komunikacji. Z reguly wystarczaja wigc wiadomos-
ci elektroniczne. Ryzyko rozwoju jest niskie, a obie strony znaja swoje mozliwosci.
Z uwagi na oszczednosci obie strony deleguja do kontaktu tylko po jednej osobie.
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Petersen, Handfield i Ragatz (2005) opracowali kolejng segmentacje dostaw-
cow, uwzgledniajac w niej réwniez poziom ich zaangazowania w projekt NPD.
Badacze scharakteryzowali wspodlprace z czterema grupami dostawcow:

1) wspdlpraca typu makes to print — SIPD nie wystepuje, dostawca dostarcza

dobro wedlug standardowej specyfikacji;

2) wspotpraca z dostawca typu white box — cechy produktu omawiane sg wspol-
nie, ale ostatecznie firma kupujaca podejmuje wszystkie decyzje dotyczace
projektu (design) i specyfikacji; kontakt opiera si¢ na nieformalnej integracji
w procesie NPD;

3) wspolpraca z dostawcy typu grey box — formalna lub nieformalna wspétpra-
ca, ktdra oznacza dzielenie si¢ informacja, technologiami oraz wspoélne de-
cydowanie w zakresie konstrukgji i specyfikacji (joint product development);

4) wspolpraca z dostawca typu black box — dostawca jest informowany o wy-
maganiach docelowego klienta (konsumenta); przekazana jest mu cata od-
powiedzialno$¢ za konstrukcje i specyfikacje kupowanego od niego dobra;
klient okresowo przeglada osiggniecia dostawcy oraz, jesli zachodzi taka ko-
niecznos¢, bierze udzial w opracowywaniu dokumentéw technicznych.

Wedtug autoréw najwieksza odpowiedzialnos¢ w projektach NPD spoczywa na
partnerze typu black box (rysunek 2.11). W tej sytuacji rozwojowej klient kupuje
réwniez zdolno$¢ dostawcy do opracowania (na podstawie przedstawionych mu
ogolnych wytycznych) specyfikacji technicznej. Natomiast w przypadku wspot-
pracy z dostawca typu white box zdolnos$¢ t¢ ma klient i to on jest odpowiedzialny
za ostateczng konstrukcje komponentow i produktu (Le Dain, Merminod, 2014).
Tym samym oznacza to, Ze dostawca typu black box wlaczany jest w proces NPD
najwczesniej, a dostawca typu white box najpdzniej (Handfield i in., 1999).

Wenét Wspotpraca Wspotpraca Wspotpraca
SPZ praca t.ypu z dostawcg typu z dostawca typu z dostawca typu
makes to print white box grey box black box
Nieformalna Nabyweca definiuje
integracja swoje wymagania

Formalna integracja

z dostawca. techniczne, ale

. . z dostawca. .
SIPD nie wystepuje. Nabywca 3 . . projekt produktu
. . Wspdlne dziatania )
konsultuje projekt ] opracowywany jest
rozwojowe.
produktu tylko przez
z dostawca. dostawce.
Wozrost zaangazowania dostawcy w rozwdj produktu >

Rysunek 2.11. Zakres zaangazowania poszczegélnych typow dostawcdw w rozwdj produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Petersen, Handfield, Ragatz, 2005, s. 371-388.
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Wraz z rozwojem kolejnych generacji produktu firmy moga koordynowac
wspolprace w kierunku przejscia z zaangazowania dostawcow black box na za-
angazowanie dostawcow white box poprzez uzyskiwanie dostepu do wykorzy-
stywanej przez partneréw technologii (Smals, Kok, Smits, 2020). W tym miejscu
przedstawi¢ nalezy interesujace wnioski Cantarello i wspotautoréow (2011). Na
podstawie analizy projektéow NPD przedsiebiorstw produkcyjnych zaobserwowali
oni, ze w poczatkowych etapach, kiedy niepewnos¢ rynkowa i technologiczna sa
szczegolnie wysokie, firmy wspdlpracuja z dostawcami, bazujgc na nieformalnych
relacjach. Jednak w momencie, gdy koncepcja produktu staje si¢ klarowna i poja-
wia si¢ potrzeba dzielenia si¢ wiedzg o szczegdtach technologii, firmy przechodza
do relacji formalnych, ktorymi sg strategiczne alianse.

Réwniez Lakemond, Berggren i Van Weele (2006) zauwazyli, ze wspolpra-
ca dostawca-klient w procesie rozwoju produktu warunkowana jest okreslonymi
czynnikami.Coprawdaautorzycinieskonstruowalimodeluportfolio,aleprzeprowadzo-
na przez nich szczegélowa analiza kilku projektéw rozwoju maszyn produkcyjnych
pozwolita na zidentyfikowanie nastepujacych zmiennych, charakteryzujacych te
wspOlprace:

1) koordynacja: partnerzy pracujg osobno (decoupled coordination), partnerzy
pracuja w zintegrowanym projekcie (integrated coordination), partnerzy pra-
cuja wspdlnie, ale kontakt jest dorazny (ad hoc coordination);

2) stopien zaleznosci w relacji dostawca-klient (np. wysoki, niski);

3) intencja wobec wspdtpracy: dlugoterminowe uczenie si¢ (polaczone z inwe-
stowaniem), krotkoterminowa skutecznos¢ lub polaczenie obu podejsé;

4) stopien zlozonosci zadania: projekt dotyczy nowej/zmienionej czesci pro-
duktu lub tez calkowicie nowego produktu;

5) stopien nowosci technologicznej (np. wysoki, niski).

Kolejny model portfolio relacji dostawca-klient opracowany zostal przez
Le Dain, Calviego i Cheriti (2010) (rysunek 2.12). Uwzglednia on cztery grupy do-
stawcow wymienione w segmentacji Petersena, Handfielda i Ragatza (2005) oraz
zmienne, na ktérych zbudowana zostala macierz Wynstry i Ten Piericka (2000).
W tym modelu odpowiedzialnos¢ za rozwdj produktu wyrazona zostala stopniem
autonomii dostawcy podczas prac projektowych (degree of supplier’s autonomy).
Autorzy wyrdznili tez nastepujace zrédla (rodzaje) ryzyka rozwojowego:

1) powigzania systemowe (systemic link) — dotycza wspdlzaleznosci pomiedzy

kupowanym komponentem a innymi komponentami tworzgcymi produkt;
im wspotzaleznos¢ jest wigksza, tym wigkszy wplyw komponentu na kon-
strukgje i funkcjonalno$¢ rozwijanego produktu;

2) nowo$¢ (newness) — odnosi sie¢ do niepewnosci wynikajacej z zastosowania
nowej technologii;

3) wewnetrzna ztozono$¢ (internal complexity) — uwzglednia liczbe technologii
lub cze$ci zastosowanych w komponencie, a takze trudnos¢ okreslenia para-
metréw technicznych produktu lub procesu oraz trudno$¢ zaproponowania
pomiaru wykonalnosci produktu i/lub zdolnosci procesu;
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4)

5)
6)

7)

Dostawca w procesie rozwoju produktu

uzyskana odmienno$¢ (produced differentiation) — okresla stopien, w jakim
rozni si¢ nowy system od poprzedniego, na skutek zastosowania nowego
komponentu;

0§ czasu (timeline) — dotyczy momentu, w ktérym nowy komponent powi-
nien zosta¢ wlgczony w prace nad rozwojem finalnego produktu;

udzial w kosztach (cost weight) — odnoszacy si¢ do wptywu kosztu kompo-
nentu na koszt produktu finalnego;

zfozonos¢ tancucha projektowego (design chain complexity) — obejmuje za-
rzadzanie dostawcami pierwszego i kolejnych szczebli; dostawcy bezposred-
ni odpowiedzialni sg za zarzadzanie swoimi Zrédtami zakupu; odnosi si¢ do
liczby dostawcow drugiego i dalszych rzedow oraz do czasu rozwigzywania
probleméw technicznych na linii dostawca pierwszego szczebla—dostawcy
kolejnych rzedéw.

4
3 Strategiczna wspotpraca
é Zlecenie rozwoju produktu
o
2 5 2b
2z
© ..g Krytyczne
S o wspotprojektowanie
'QEJ.-O 2a POIProl
9 Podwykonawstwo
0
1
Koordynowany
@ rozwoj produktu
0
0% 50% 100%

Ryzyko rozwojowe

Rysunek 2.12. Macierz SIPD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Le Dain, Calvi, Cheriti, 2010, s. 77-87.

Le Dain, Calvi i Cheriti (2010) wymienili w swojej macierzy nastepujace sy-
tuacje rozwojowe ze wzgledu na rodzaj zaangazowanego dostawcy i charakter
wspolpracy podczas NPD (rysunek 2.12):

1) wspdlpraca z dostawca typu white box — tak zwane tradycyjne podwyko-

nawstwo (niskie ryzyko rozwojowe) lub koordynowany rozwdj produktu (ze
szczegolnie wysokim ryzykiem, ktérego zZrédlami s3 powigzania systemo-
we i nowos$¢); w obu przypadkach ztozonos¢ dobra jest raczej niska; projekt
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produktu (product design) opracowywany przez klienta musi by¢ konsulto-
wany razem z projektem procesow, ktory opracowuje dostawca;

2)

wspolpraca z dostawca typu grey box - tak zwane krytyczne wspolprojek-

towanie (critical co-design), w ktorym autonomia dostawcy znajduje si¢ na

poziomie 2-3,

a ryzyko wynosi powyzej 50%; zaden z partneréw nie ma

wystarczajacej wiedzy lub umiejetnosci do samodzielnego opracowania pro-
jektu produktu; im wigksze ryzyko rozwojowe, tym klient jest bardziej zaan-
gazowany w koordynowanie prac zespolow: swojego i dostawcy;

3)

wspolpraca z dostawcg typu black box - tak zwany zlecony rozwdj lub stra-

tegiczna wspolpraca nad rozwojem projektu produktu; w obu przypadkach
dostawca jest w pelni odpowiedzialny za calo$¢ prac; niemniej w drugiej sy-
tuacji wysoki poziom ryzyka wymaga bardzo sprawnej komunikacji w za-
kresie definiowania potrzeb klienta, a takze odpowiednio rozwinigtego
monitorowania realizowanych prac.

Dzielenie si¢ wiedzg (knowledge sharing) z kazdym z segmentéw wyglada tro-
che inaczej (Le Dain, Merminod, 2014). Dostawcy black box steruja projektem
rozwoju. W przypadku wspoétpracy z dostawcami grey box projektem sterujg obie
strony. Natomiast w projekcie z dostawcg white box dzialaniami steruje klient.

Autorzy macierzy SIPD (rysunek 2.12) (Le Dain, Calvi, Cheriti, 2010) wymie-
nili takze rodzaje ryzyka rozwojowego oraz zaproponowali, w jaki sposéb mozna
na nie oddziatywa¢, chcac unikaé ryzyka oraz zmniejsza¢ prawdopodobienstwo
lub skutki wystepowania zakldcen w projekcie NPD (tabela 2.13). Zaproponowa-
ne dzialania zwracaja uwage na role ESI, komunikacji i dzielenia si¢ wiedzg oraz
informacja w relacji dostawca-nabyweca.

Tabela 2.13. Mozliwosci reagowania na rodzaje ryzyka rozwojowego

(systemic link)

Rodzaj ryzyka Dziatania oddziatujace na ryzyko
Powigzania Odpowiednio wczesne przygotowanie specyfikacji komponentu, od-
systemowe powiednio wczesne zaprojektowanie interfejsow, organizowanie

bezposrednich spotkan face to face, ktore zapewnia wzajemna

i intensywna komunikacje, wspoélny (z dostawca) dobor testow
do oceny technicznego projektu komponentu, przeprowadzanie
symulacji czy analizy korelacji.

Nowos¢ (newness)

Analizowanie rynku dostawcéw, wspolny (z dostawcg) dobér testow
do oceny technicznego projektu komponentu, przeprowadzanie
symulacji czy analizy korelacji.

differentiation)

Wewnetrzna Korzystanie z metody FMEA (failure mode and effects analysis).
ztozonos¢ (internal

complexity)

Uzyskana odmiennos$¢ | Upewnienie sie, ze dostawca w sposob jednoznaczny rozumie
(produced postawione wobec komponentu wymagania.

0§ czasu (timeline)

Wspélne z dostawca ustalenie mozliwosci kontroli ryzyka op6znien
wprowadzenia komponentu.
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Tabela 2.13 (cd.)

Rodzaj ryzyka Dziatania oddziatujace na ryzyko
Udziat w kosztach Prowadzenie projektu zgodnie z zatozeniami kosztowymi,
(cost weight) standaryzacja wszystkich obszaréw projektu.

Ztozonos$¢ tancucha | Wymaganie od dostawcy informacji na temat jego zrodet
projektowego (design | zaopatrzenia, ktére zaangazowane sg w projekt rozwoju
chain complexity) komponentu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Le Dain, Calvi, Cheriti, 2010, s. 77-87.

Ostatni model portfolio relacji dostawca-klient, jaki zidentyfikowano w ana-
lizowanych publikacjach, to macierz relacji z dostawcami w procesie rozwoju
produktu, ktéra opracowana zostala przez Lee i Wanga (2012). Autorzy wyréznili
cztery rodzaje sytuacji, warunkujac ich wystepowanie dwoma zmiennymi: komu-
nikacja (design-related communication) oraz znaczeniem dostawcy podczas pro-
jektowania produktéw, okreslonym jego zaangazowaniem w projekt, wptywem na
specyfikacje i momentem wlgczenia (design-related nature) (rysunek 2.13).

Sekwencyjna wspdtpraca

Pasywna wspétpraca

Aktywna wspotpraca

Komunikacja dotyczaca
projektu produktu

Strategiczna wspotpraca

Wysoka

—» Duze
Znaczenie dostawcy

Rysunek 2.13. Model klasyfikujacy rodzaje wspotpracy dostawca-klient podczas rozwijania
produktéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Lee, Wang, 2012, s. 2096-2108.

Pierwszy rodzaj relacji, tak zwany sekwencyjny (sequential model), to wspot-
praca charakteryzujaca si¢ niskim stopniem wymiany informacji i technologii,
a takze relatywnie niskim zaangazowaniem oraz odpowiedzialnoscig dostawcy.
Komunikacja jest jednokierunkowa, bez wlaczenia dostawcy w projektowanie
produktu i rozwigzywanie problemdw, ktére pojawiaja si¢ w procesach klienta.
Druga sytuacja to pasywne wlaczenie dostawcy w rozwdj produktu (passive sup-
plier involvement). Rozni si¢ od poprzedniej tym, ze dostawca jest zaangazowany
w prace konstrukcyjne, cho¢ mimo to ma niski wplyw na specyfikacje. Na eta-
pie powstawania koncepcji komunikacja nie jest intensywna, gdyz strony dzie-
la sie niewielka iloscig informacji. Oba przedsiebiorstwa wraz z rozwojem prac
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zwigkszaja zaangazowanie swoich zasobow oraz zaciesniajg relacje. Aktywne wla-
czenie dostawcy (active supplier involvement) dotyczy sytuacji, w ktorej komuni-
kacja charakteryzuje si¢ dwukierunkowoscia oraz intensywnoscig. Dostawca jest
zaangazowany w prace w relatywnie duzym stopniu i ma tez do$¢ duzy wpltyw
na koncepcje oraz specyfikacje produktu. Od strategicznej wspdtpracy w ob-
szarze rozwoju produktu (strategic development) wymaga sie z kolei najwigkszej
odpowiedzialnosci dostawcy. Konsultuje on specyfikacje i koncepcje produktu
z klientem. Tym samym obie strony angazuja w relacj¢ znaczne zasoby. Partnerzy
wspolpracuja ze soba od samego poczatku procesu NPD. Aktywna komunikacja
przyspiesza rozwdj produktu i minimalizuje rozbieznosci pomiedzy cechami pro-
duktu a wymaganiami klienta.

Komunikacja stala si¢ przedmiotem rozwazan w wielu zgromadzonych pracach
naukowych. Jest ona podstawa wspdlpracy dostawca-klient podczas rozwijania
produktéw. Angazuje pracownikéw na réznych szczeblach oraz dotyczy wielu
aspektéw. Mclvor, Humphreys i Cadden (2006) sklasyfikowali komunikacje pod-
czas SIPD w kontekscie trzech pozioméw zarzadzania: strategicznego, taktycznego
i operacyjnego. Najafi Tavani i wspotautorzy (2013) badali komunikacje pomiedzy
pracownikami operacyjnymi a kierownictwem.

Jayaram (2008) zwrocil uwage na wielowymiarowos¢ wlaczania dostawcow
w rozwdj produktéw, wyrazajac SIPD nastepujacymi praktykami:

1) komunikacja i dzielenie si¢ informacja;

2) udzial dostawcow w poszczegdlnych etapach NPD;

3) wspolne realizowanie plandw strategicznych.

Autor ten potwierdzil, ze wszystkie trzy zmienne pozytywnie wplywaja na sku-
tecznos¢ i efektywno$¢ projektéow NPD w rozumieniu osiggania zgodnosci z jako-
$ciowymi, technicznymi, kosztowymi oraz czasowymi zalozeniami.

Wiaczanie dostawcow w rozwoj produktéw pozytywnie oddziatuje na komu-
nikacje dostawca-klient, a tym samym wplywa na dokonania w projektach NPD,
bez wzgledu na wielko$¢ organizacji (Chinomona, 2015). Zwlaszcza komunikacja
realizowana w dobrej atmosferze oraz oparta na otwartym dzieleniu si¢ pomysta-
mi i informacjg pozytywnie wplywa na jakos$¢ produktu, koszty i czas projektow
rozwoju (Hoegl, Wagner, 2005). Wérod najcze$ciej deklarowanych przedmio-
tow komunikacji przedsiebiorstwa produkcyjne wskazuja (Dowlatshahi, 1997):

1) specyfikacje produktows;

2) informacje¢ o komponentach (np. materiatach, czesciach);

3) koszty dotyczace procesu rozwoju;

4) informacj¢ dotyczaca proceséw wytwarzania i niezebnej infrastruktury pro-

dukcyjne;j.

Badania dotyczace komunikacji podczas ESI wykazaly natomiast, Ze z wczesnie
angazowanymi w procesy NPD dostawcami przedsiebiorstwa wymieniajg bardziej
szczegbtowe informacje (MclIvor, Humphreys, 2004)*:

24 W kolejnosci malejace;j.
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1) sugestie techniczne (97,5% badanych);
2) deklaracje o zdolnosci procesow (90%);
3) dane o czasie trwania cyklu, na przyklad wprowadzenia, produkeji (70%);
4) powiadomienia o problemach w procesach, w tym na przyklad przestojach
(67,5%);

5) dane rynkowe (67,5%);

6) dane o podwykonawcach (62,5%) oraz proponowanych przez nich cenach
(32,5%);

7) koszty procesow (40%);

8) iinne (2%).

Podczas prac rozwojowych przedsiebiorstwa komunikujg si¢ tez z r6zng czestoscia.
Zalezy ona od ztozonosci i nowosci projektu produktu, a takze od rodzaju i odpowie-
dzialno$ci wlaczonego dostawcy. Przykladowo: badane przez Hartleya, Zirgera i Kama-
tha (1997) firmy deklarowaly comiesieczne, cotygodniowe, a nawet czestsze kontakty
w ramach SIPD. Co ciekawe, autorzy nie potwierdzili zalezno$ci miedzy liczba kontak-
tow dostawca—klient a czasem rozwoju produktu. Z kolei Culley, Boston i McMahon
(1999) pytali respondentéw o srednig liczbe kontaktéw realizowanych w tygodniu.
Hoegl i Wagner (2005) zainteresowani byli nie tylko czestoscia, ale réwniez intensyw-
noscig kontaktéw w procesie NPD, dostgpnoscig oraz doktadnoscia przekazywanych
wzajemnie informacji®. Jayaram (2008) zaobserwowal, iz na poszczegélnych eta-
pach prac rozwojowych czestos¢ kontaktowania sie partneréw moze by¢ inna.

Wyniki badan pokazujg, ze komunikacja dostawca-klient odbywa si¢ najcze-
$ciej przy wykorzystaniu tradycyjnych sposobow. Sg nimi: spotkania (osobiste, te-
lekonferencje), kontakt telefoniczny oraz kontakt mailowy (Birou, Fawcett, 1994;
Hartley, Zirger, Kamath, 1997; Culley, Boston, McMahon, 1999). Langerak i Hul-
tink (2008) zwrdcili tez uwage na wspierajaca SIPD role intranetu i ekstranetu.
Znajduje to odzwierciedlenie w badaniach MclIvora i Humphreysa (2004), w kto-
rych wykazano, ze najbardziej preferowane sposoby komunikacji dostawca-klient
podczas NPD to wizyty/bezposrednie spotkania z dostawcami (100%), internet
(80%), komunikaty EDI (75%) oraz TDI link* (70%). Badania Takeishiego (2001)
wykazaly, ze czgsta komunikacja i bezposrednie kontakty pomiedzy partnerami,
polegajace na wzajemnych wizytach i rozmowach pracownikéw dziatéw kon-
strukcyjnych, sprzedazy i produkeji, pozytywnie wplywaja na jakos$¢ techniczng
oferowanego przez dostawce komponentu.

Zaawansowane technologie informacyjne i komunikacyjne nie s3 powszech-
nie stosowane podczas SIPD. Literatura przedmiotu nie poswieca im wiec duzej
uwagi, ale w przegladanych artykutach zidentyfikowano kilka badan jako$ciowych
w tym zakresie. Huang i Mak (2003) zaprezentowali relatywnie proste narzedzie
do realizacji ESI. Opisywane przez autoréw oprogramowanie sktada sie z kilku

25 Wszystkie cztery zmienne mierzone byty na skali pieciostopniowej.

26 Stuzy do przesytania informacji technicznych w postaci plikow CAD/CAM, listy komponen-
tow czy specyfikacji. Ze wzgledu na rodzaj i rozmiar tych danych nie moga by¢ przetwarzane
przez tradycyjny EDI (Huang, Mak, 2003).
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moduléw: fancucha dostaw, zapytan ofertowych, oceny zaméwienia oraz dzielenia
sie informacjg. Moduly pozwalaja mi¢dzy innymi na wprowadzenie do systemu
wymagan klienta i biezace konfrontowanie ich ze zdolnosciami technicznymi,
technologicznymi i produkcyjnymi dostawcéw. W innym artykule Huang, Mak
i Humphreys (2003) przedstawili cztery indeksy wspotpracy pomiedzy dostawcg
a klientem w procesie NPD, ktérych oceng wspiera to samo narzedzie:

1) indeks satysfakeji (satisfaction index — SI), bazujacy na dopasowaniu wyma-

gan klienta do zdolnosci dostawcy;

2) indeks elastycznosci (flexibility index — FI), ktory dotyczy mozliwosci prze-

kraczania przez dostawce stawianych przez klienta wymagan;

3) indeks ryzyka (risk index — RI), wskazujacy stopien niespetnienia przez do-

stawce wymagan klienta;

4) indeks zaufania (confidence index — CI), ktéry pokazuje solidnos¢ dostawcy

co do spetniania postawionych mu wymagan.

Jak wykazaly badania, implementacja tego oprogramowania skraca czas wpro-
wadzania nowego produktu, gdyz pozwala na zautomatyzowanie procesu oceny
dostawcow, tym samym zwigkszajac elastycznos¢ pracownikéw dzialu zakupow
w obszarze zarzadzania dostawcami (Humphreys, Huang, Cadden, 2005). Rowniez
Tang, Eversheim i Schuh (2004) badali implementacj¢ oprogramowania nowej ge-
neracji do wspdtpracy podczas rozwijania produktéw przemystowych. Podkreslili
oni, ze dzigki tego typu narzedziom zwigksza sie przede wszystkim integracja z do-
stawcg. W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna réwniez inny wymiar badan nad
technologiami informacyjno-komunikacyjnymi. Przykltadowo: Chuang i O’Grady
(2001) podkreslili korzysci (takie jak redukcja czasu opracowywania produktu)
wynikajace ze stosowania technologii e-commerce w procesie NPD.

Przedstawione w podrozdziale modele portfolio relacji dostawca-klient w ob-
szarze wspOlpracy w zakresie rozwoju produktéw opracowane zostaly albo na
podstawie kilku czynnikéw (np. Kamath, Liker, 1994; Nellore, S6derquist, 2000;
Petersen, Handfield, Ragatz, 2005; Lakemond, Berggren, Van Weele, 2006), albo
w formie macierzy uwzgledniajacych wielkosci tylko dwoch zmiennych (Wynstra,
Ten Pierick, 2000; Le Dain, Calvi, Cheriti, 2010; Lee, Wang, 2012). Pomimo rdz-
norodnosci koncepcji mozna dostrzec pewne podobienstwa w zakresie logiki ich
konstrukcji oraz uwzglednianych aspektow.

Niemal kazde podejscie klasyfikuje dostawcow do czterech segmentdw. Z re-
guly zaproponowane klasyfikacje opierajg sie na rodzaju dostarczanego dobra (od
prostych komponentéw do zlozonych systeméw) oraz na stopniu zaangazowania
dostawcy w rozwoj produktu, ktéry rozumiany jest jako odpowiedzialnos¢ za opra-
cowanie specyfikacji i projektu oferowanego przez niego dobra. Szczegélowos¢
wytycznych, jakie otrzymuje od klienta dostawca, uwarunkowana jest jego mozli-
wosciami technologicznymi i posiadang wiedza. Ogoélnie rzecz biorac, im wigksze
doswiadczenie dostawcy oraz bardziej zlozona architektura dobra, tym wigksza au-
tonomia partnera podczas projektowania produktu i proceséw oraz wczesniejszy
moment wlaczenia dostawcy w projekt klienta. Dostawcy o najwigkszym stopniu
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wiaczenia (najwiekszej odpowiedzialno$ci) nazywani sg dostawcami strategiczny-
mi lub dostawcami typu black box.

Przedstawione podejscia opisuja najczesciej wystepujace w relacji dostawca—
klient sytuacje rozwojowe. Dzigki temu stanowig zrodto kluczowych wytycznych
w zakresie zarzgdzania dostawcami w obszarze B+R. Uwzglednione w mode-
lach zmienne, takie jak ztozonos¢ dobra czy zdolnosci technologiczne, determi-
nujg miedzy innymi stopien wiaczenia danego dostawcy w proces NPD i moment
rozpoczecia wspdlnych prac.

W przypadku zaprezentowanych macierzy, oprocz odpowiedzialnosci (autono-
mii) dostawcy, duzg role przypisuje si¢ ryzyku rozwojowemu, ktore jest najwieksze
w przypadku wspolpracy z dostawcami dobr strategicznych oraz dobr krytycz-
nych. Po przeciwleglej stronie znajduja si¢ dostawcy dobr standardowych, ktérzy
otrzymuja od klienta szczegdtowe wytyczne dla z reguly fatwo dostepnych kom-
ponentéw. Co ciekawe, Petersen, Handfield i Ragatz (2005) sugeruja, ze w tym
przypadku nie mozna méwi¢ o SIPD. Inni autorzy nie potwierdzajg jednak tego
zalozenia, ale podkreslaja, ze ta grupa dostawcow wlaczana jest w proces rozwoju
produktu najpdzniej.

Bardzo silnie obecnym watkiem badawczym w przedstawionych segmentacjach
jest komunikacja, ktéra prowadza partnerzy podczas projektowania produktow
i proceséw. Naukowcy zwrocili uwage zwlaszcza na czesto$¢ kontaktow oraz na
rodzaj stosowanych kanaltéw komunikacji. W przypadku wspolpracy z dostaw-
cami dobr strategicznych, szczegdlnie wazna dla osiagniecia celow projektu jest
komunikacja dojrzata. Oczekuje si¢ od niej dwukierunkowosci, regularnosci, ak-
tywnosci i bliskosci (spotkania face to face), a takze otwarto$ci na wzajemne prze-
kazywanie wiedzy i informacji.

2.2.5. Cechy relacji dostawca-nabywca

Analiza literatury przedmiotu pozwolila na zidentyfikowanie kilku konstruktow
stuzacych do pomiaru relacji dostawca—klient (buyer-supplier relationship, buyer-
-supplier collaboration). Zawieraja one zmienne charakteryzujace zagadnienia
w wigkszosci opisane w dotychczasowych rozwazaniach:
1) wybor dostawcy z uwzglednieniem réznych kryteriéw, na przyklad jego
zdolnosci technicznych (Liker, Kamath, Wasti, 1998);
2) aktywna wymiana informacji;
3) stopien odpowiedzialnosci dostawcy za projekt (Hoegl, Wagner, 2005);
4) wspdlne definiowanie i kontrola realizacji celéw (Kéhkonen, Lintukangas,
Hallikas, 2015);
5) doswiadczenie wynikajace z dotychczasowej wspoélpracy, generujace zaufa-
nie do dostawcy (Parker, Zsidisin, Ragatz, 2008);
6) dlugos¢ trwania relacji z dostawca;
7) wielko$¢ konkurencji na rynku dostawcéw dobra X;
8) zaleznos¢ dostawcy od klienta (Wasti, Liker, 1997).
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Najszersze badania nad cechami relacji, ktéra budowana jest pomiedzy przed-
siebiorstwami podczas rozwijania produktéw, zaprezentowali Sjoerdsma i Van Weele
(2015). Autorzy ci zastosowali w swojej pracy pojecie jakosci relacji (relationship
quality). Nastepnie na podstawie literatury przedmiotu opisali relacje kilkunasto-
ma cechami (tabela 2.14), ktére odnies¢ mozna zaréwno do poziomu organizacji,
jak i pojedynczej jednostki, ktorg jest pracownik.

Tabela 2.14. Kluczowe cechy relacji dostawca-klient ksztattowane w procesie rozwijania produktow

Cecha relacji

Definicja zmiennej

Zaufanie

Pozytywne przekonanie, nastawienie lub oczekiwanie dotyczace
prawdopodobienstwa, ze dziatania lub dokonania drugiej strony
beda satysfakcjonujace. Wiara w to, ze druga strona jest uczciwa (lub
wiarygodna), zyczliwa i kompetentna.

Komunikacja

Dzielenie sie informacjami w sposéb formalny lub nieformalny. Petni funkcje
koordynujaca i dostosowawcza wspotpracujacych przedsiebiorstw.

Dzielenie sie Utatwia rozwijanie zasobdéw i umiejetnosci niezbednych do opracowania
informacjami | innowacji produktowej. Zestaw doswiadczen, informacji i wiedzy, ktore

i wiedza wyrazane sg w sposob werbalny i niewerbalny.

Kooperacja Dostosowujg i dopasowuja oczekiwania, cele i stopien odpowiedzialnosci
i koordynacja |dostawcy i klienta.

Dziatania Zmiany implementowane przez jedna strone w procesach,

adaptacyjne technologiach produktowych lub procedurach w odniesieniu do potrzeb

i inwestycje i zdolnosci partnera. Zwiekszaja koszty przesuwania zaméwien i buduja
w relacje zaufanie pomiedzy partnerami.

Zaangazowanie

Postrzeganie lub nastawienie wobec relacji, wyrazane okreslonymi
dziataniami, na przyktad dzieleniem sie informacja. Istnienie zaangazowania
doskonali relacje dostawca-klient, a wzajemne zaangazowanie kreuje
mozliwosci i sukces w ramach projektow NPD i poza nimi.

Satysfakcja Uczucie radosci i spetnienia, kiedy oczekiwane lub pozadane rezultaty
zostaty osiagniete.

Uktad sit Wspotzaleznos¢ motywuje klienta i dostawce do rozwijania

i zaleznosci dtugoterminowej relacji, opartej na stabilnosci, partnerstwie i wzajemnych

korzysSciach. Okresla tez stopien niezawodnosci i rzetelnosci, bez ktorych
kazda ze stron moze poniesc straty (np. utrata potencjalnych szans,
odnotowanie spadku sprzedazy).

Elastycznos$¢

Chec i zdolnos¢ implementacji zmian w celu dostosowania sie do
zmieniajacych sie potrzeb drugiej strony. Elastyczno$¢ zwieksza ilos¢
przekazywanej pomiedzy partnerami wiedzy.

Reputacja Niematerialny zasob, ktory okresla postrzeganie sprawiedliwosci,
uczciwosci oraz troski firmy. Odnosi sie do dokonan i kompetencji firmy
oraz jej dotychczasowych dziatan. Dobra reputacja zmniejsza niepewnos$¢
i zwieksza zaufanie w relacji dostawca-klient.

Lojalnos¢ Chec (sktonnosc) do utrzymania i kontynuowania relacji z druga strona.

Dotychczasowe | Okresla czas trwania relacji oraz zdarzenia z przesztosci. Im dtuzsza

doswiadczenie |relacja, tym partnerzy chca bardziej zaciesnia¢ wspotprace. Dtugosc relacji

ze wspOtpracy | pozytywnie wptywa na zaangazowanie i lojalnos¢ partneréw, tym samym

zwiekszajac szanse na jej rozwoj w przysztosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Sjoerdsma, Van Weele, 2015, s. 192-203.
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Przeprowadzona przez badaczy analiza czterech studiow przypadkéw pozwolita na
zaobserwowanie pozytywnego wplywu wysokiego poziomu jakosci relacji na trans-
ter wiedzy pomiedzy partnerami oraz na skutecznos¢ osiagania celéw definiowanych
wobec jakosci, kosztow i czasu w projektach NPD (Sjoerdsma, Van Weele, 2015).

Poniewaz za gtoéwne cechy relacji dostawca—klient uwaza sie zaufanie (trust),
zaangazowanie (commitment) oraz zaleznosci (dependences) (np. De Jong, Noote-
boom, 2000; Selnes, Sallis, 2003), staly si¢ one najczgstszym przedmiotem ba-
dan w obszarze wspolpracy z dostawcami w ramach rozwijania produktéw. Jak
zauwazyl Wagner (2012), zaufanie i zaangazowanie stanowig kluczowe determi-
nanty SIPD. Zaufanie to dostrzegalna umiejetnos¢ i che¢ dostawcy do postepo-
wania w sposob uwzgledniajacy zainteresowanie obu stron wspotpracy (Lai i in.,
2011). Wielu naukowcéw zgodnie potwierdza, ze zaufanie jest waznym czynni-
kiem sukcesu wspotpracy z dostawcami w zakresie prac rozwojowych (Littler, Le-
verick, Bruce, 1995; Rigby, 1996; Lai i in., 2011). Przykladowo: istnieje pozytywny
zwigzek miedzy poziomem zaufania pomigdzy partnerami a sukcesem wspdlnie
opracowanej konstrukcji produktu (Laiiin., 2011). Zaufanie jest tez istotnym kry-
terium warunkujgcym wlaczenie dostawcy w NPD (Handfield i in., 1999; Wagner,
Hoegl, 2006; Biiyiikozkan, Gorener, 2015). Back i Kohtamaki (2015) podkreslili, ze
zaufanie oraz doswiadczenie wynikajace z dlugotrwalej relacji z dostawca w spo-
sob szczegdlny ulatwiaja wspdtprace w projektach NPD. Natomiast brak zaufania
uwydatnia skutki nieréwnego uktadu sit pomiedzy partnerami.

Analizowane publikacje prezentuja gltéwnie badania dotyczace zaangazowa-
nia najwyzszego kierownictwa w NPD. McGinnis i Vallopra (1999a) wyrazili tego
typu zaangazowanie realizowaniem wzajemnych szkolen, dzieleniem aktywow
fizycznych i podpisywaniem uméw gwarantujacych sprawiedliwy podzial ryzyka
i korzysci finansowych. Badania potwierdzaja znaczenie zaangazowania menedze-
réw obu stron relacji w osiaganie sukcesu w obszarze rozwijania produktéow (Ra-
gatz, Handfield, Scannel, 1997; McGinnis, Vallopra, 1999a; Swink, 1999; Mclvor,
Humphreys, Cadden, 2006). Przykladowo: Hartley, Zirger i Kamath (1997) staty-
stycznie potwierdzili wptyw zaangazowania najwyzszego kierownictwa firmy na
redukcje czasu trwania realizowanych projektow NPD. Réwniez Swink (1999) za-
obserwowal znaczenie zaangazowania najwyzszego kierownictwa w prace zespo-
tu NPD dla sukcesu projektéw rozwoju produktéw. W literaturze mozna znalez¢
takze bardziej szczegotowe eksploracje. Przykladowo: Walter (2003) na podstawie
wynikow ilosciowego badania przeprowadzonego wsréd dostawcoéw wywniosko-
wal, Ze na wzrost zaangazowania dostawcy w NPD wplywa przede wszystkim ada-
ptacyjna postawa klienta, polegajaca na aktywnym dostosowywaniu zakupowych
i produkcyjnych proceséw do struktury i oczekiwan partnera.

LaBahn i Krapfel (2000) wyrdznili trzy rodzaje zaleznosci w relacji dostawca—
klient, potwierdzajac ich wplyw zwlaszcza na decyzje o wezesnym wiaczeniu do-
stawcy?”:

27 Badanie przeprowadzone zostato z perspektywy dostawcy (Heide, John, 1988, s. 20-35).
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1) wzgledna zalezno$¢ (relative dependence);

2) zaleznos¢ od dostawcy (supplier dependence);

3) zalezno$¢ od klienta (customer dependence).

Yeniyurt, Henke i Yalcinkaya (2014) zaobserwowali, ze zaleznos¢ dostawcy od
klienta (supplier dependence on buyer) oraz zaleznos¢ klienta od dostawcy (buyer
dependence on supplier), podobnie jak zaufanie klienta do dostawcy, skfaniajg do-
stawce do inwestowania w relacj¢ i dzielenia si¢ wiedzg i technologia.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna rézne podejscia do pomiaru istnie-
jacych zaleznos$ci pomiedzy przedsigbiorstwami podczas rozwoju produktéw.
Mikkola i Skjoett-Larsen (2003) mierzyli wspolzalezno$¢ dostawca-nabywca
w skali trojstopniowej®. Carr i inni (2008) zaproponowali konstrukt do pomiaru
zaleznos$ci od dostawcy®. Sktada sie on z kilku zmiennych, wskazujacych miedzy
innymi na trudnos$¢ zmiany dostawcy i zwigzane z tym koszty. Wagner (2012)
wykorzystal podobny konstrukt, ale uwzglednitl w nim réwniez ryzyko utraty
know-how w przypadku zmiany dostawcy, a takze istniejaca zalezno$¢, wynika-
jaca z poniesionych przez firme inwestycji, na przyklad w pracownikéw skiero-
wanych do wspodtpracy z danym dostawcg®. Rowniez Kdhkonen, Lintukangas
i Hallikas (2015) opracowali konstrukt do pomiaru zalezno$ci nabywcy (buyer’s
dependence). Przedstawili w nim zmienne, ktére podkreslaja wielko$¢ poczynio-
nych inwestycji i tym samym powigzanie zasobow klienta z zasobami dostaw-
cy. Autorzy, na podstawie wynikéw badania ankietowego przeprowadzonego
wsrdd producentow, potwierdzili takze, ze ESI zwieksza zaleznos¢ nabywcy od
dostawcy. Rosnie ona wraz ze zwigkszajacym si¢ udziatem dostawcy w rozwoju
produktu (Carriin., 2008). Podobnie wysoki stopien skomplikowania kupowane-
go komponentu zwigksza zalezno$¢ (zwlaszcza technologiczng) od dostawcy
(Mikkola, Skjoett-Larsen, 2003). Potwierdzili to Melander, Rosell i Lakemond
(2014), ktérzy dla przypadku wspdtpracy z dostawcami black box rozpoznali wy-
soka zaleznos¢ firmy od krytycznych technologii partnera. Autorzy ci sugeruja, ze
zaleznos¢ t¢ mozna probowac kontrolowaé poprzez odpowiednie zapisy w umo-
wie lub wspodlnie rozwigzujac problemy (joint problem solving). Dodaja tez, ze
takie mechanizmy mogg jednak ograniczy¢ kreatywnos¢ dostawcy. Czasami do-
stawca wprowadza duze zmiany w dostarczanym komponencie lub technologii
produkgji po to, aby dostosowac si¢ do zaawansowanych wymagan technicznych
zleceniodawcy (Song, Song, Di Benedetto, 2011). Okazuje sig, ze zaleznos¢ do-
stawcy od klienta pozytywnie wplywa na jako$¢ techniczng oferowanego przez
niego komponentu (Takeishi, 2001). Co ciekawe, Griffith, Harmancioglu i Droge
(2009) wywnioskowali, ze w przypadku modularyzacji produktéw zmniejsza si¢
zalezno$¢ klienta od dostawcy, a tym samym zmniejsza si¢ stopienn wiaczenia
dostawcy w rozwdj produktu.

28 Wyrdznili stopien niski, Sredni i wysoki.
29 Badanie przeprowadzone zostato z perspektywy klienta.
30 Konstrukt opracowany zostat na podstawie pracy innego autora (Ganesan, 1994).
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Chcac podsumowaé zaprezentowane zagadnienie, nalezy podkresli¢, ze na
wspolprace dostawca—klient w projektach NPD wptywa bardzo wiele zmiennych.
Kazda relacja powinna by¢ wigc traktowana unikatowo i w zwigzku z tym zarza-
dzana w tylko dla niej wlasciwy sposob. Ksztaltowanie relacji z dostawca rozpo-
czyna sie juz w trakcie poszukiwania wlasciwego partnera. Dlatego szczegdlnie
wazny jest dobdr kryteriéw oceny wstepnej dostawcy, oparty na ocenie posiada-
nych przez partneréw zdolnosci i zasobéw. Tego typu podejscie gwarantuje stusz-
no$¢ decyzji co do wyboru danego dostawcy, a tym samym determinuje sukces
wspolnie rozwijanego produktu. Nie tylko jednak wybor partnera, ale tez ksztal-
towane z nim relacje majg decydujacy wplyw na koncowe efekty projektu NPD.
Szczegdlnie istotnym czynnikiem sukcesu jest zaufanie, ktorym powinien zosta¢
obdarzony dostawca, zanim zostanie wlaczony w projekt rozwoju. Wyniki badan
dowodzg tez, ze zaangazowanie i zaleznosci pomiedzy dostawca i nabywca $cisle
determinujg przekazywang partnerowi odpowiedzialnos¢, jak rowniez okreslaja
zakres komunikacji oraz wielkos¢ ryzyka rozwojowego towarzyszacego wspolnym
decyzjom i realizowanym pracom rozwojowym.

2.2.6. Integracja funkcjonalna w procesie rozwijania produktow

Wspolpracg w obszarze rozwijania nowych produktéw zajmowano si¢ juz w latach
osiemdziesiatych XX wieku. Autorzy rozpatrywali jg zaréwno w kontekscie poje-
dynczej firmy, jak i relacji dostawca—producent. W literaturze przedmiotu pojawi-
to si¢ w tym czasie pojecie inzynierii wspdtbieznej (projektowania wspotbieznego,
concurrent engineering — CE). Winner i inni (1988) zdefiniowali CE jako sekwencje
czterech proceséw (identyfikacja wymagan, rozwoj produktu, rozwoéj procesu, wy-
tworzenie prototypu) oraz takie podejscie do projektowania, ktére uwzglednia cele
jakosciowe i kosztowe przedsiebiorstwa, wymagania uzytkownika oraz wszystkie
etapy cyklu zycia produktu. W podejsciu tym zwrdcono tez uwage na dobra prak-
tyke wlaczania roznych funkcji przedsigbiorstwa juz na poczatkowych etapach
prac rozwojowych. Proaktywne usprawnianie dziatan jest bowiem mozliwe dzie-
ki wczesnej identyfikacji i rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ probleméw (Winner
iin., 1988, s. 11-13). Realizacja réwnolegtych prac projektowych prowadzonych
przez pracownikéw z réznych dziatéw przynosi wiele korzysci. Wérod nich wy-
mienia si¢ skrocenie czasu cyklu rozwoju produktu, eliminacje duplikowania sie
tych samych czynnosci oraz usprawniong komunikacje. Implementacja CE jest tez
zrodiem wielu oszczgdnosci. Moga one wynikac ze zmniejszenia liczby zastosowa-
nych w produkcie czgsci, unikania kosztownych przeprojektowan, zmniejszenia
ilosci powstajacych odpadéw, poprawy niezawodnosci produktu, a takze redukeji
koszéw jego eksploatacji (Dowlatshahi, 1997).

Interpretacja zagadnienia inzynierii wspoélbieznej nie zmienita si¢ w ciagu
ostatnich dekad. W roku 2017 Arnette i Brewer (2017) zaproponowali sposob po-
miaru inzynierii wspoétbieznej, uwzgledniajac te same aspekty, ktére pojawity sie
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w poprzednich pracach (Winner i in., 1988, s. 11-13; Dowlatshahi, 1997). Autorzy
ci statystycznie potwierdzili, ze CE ma pozytywny wplyw na skuteczno$¢ dziatan
zakupowych oraz na sukces rozwijanego produktu. Na utworzony konstrukt zfo-
zyly sig trzy zmienne®":

1) projekt produktu zostal opracowany przez zespot skladajacy sie z pracow-
nikéw reprezentujacych rézne funkcje (tj. marketing, konstrukeje, zakupy,
produkeje);

2) projektowanie procesu produkcji odbywato si¢ réwnolegle z projektowa-
niem produktu;

3) dzialania zwigzane z projektowaniem produktu realizowane byly w tym sa-
mym czasie przez kazdg z wlaczonych funkcji.

Podstawowym warunkiem skutecznych prac rozwojowych jest integracja funk-
cjonalna, ktdrej efektem jest zaangazowanie w projekt odpowiednio dobranego
zespotu. Chien i Chen (2010, s. 191), na podstawie analizy literatury przedmiotu,
okreslili integracje funkcjonalng (cross-functional integration — CFI) jako ,,bezpo-
$redniag komunikacje¢ miedzy dzialem marketingu a dziatami B+R dzigki utwo-
rzonemu miedzyfunkcjonalnego zespolowi” oraz jako ,poprawe procesu NPD
poprzez zlecenie dzialom marketingu i B+R wykonywania dodatkowych zadan
w zalezno$ci od potrzeb rozwojowych”.

Danese i Filippini (2010) potwierdzili pozytywny wptyw wiaczania wewnetrz-
nych funkcji przedsiebiorstwa produkcyjnego (interfunctional integration) na
skracanie czasu trwania rozwoju nowego produktu. W swoim miedzynarodo-
wym badaniu zwrdcili tez uwage na role tworzenia zespoléw sktadajacych sie
nie tylko z pracownikéw marketingu i dzialu B+R, ale réwniez pracownikow
produkeji. Kang i inni (2021) wykazali natomiast, ze CFI nie tylko bezposred-
nio wplywa na sukces NPD w przedsiebiorstwie, ale takze oddziatuje posrednio
- poprzez zwigkszanie zaangazowania partneréw zewnetrznych, to jest dostaw-
cow i klientow firmy.

Jedne z najszerszych rozwazan dotyczacych funkeji biorgcych udziat w pro-
cesie NPD przedstawil Dowlatshahi. Przeprowadzit on kilkuletnie badania nad
wczesnym wlaczaniem dostawcow w rozwdj produktow (Dowlatshahi, 1998;
1999). Badacz opracowal szczegdtowa strukture implementacji ESI z perspekty-
wy przedsiebiorstw produkcyjnych (rysunek 2.14). Strukture utworzyly cztery
obszary, pomiedzy ktéorymi dochodzi do aktywnej wymiany informacji. S nimi:
projektowanie, zakupy, dostawcy i wytwarzanie. Kazdy z nich charakteryzuje si¢
okreslonym zakresem prac. Projektowanie dotyczy opracowywania koncepcji
i konstrukeji produktu. Zakupy obejmuja wybdr i ocen¢ dostawcdw oraz kwestie
zwigzane z zarzadzaniem zapasami. Obszar dotyczacy zarzadzania dostawcami
ukierunkowany jest na okreslenie zdolnosci dostawcow oraz na mozliwosciach
poprawy ich dokonan. Wytwarzanie natomiast zwigzane jest z zarzadzaniem pro-
cesami produkcyjnymi w kontekscie jakosciowym i ilociowym.

31 Zmienne byty mierzone w skali siedmiostopniowe;.
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Dziatania realizowane w ramach poszczegélnych obszaréow wyrazone zostaly
w postaci zadan, ktére nalezy realizowa¢ w okreslonej kolejnosci. Wszystkie kom-
ponenty struktury sg ze sobg powigzane i od siebie zalezne. Dlatego dla osiagnie-
cia sprawnej wspolpracy z dostawcami nalezy doskonali¢ zaréwno kazdy z nich
z osobna, jak i caly system potgczen, ktdry wspoltworza.

Rezultatem prac Jiao i innych (2008) bylo rozszerzenie ram zaprezentowanej
koncepcji ESI. Kilka lat pdzniej autorzy ci dodali do niej nastepujace elementy
(rysunek 2.14):

1) do obszaru ,.zakupy” dotaczono dwa dzialania: okresowy przeglad dostaw-

cow oraz rozwijanie dlugoterminowych relacji z dostawcamis

2) obszar ,dostawcy” uzupelniono o: identyfikowanie nowych technologii,
rozwigzywanie probleméw dotyczacych praw wlasnosci, opracowywanie
wspdlnego planu szkolen;

3) do obszaru ,wytwarzanie” wprowadzono dziewie¢ réwnolegtych dziatan do-
tyczacych projektowania procesu produkcji: okreslenie koncepcji projektu
procesu, zdefiniowanie funkgcji i zadan procesu, przeprowadzenie analizy
kosztow, okreslenia wymagan materialowych dla nowego/udoskonalonego
procesu, okreslenie pomocniczych funkeji dla operacji, okreslenie liczby
i rodzaju materialéw i cze$ci niezbednych do wprowadzenia udoskonalenia,
opracowanie specyfikacji procesu i procedury dla standardowych operacji
dla nowego/udoskonalonego procesu, okreslenie celow jakosciowych, pod-
danie procesu walidacji; autorzy podkreslili, ze wlgczenie dostawcy w rozwoj
procesu podyktowane powinno by¢ jego zdolno$ciami technologicznymi;

4) utworzono nowy obszar, ktérym jest ,podstawa ESI”; obszar ten sklada si¢
z nastepujacych dziatan: zorganizowanie odpowiedniej infrastruktury dla
wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji, okreslenie sposobéw motywo-
wania dostawcow, utworzenie odpowiedniego $rodowiska motywujacego
dostawcow, uwzgledniajac filozofi¢ ciagltego doskonalenia, opracowanie for-
malnego procesu selekcji dostawcow do partnerskiej wspolpracy, okreslenie
sposobéw ochrony informacji poufnej, okreslenie kluczowych miernikéow
dokonan (KPI), okreslenie jasnych celow, okreslenie formalnych kryteriow
wyboru dostawcow; procedura wdrozenia ESI wskazuje na kluczowa role
zaangazowania dostawcow we wdrozenie ESI; zaklada ona zrealizowanie
dzialan z tego obszaru, wskazujac ich oczekiwane efekty.

W zgromadzonych artykulach dominujacym zagadnieniem w obszarze badan
nad integracja funkcjonalng jest rozpoznawanie roli zakupéw w zarzadzaniu do-
stawcami podczas rozwoju produktow.

Bonaccorsi i Lipparini (1994) wskazali dla kazdego etapu NPD liczne dziatania
realizowane przez rozne funkcje przedsiebiorstwa, w tym zakupy oraz produkcje.
Szczegblne znaczenie przypisali integracji z dostawcami, ktéra zwigksza sie wraz
z postepujacymi pracami rozwojowymi (rysunek 2.15).
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Wybdr, ewaluacja i nadzér nad dostawcami majg miejsce w trakcie trwania
calego procesu rozwoju nowego produktu. Komunikacja obejmuje dostawcow
pierwszego oraz drugiego rzedu i jest gtéwnie ukierunkowana na dostawcéw dobr
krytycznych. Od partneréw oczekuje si¢ wsparcia polegajacego na przekazywaniu
propozycji technicznych zmian i udoskonalen, zaréwno dla poszczegélnych kom-
ponentdéw, jak i dla calego systemu.

McGinnis i Vallopra (1999a) potwierdzili, ze na skuteczno$¢ procesu NPD,
w tym na doskonato$¢ procesow produkeyjnych, wplywa nie tylko wlaczanie do-
stawcow, ale takze wlaczanie zakupow?®”. Autorzy utworzyli oryginalny konstrukt
do pomiaru znaczenia zakupéw dla rozwoju produktéw i procesow, na ktory zlo-
zyly si¢ nastepujace zmienne:

1) zakupy wlaczane s3 odpowiednio wcze$nie w rozwdj/doskonalenie produk-

tu/procesu;

2) zakupy obecne sg w sposob ciagly podczas rozwoju/doskonalenia produktu/

procesu;

3) zakupy sg liderem w pracach realizowanych przez migdzyfunkcjonale zespoty;

4) zakupy pelnig wazna funkcje w identyfikowaniu technologii, ktére sg istotne

dla rozwoju/doskonalenia produktu/procesu;

5) zakupy pelnig wazng funkcje¢ w identyfikowaniu dostawcow, ktorzy s istotni

dla rozwoju/doskonalenia produktu/procesu.

W tym samy roku Dowlatshahi (1999) zastosowal pojecie wczesnego wlaczania
zakupow w proces NPD (early purchasing involvement — EPI). W badaniu produ-
centéw dzialajacych w strefie wolnego handlu NAFTA* dostrzezono stosowanie
tej praktyki podczas wprowadzania zmian konstrukcyjnych oferowanych produk-
tow. Schiele i inni (2021) potwierdzili, ze EPI moderuje pozytywny wplyw SIPD
na sukces projektéw NPD.

Przedsiebiorstwa decyduja si¢ na wczesne wilaczanie zakupdw zwlaszcza
w przypadku wysokiej niepewnosci technologicznej rozwijanego produktu.
Do takich wnioskéw, na podstawie wynikéw poglebionych wywiadow z pro-
ducentami, doszli Mikkelsen i Johnsen (2019). Wczesne wilgczanie zakupdéw
w proces NPD wymaga od kupcéw odpowiedniej wiedzy technicznej, a takze
kompetencji umozliwiajacych sprawng komunikacje z pracownikami z dzialu
badan i rozwoju. Autorzy zaproponowali wytyczne dla sytuacji zwigzanej z po-
zyskiwaniem dobr w warunkach niskiej niepewnosci technologicznej oraz dla
sytuacji charakteryzujacej sie wysokim stopniem niepewnosci technologiczne;j
(tabela 2.15).

32 Przeprowadzone badanie ankietowe objeto rozne organizacje: przedsiebiorstwa produkcyj-
ne, ale takze dostawcéw ustug, organizacje rzadowe i organizacje non-profit.

33 Potnocnoamerykanski Uktad Wolnego Handlu (North American Free Trade Agreement)
- obejmuje USA, Kanade i Meksyk.



132 Dostawca w procesie rozwoju produktu

Tabela 2.15. Wtaczanie funkcji zakup6éw a niepewnosc technologiczna

Niska niepewnos¢ Wysoka niepewnos¢
technologiczna technologiczna
Rola zakupéw Nabywanie débr o niskim Zakupy d6br nowych, o wysokim
poziomie innowacyjnosci. Petna poziomie innowacyjnosci.
odpowiedzialno$¢ funkcji zakupow. | Odpowiedzialnos¢ funkcji zakupdw
i funkgji B+R.
Rynek dostawcéw | Wspotpraca z zaufanymi Poszukiwanie dostawcow z innych
partnerami, realizowana od wielu branz, o komplementarnych
lat. Powigzania z dostawcami sa zasobach technologicznych.
silne. Identyfikacja nowych dostawcéw.
Powigzania z dostawcami s3 stabe.
Relacje Wzmacnianie i rozwijanie obecnych | Badanie relacji z nowymi
z dostawcami relacji. Strategiczna wspotpraca. dostawcami. Taktyczna wspotpraca.
Zaufanie Dtugoterminowe relacje, oparte Krétkotrwate relacje na czas
i zaangazowanie |na zaufaniuiwymianie wrazliwych |trwania projektu. Ograniczona
informacji. wymiana wrazliwych informacji.
Kryteria wyboru | Koszty, jako$¢, dostawa Innowacyjnosé.
dostawcow (np. terminowos¢).
Rola dostawcy Ciagta ocena efektywnosci Wyeliminowanie dtugotrwatej
w NPD dostawcy i jego wktadu w rozwdj procedury oceny dostawcy w celu
produktu. szybkiego zaangazowania go
w rozwoj produktu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mikkelsen, Johnsen, 2019.

Rola zakupow jest istotna podczas catego procesu NPD. Takeishi (2001), bazu-
jac na wytycznych Japan Automobile Manufacturers Association, podkreslil, ze
zwlaszcza na etapie przygotowywania produkeji nowego produktu przedsigbior-
stwo podejmuje wazne decyzje zakupowe. Decyzja dotyczaca wyboru dostawcow
pojawia si¢ przynajmniej dwukrotnie: pierwszy raz przy selekcji dostawcow - do
wlaczenia we wezesnych etapach rozwoju produktu, natomiast drugi raz przy wy-
borze dostawcéw pozostalych komponentdw, jak réwniez dostawcéw narzedzi
i maszyn do produkcji. Ocena i doskonalenie masowej produkc;ji to z kolei réwno-
legle dzialania producenta oraz jego dostawcow komponentow.

Strukture wigzaca zagadnienie rozwoju produktu z funkcja zakupéw przedsta-
wili réwniez Wynstra, Van Weele i Weggemann (2001). Zgodnie z koncepcja tych
autoréw integracja zakupow (purchasing) w proces NPD ma miejsce w czterech
obszarach zarzadzania:

1) zarzadzaniu rozwojem (development management);

2) zarzadzaniu relacjami z dostawcami (supplier interface management);

3) zrzadzaniu projektem (project management);

4) zarzadzaniu produktem (product management).

Na kazdy z tych obszaréw skladaja si¢ réznorodne dziatania (tabela 2.16).
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Tabela 2.16. Dziatania zakupowe w czterech obszarach zarzadzania
podczas rozwoju produktow

Obszar . .
. Dziatania zakupowe
zarzadzania

Zarzadzanie Identyfikacja technologii, ktére beda rozwijane samodzielnie, oraz

rozwojem rozwigzan, ktére beda rozwijane przez dostawcéow.
Okreslanie kierunkow dziatan wobec dostawcow wtaczanych w rozwoj
produktéw.
Okreslanie miejsca zakupéw w NPD.
Wewnetrzna i zewnetrzna komunikacja wytycznych oraz procedur
rozwojowych.

Zarzadzanie Monitorowanie rynku dostawcow.

relacjami Wstepna selekcja dostawcodw do wspotpracy w ramach rozwoju produktéw.

zdostawcami | Motywowanie dostawcéw do utrzymywania i poszerzania wiedzy oraz
doskonalenia produktow.

Wzmacnianie i wykorzystywanie potencjatu technologicznego dostawcow.
Ewaluacja i komunikowanie dokonan dostawcow.

Zarzadzanie Wybor dostawcow do projektow rozwoju produktu.

projektem Decydowanie o stopniu odpowiedzialnosci dostawcow i momencie ich
witaczenia.

Integracja dziatan rozwojowych pomiedzy dostawcami i przedsiebiorstwem,
pomiedzy dostawcami pierwszego rzedu oraz pomiedzy dostawcami
pierwszego i drugiego rzedu.

Zarzadzanie Dostarczanie informacji na temat nowych produktow i technologii, ktére sa
produktem rozwijane albo juz sg na rynku.

Sugerowanie nowych dostawcow, technologii, materiatéw, ktére moga miec
wptyw na poprawe jakosci produktéw.

Ocena projektow produktéw w kontekscie dostepnosci materiatow, jakosci,
kosztow, LT.

Promowanie standaryzacji i upraszczania projektéw produktow i czesci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wynstra, Weggemann, Van Weele, 2003, s. 69-83.

Ci sami badacze zasugerowali, Zze wiaczanie dostawcow w rozwdj produktow
powinno by¢ rozszerzone do tak zwanego zintegrowanego rozwoju produktu i za-
kupow (integrated product development and sourcing — IPDS), gdyz umiejscowie-
nie dzialan zakupowych we wskazanych obszarach ma kluczowe znaczenie dla
sukcesu projektow NPD (Wynstra, Van Weele, Weggemann, 2003). Istotna jest
wspOlpraca zakupow z innymi funkcjami w przedsiebiorstwie, to jest projektowa-
niem i konstrukcja. Nalezy tez promowac podejscie ukierunkowane na komuni-
kacje i wspieranie kupcow.

Ogromna role w IPDS odgrywajg pracownicy z odpowiednim wyksztalceniem,
doswiadczeniem technicznym oraz rozumiejgcy znaczenie dzialan zakupowych
podczas rozwoju produktéw. Ich kompetencje mozna selekcjonowac juz na etapie
rekrutacji.

Wedlug cytowanych autoréw czynniki, ktére determinuja sposob zarzadzania
poszczego6lnymi obszarami, to miedzy innymi:
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1) wielkos¢ i ztozonos¢ organizacji — majg znaczenie dla formulowania polityk
i wytycznych dla dostawcéw w obszarze zarzadzania rozwojem;

2) rodzaj srodowiska produkcyjnego — produkty modulowe wymagaja wiecej

wysitku w obszarach zarzadzanie projektem i zarzadzanie produktem;

3) wydatki na B+R - wplywajg bezposrednio na zarzadzanie rozwojem;

4) zaleznos$¢ dostawcy - okresla sposéb zarzadzania relacjami z dostawca.

Wieloletnie badania holenderskich naukowcédw potwierdzily istotne miejsce
dzialan zakupowych (sourcing) w zarzadzaniu rozwojem produktéw na poziomie
strategicznymioperacyjnym (Wynstra, Van Weele, Weggemann, 2003; Vander Valk,
Wynstra, 2005; Van Echtelt, Wynstra, Van Weele, 2007; Van Echtelt i in., 2008). Se-
lekcja dostawcodw w zaproponowanej przez nich koncepcji zintegrowanego rozwo-
ju produktéw pojawia sie¢ dwukrotnie (rysunek 2.16). Na poziomie strategicznym
dochodzi do identyfikacji potencjalnych dostawcéw do wiaczenia w przyszte prace
rozwojowe. Pojawiajg si¢ rowniez dzialania zwigzane z motywowaniem, ewalu-
owaniem i rozwijaniem dostawcéw. Na poziomie operacyjnym prowadzony jest
z kolei wybor dostawcow juz do konkretnych projektéw NPD. Tak wiec pierwszy
rodzaj selekcji bazuje na bardziej ogdlnych kryteriach wyboru, jak na przyktad
moce produkeyjne czy innowacyjno$¢ partnera. Natomiast drugi rodzaj selekcji
wymaga bardziej szczegdtowych kryteriéw oceny w zaleznosci od przedmiotu ba-
dan i rozwoju. Co ciekawe, autorzy zauwazyli, ze przedsigbiorstwa produkcyjne
z sektora spozywczego maja lepiej zorganizowany proces NPD niz firmy z innych
sektorow (Van der Valk, Wynstra, 2005).

Poniewaz SIPD opiera si¢ na wspdtpracy przedsiebiorstw, literatura przedmiotu
odnosi si¢ réwniez do wlaczanych w rozwdj produktu dzialéw dostawcy. Parker,
Zsidisin i Ragatz (2008) zwrocili uwage na istnienie dwéch wymiaréw integracji
w procesie NPD. Pierwszy to wymiar wewnetrznej integracji (internal integration)
poszczegélnych funkcji pojedynczego przedsigbiorstwa, natomiast drugi rodzaj
to integracja zewnetrzna (external integration), oznaczajaca angazowanie funkcji
dostawcow w NPD nabywcy. Miedzynarodowe badania na grupie dwustu piec-
dziesieciu przedsigbiorstw produkcyjnych wykazaly, ze oba wymiary integracji
maja realny wplyw na zdolnosci innowacyjne przedsigbiorstwa, natomiast tylko
integracja zewnetrzna skraca czas rozwoju produktéw (Johnson, Filippini, 2009).
Wedlug badania Fenga i Wanga (2013) wewnetrzne zaangazowanie firmy (internal
involvement), oznaczajace wspolprace réznych dziatow (w tym marketingu i pro-
dukcji) w rozwoju produktéw, jest pozytywnie skorelowane z SIPD.

Zgodnie z wynikami badania przeprowadzonego przez Birou i Fawcetta (1994)
najczesciej wlaczani pracownicy dostawcdw reprezentujg dziaty konstrukeji i pro-
dukcji. Na dalszych miejscach znalezli sie pracownicy dzialéw sprzedazy, jakosci
i zarzadzania®. Dekade pozniej McIvor i Humphreys (2004) zaprezentowali po-
dobne badanie ankietowe, tym razem czterdziestu przedsi¢biorstw produkcyjnych

34 Nie zaobserwowano w tym obszarze istotnych roéznic miedzy przedsiebiorstwami produk-
cyjnymi z USA i Europy.
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reprezentujacych rézne sektory. Te wyniki dowiodly, ze od strony dostawcy naj-
czg$ciej angazowanymi funkcjami sa marketing, jakos$¢ i produkeja, a od strony
klienta projektowanie, konstrukcja i zakupy. Wedtug Maffina i Braidena (2001)
rodzaj angazowanych w rozwdj produktu dzialéw determinowany jest przez wie-
le czynnikéw. Autorzy ci potwierdzili, ze na wlaczenie dostawcy oraz produkeji
wplywaja przede wszystkim presja konkurencji, a takze strategia firmy ukierunko-
wana na partnerstwo i programy rozwoju dostawcow.

Proces zarzadzania
3 Rezultaty

Identyfikacja
produktéw i technologil
do samodzielnego
opracowania lub przez
dostawcow

Okresowa ocena
wytycznych
oraz dokonan
dostawcow

Motywowanie
dostawcow

do rozwijania
unikatowej wiedzy
i produktow

Formutowanie
i komunikowanie
wytycznych/ procedur
dla wtaczenia
dostawcow

Dtugoterminowe efekty wspotpracy

Wykorzystywanie
istniejacych
umiejetnosci
i mozliwosci
dostawcow

Monitorowanie
rynku dostawcow
pod katem
potencjalnych
wdrozen

Wstepna selekcja
dostawcow
do wiaczenia w NPD

Bardziej skuteczna/efektywna
przyszta wspdtpraca

Dostep do technologii dostawcow
Dostosowanie technologii partneréw
Transfer wypracowanych rozwigzan

do innych projektow

»
Rekonfi- »
g i
nie

Czas

Krétkoterminowe efekty wspotpracy
Wydajnos¢ komponentéw

Koszty komponentow

Koszty rozwoju komponentéw

Czas rozwoju komponentéw

Okreslanie
rozwigzan

do samodzielnego
opracowania lub przez,
dostawcow

Komunikowanie
wynikéw oceny
dokonar dostawcéw

Sugerowanie
alternatywnych
dostawcow,
komponentéw

i technologii
Ewaluacja ]
projektow - Wybér dostawcow
komponentow G| Poziom do wiaczenia
operacyjny w projekty NPD
- zarzadzanie

projektem
Koordynowanie P .
dziatan rozwojowych Okreslanie stopnia
z dostawcami odpowiedzialnosci

i momentu wtaczenia

Okreslenie celow
operacyjnych
i zadan

Projektowanie
sposobow komunikacji
z dostawcami

Rysunek 2.16. Zintegrowany rozwdj produktow i miejsce dziatan zakupowych w koncepcji IPDS

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Van Echtelt i in., 2008, s. 180-201.

Wiaczenie dostawcy w rozwdj produktu zainteresowalo niektérych autoréw
réwniez w kontekscie okresu realizacji wspdlnych prac rozwojowych (period of
involement). Clark (1989) pytal respondentéw o srednig liczbe godzin pracy inzy-
nieréw w projekcie NPD. Podobnie Hoegl i Wagner (2005) identyfikowali procen-
towy udzialu dostawcy w odniesieniu do czasu trwania projektu, a nawet liczbe



136 Dostawca w procesie rozwoju produktu

godzin pracy dostawcy w projekcie. Spaulding i Woods (2006) prosili responden-
tow o wskazanie liczby miesiecy, podczas ktérych dostawca byt aktywnie wiaczony
w prace rozwojowe. Zauwazyli, ze kontrakty z dostawcg w ramach projektow NPD
podpisywane sg najczesciej na rok (McIvor, Humphreys, 2004).

W analizowanych publikacjach cze$¢ autoréw zainteresowana byla tez proble-
matyka wspolpracy przedsigbiorstw z dostawcami w tej samej lokalizacji (co-loca-
tion). Jest to zrozumiale, zwlaszcza jesli dla wspotpracy z niektérymi segmentami
dostawcow sugeruje sie komunikacje oparta gtéwnie na spotkaniach bezposred-
nich. Przykladowo: Ragatz, Handfield i Petersen (2002) sugeruja, ze jesli firmy
chcg zredukowaé czas wprowadzenia produktu oraz poprawic¢ jego jakos¢, po-
winny wlgczaé pracownikéw dostawcy w prace swojego zespotu, wspdtpracowaé
z dostawcg w tej samej lokalizacji i odpowiednio czgsto si¢ z nim komuniko-
wac. Réwniez Danilovic (2006) potwierdzil, Ze utworzenie migdzyorganizacyjnych
zespolow projektowych pracujacych we wspolnej lokalizacji ma kluczowe znacze-
nie dla skutecznego osiggania celéw SIPD. Interesujace rozwazania przedstawili
Pero i wspolautorzy (2021). Badacze ci zajmowali si¢ wspolpracg firm w procesie
NPD z dostawcg — globalng siecig. Analiza studiéw przypadkéw wykazata, ze an-
gazowanie dzialéw B+R partneréw, jak rowniez modutowos¢ produktu wspieraja
sukces koordynowania takiej wspolpracy (Pero i in., 2021).

Co ciekawe, zardwno wlaczanie dostawcow w rozwoj produktu, projektowanie
wspotbiezne, jak i formulowanie zespoléw miedzyfunkcjonalnych zostaty zaliczo-
ne do narzedzi lean, ktére wdrazane sag w proces NPD (Karlsson, Ahlstrom, 1996).
Tuli i Shankar (2015), badajac przypadek rozwoju produktu w branzy motoryza-
cyjnej, zauwazyli, ze podejscie lean oraz rozwijanie partnerskich relacji z dostawca
pozwalaja na eliminowanie czynnosci niedodajacych wartoséci oraz na skracanie
czasu trwania prac rozwojowych.

Utworzenie odpowiedniego zespotu jest kluczowe dla sukcesu NPD. Potwierdza
to wiele badan zaprezentowanych w analizowanych artykutach (Karlsson, Ahlstrom,
1996; Ragatz, Handfield, Scannel, 1997; Bozdogan i in., 1998; Ragatz, Handfield, Pe-
tersen, 2002; Petersen, Handfield, Ragatz, 2005; Van der Valk, Wynstra, 2005; Da-
nilovic, 2006; Li, Gu, Wang, 2010). Wang i Yang (2021) zaobserwowali, iz liderzy
projektow charakteryzujacy sie odpowiednia osobowo$ciag moga wzmacnia¢ pozy-
tywny wptyw wlaczania dostawcéw w zréwnowazony rozwdj nowych produktéw.

Od pracownikéw dostawcy oczekuje sig, ze beda mie¢ odpowiednie umiejet-
nosci i kwalifikacje (Wagner, Hoegl, 2006). Rownie wazne sg ich miekkie kom-
petencje, takie jak che¢ wzajemnego wspierania si¢ i otwarto$¢. Dostawca, ktory
jest wartosciowym czlonkiem zespotu ds. rozwoju produktéw, to partner, kto-
ry (Birou, Fawcett, 1994):

1) zacheca do otwartego wyrazania pomystow;

2) wierzy w stusznos$¢ wspolpracy;

3) jest godny zaufania, a przy tym wykazuje zaufanie wobec innych;

4) jest uczciwy w komunikacji;

5) rozumie inne punkty widzenia, nie narzuca swoich pogladéw.
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Za najwazniejsza determinante skutecznej wspolpracy w zespole ztozonym
ze specjalistow dostawcy i klienta firmy uznaja che¢ komunikowania si¢ pra-
cownikow, nie tylko zgodnie z zalozonym harmonogramem i terminowo, ale
tez spontanicznie, w zaleznosci od biezacych potrzeb (Wagner, Hoegl, 2006).
Zespol powinien mie¢ odpowiednie kwalifikacje, wykazywa¢ zdolnosci nego-
cjacyjne, efektywnie podejmowac decyzje i dobrze si¢ rozumie¢, czemu sprzy-
jaja jasno i wyraznie wyrazane komunikaty (Chien, Chen, 2010; Ye i in., 2018).
Dodatkowo Liker, Kamath i Wasti (1998) zasugerowali, ze dla sprawnej komu-
nikacji z dostawcami istotna jest obecno$¢ przynajmniej jednego przedstawi-
ciela nabywcy.

Kompetencje zespolu sg szczegdlnie wazne w Swietle konieczno$ci godzenia
konfliktow, ktore wynikaja z naturalnie wykluczajacych si¢ w firmie celéw, za-
réwno poszczegoélnych dzialéw, jak i przedsigbiorstw (Asmus, Griffin, 1993).
Rozbieznosci pomiedzy celami dotycza najczesciej relacji koszty—elastycznos¢
(rysunek 2.17).

Zakupy dazg do redukcji kosztéw materiatow.
Zakupy wraz z dostawcami daza do zmian w projektach
komponentéw, ktére beda zrédtem redukcji kosztow.

Zakupy dazg do podpisywania dtugoterminowych uméw
i nabycia standardowych débr w celu redukcji kosztow.

Zakupy daza do redukgji liczby dostawcdw,
z ktérymi firma wspétpracuje.

Zakupy informujg o najlepszych dostepnych materiatach
i procesach.

Zakupy d3za do podpisywania kontraktéw na czas
zycia komponentu.

Dziat inzynieryjny kfadzie nacisk na spetnianie/doskonalenie
celéw technicznych.

Dziat inzynieryjny niechetnie wprowadza zmiany konfiguracji
czesci roboczych.

Firma musi spetnia¢ wymagania prawne.
Dziat inzynieryjny wprowadza nowe rodzaje technologii,
ktérych zrédtem sg obecni lub nowi dostawcy.

Produkcja dazy do utrzymania obecnych proceséw
w niezmienionej formie.

Produkcja dazy do utrzymania kluczowych zdolnosci i poziomu
produkcji, wykorzystujac zdolno$¢ dostawcéw do absorpcji

zmian zapotrzebowania.

Dostawcy oczekujg zamrozonych harmonograméw w okresie
dtugoterminowym.

Produkcja ktadzie nacisk na przygotowywanie elastycznych
harmonogramdw, aby méc reagowac na zmiany
w wymaganiach klientéw.

Zakupy i produkcja ktada nacisk na JIT i redukcje zapaséw. Firma woli umieszcza¢ produkcje w rozproszonych

geograficznie lokalizacjach, blisko rynkéw zbytu.

Rysunek 2.17. Konflikty celéw w SIPD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Asmus, Griffin, 1993, s. 63-78.

Przedstawione konflikty moga zmniejsza¢ efektywno$¢ dziatan i utrudniaé tym
samym ich realizacj¢ zgodnie z harmonogramem. Wazne jest wigc uswiadomienie
pracownikéw o ich istnieniu, a nastepnie podjecie proby zintegrowania oczeki-
wan i mozliwosci poszczegolnych funkeji. Szczegolnie wazne jest dostrzezenie od-
miennosci celow definiowanych przez zakupy, dostawcow oraz produkcje.

Jak pokazuja wyniki badan, dzialanie zespotu NPD jest skuteczniejsze, jesli
klient nie tylko przeprowadzi szczegélowa ocene dostawcy przed wlaczeniem go
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w prace rozwojowe, ale takze dojdzie pomiedzy partnerami do integracji celow
technicznych i biznesowych w obszarze B+R. Efektem takiego podejscia jest mie-
dzy innymi szybsze rozwigzywanie probleméw i podejmowanie trafniejszych de-
cyzji (Petersen, Handfield, Ragatz, 2005).

Schiele (2010), badajgc zagadnienie integracji funkcjonalnej, zwrdcit uwage na
pewien dualizm celéw formutowanych dla dziatu zakupow, ktéry wilaczany jest
w proces NPD (purchasing inclusion — PURI). Z jednej strony pracownicy tego
dzialu majg za zadanie poszukiwa¢ dostawcow dostarczajacych innowacyjne roz-
wigzania, a z drugiej s3 odpowiedzialni za redukcje kosztéw zakupu. Autor zaob-
serwowal, Ze najlepsze praktyki ukierunkowane na minimalizacje tego konfliktu
i poprawe osiagnie¢ w projektach NPD wskazuja na wprowadzanie zmian struk-
turalnych w obszarze zakupéw. Firmy, odchodzac od podziatu zakupéw na stra-
tegiczne i operacyjne, wprowadzajg trzy odrebne dzialy. Pierwszy zwigzany jest
z zaawansowanymi zakupami (advanced sourcing) i pozostaje w ciaglym kontakcie
z dzialem B+R. Wymaga zatrudnienia specjalistoéw o duzej wiedzy technicznej.
Obejmuje stanowiska, ktore wchodza w sktad zespotéw NPD, na przyktad inzy-
nier zaopatrzenia (procurement engineer). Drugi odnosi si¢ do zarzadzania cyklem
zycia kupowanych od dostawcédw dobr (life-cycle sourcing). Jest odpowiedzialny
za wybor i oceng dostawcdw oraz realizacje strategii zakupowych firmy. Wymaga
od pracownikéw znajomosci rynku, umiejetnosci komunikacji i negocjacji. Trze-
ci dzial jest odpowiedzialny za zaopatrzenie na poziomie operacyjnym (operative
procurement).

Badacze podkreslaja tez znaczenie motywowania i szkolenia zespotu do sku-
tecznego osiggania celéow projektéw NPD oraz role stymulowania pracy zespo-
fowej, promowania otwartej komunikacji oraz zwigkszania fizycznej bliskosci
czlonkoéw zespolu projektu NPD (Langerak, Hultink, 2008). Zaobserwowano
réwniez pozytywny wplyw wlaczania w prace rozwojowe pracownikéw, ktorzy zo-
stali przeszkoleni do wykonywania obowigzkow na réznych stanowiskach (multi-
skilled, cross trained employees) (Ye i in., 2018). Pozadana jest pewnego rodzaju
elastycznos¢ tych pracownikéw. Przykltadowo: pracownicy B+R potrafig dodat-
kowo komunikowac sie z klientem (zadania marketingu), natomiast pracownicy
marketingu wykazuja zdolnosci planowania i harmonogramowania zadan w pro-
jektach NPD (zadania B+R) (Langerak, Hultink, 2008). Zauwazono tez, ze nie
tylko rodzaj zaangazowanych pracownikow, ale réwniez ich liczba moze determi-
nowa¢ dokonania w obszarze rozwoju produktéw (Rouibah, Caskey, 2005).

Zarzadzanie wiedza w tancuchu dostaw stanowi kluczowy element jego roz-
woju i reagowania na zmiany w otoczeniu (Lupicka, Grzybowska, 2017). Jednym
z warunkow skutecznego rozwijania produktow jest tak zwana zdolnos¢ absorpcji
wiedzy (absorptive capacity - AC). Nalezy ja rozumie¢ jako ,,mechanizmy orga-
nizacyjne, ktére pozwalaja firmie identyfikowa¢, komunikowac¢ i przyswaja¢ ze-
wnetrzng i wewnetrzng wiedze. Jej fundament stanowi istniejaca wiedza, skuteczne
systemy skanujace srodowisko oraz efektywne procesy komunikacyjne firmy” (Tu
iin., 2006, s. 695; por. Najafi Tavaniiin., 2013). Wu i Ragatz (2010) zaobserwowali,
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ze sukces NPD zalezy nie tylko od posiadanej przez dostawce wiedzy, ale rowniez
od zdolnosci firmy kupujacej do jej absorpcji. Najafi Tavani i wspdtautorzy (2013)
wyrazili konstrukt AC nastepujacymi zmiennymi, ktére wskazuja na kluczowa
role pracownikow w jej ksztaltowaniu:

1) wiedza i wysoki poziom wyksztalcenia pracownikéw pierwszej linii;

2) wiedza menedzeréw odpowiednia przy podejmowaniu decyzji biznesowych;

3) rozlegta komunikacja miedzy ludzmi na réznych poziomach;

4) rozlegla komunikacja nowych pomystéw miedzy dziatami;

5) pracownicy ufajg i wspieraja organizacje oraz siebie nawzajem;

6) organizacja uczy si¢ z wielu zrédel, wykorzystujac dostawcow.

Autorzy ci, na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego wérdd po-
nad stu szes¢dziesieciu przedsiebiorstw produkcyjnych, potwierdzili wptyw bu-
dowanej w ten sposob zdolnosci absorpcji wiedzy na sukces nowego produktu
- zaréwno finansowy (w tym osigganie celéw w zakresie wzrostu sprzedazy,
udziatu w rynku, zwrotu z inwestycji i rentownosci), jak i niefinansowy (w rozu-
mieniu m.in. akceptacji produktu przez klienta i satystakcji klienta). Wzrost AC
wzmacnia tez korelacje pomiedzy SIPD a sukcesem projektéw NPD w rozumieniu
ich innowacyjnosci, liczby oraz czasu realizacji (Najafi Tavani, Sharifi, Ismail,
2013). Inny konstrukt do pomiaru AC zwraca szczegdlng uwage na umiejetno-
$¢ przyswajania przez klienta wiedzy pozyskiwanej od dostawcy w procesie roz-
woju produktu (Ettlie, Pavlou, 2006; Wagner, 2012):

1) organizacja jest w stanie zidentyfikowac¢ i wykorzysta¢ wiedze od dostawcy;

2) organizacja ma odpowiednie procedury do analizy wiedzy zewnetrznej;

3) organizacja ma umiejetnos$¢ potaczenia nowej wiedzy uzyskanej od dostaw-

cy z posiadang przez siebie wiedza;

4) organizacja ma umiejetno$¢ zastosowania nowej wiedzy.

W roku 1999 Culley, Boston i McMahon (1999) przedstawili badanie zrealizo-
wane w Wielkiej Brytanii na grupie 258 przedsiebiorstw bedacych producentami
OEM oraz dostawcami pierwszego lub drugiego rzedu. Co ciekawe, badanie wy-
kazalo, ze dwie trzecie badanych firm nie ma procedur stuzacych ewaluacji in-
formacji i wiedzy otrzymywanej od dostawcow oraz wytycznych dla inzynierow,
dotyczacych komunikacji z dostawcami w procesie projektowania produktow. Au-
torzy podkreslili, Ze tego typu sytuacja ogranicza mozliwosci wykorzystania calego
potencjalu bazy dostawcow.

Le Dain, Calvi i Cheriti (2009) badali umiejetnos¢ wspolnego z dostawcami pro-
jektowania produktéw, ktorg wyrazili dwoma interesujacymi zmiennymi. Pierw-
sza z nich to posiadanie przez zespdt klienta wiedzy o narzedziach i metodach
skutecznego budowania relacji. Druga natomiast to otwartos¢ (open-mindedness),
oznaczajaca Swiadomos¢ zespotu co do korzysci ptynacych z wlaczania dostawcow
w NPD oraz che¢ pracownikéw do uczestniczenia w ESI.

W analizowanej literaturze przedmiotu o SIPD opisana zostala takze metody-
ka zintegrowanego rozwoju produktu i proceséw (integrated product and process
development — IPPD). Skladaja si¢ na nig inzynieria wspoélbiezna oraz metody
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i techniki integrowania i koordynowania réwnolegle prowadzonych dzialan. Rau-
niar, Rawski i Hudson (2017) zidentyfikowali pozytywny wptyw SIPD oraz CIPD
na skuteczno$¢ wykorzystania metodyki IPPD.

Liker, Kamath i Wasti (1998) zwrécili uwage na role zastosowania odpowied-
niego sprzetu i oprogramowania komputerowego do skutecznego projektowania
technicznego (CAD) we wspolpracy z dostawcami. Wyniki badan pokazuja, ze
podczas prac projektowych zespoly wykorzystuja rézne metody i techniki. Najcze-
$ciej opisywanymi w literaturze s3 metody FMEA i QFD (np. Fagerstrom, Jackson,
2002; Lyu, Chang, 2007; Langerak, Hultink, 2008).

Maffin i Braiden (2001) podzielili metody wykorzystywane podczas procesu
NPD na metody do modelowania (modeling and analysis tools) i techniki mie-
dzyfunkcjonalne (cross-functional techniques). Do pierwszej grupy zaliczyli mo-
delowanie graficzne (CAE), modelowanie fizyczne (CAD/CAM/CAE) i szybkie
prototypowanie (rapid prototyping). Natomiast w drugiej grupie znalazty sie:

1) inZynieria wartosci (value engineering);

2) analiza rodzajow i skutkow mozliwych bledéw FMEA;

3) analiza przyczyn zréodtowych (root cause analysis);

4) metoda QFD;

5) metoda Taguchiego (robust design).

Yeh, Pai i Yang (2010) na podstawie analizy literatury przedmiotu zidentyfi-
kowali dwadziescia szes¢ roznych narzedzi i technik wykorzystywanych przez
przedsiebiorstwa podczas procesu NPD*. Wsrdd nich znalazlo si¢ wlgczanie do-
stawcow w rozwdj produktow. Wigczania dostawcow w rozwoj produktéw (SIPD),
projektowanie eksperymentéw (design of experiment - DOE), FMEA, DFM zosta-
ly uznane za najskuteczniejsze, jednak, jak si¢ okazuje, firmy rzadko wykorzystuja
caly ich potencjal. Vesalainen, Thorgren i Rossi (2017) dowiedli, ze skutecznos¢
praktyk DEM jest lepsza (np. wieksza liczba wygenerowanych pomystéw o lepszej
jakosci), jesli stosowane sg one we wspolpracy z dostawcami podczas NPD.

Kwestie projektowania z wykorzystaniem narzedzi IT interesowaly wielu auto-
réw. Liker, Kamath i Wasti (1998) pytali respondentéw o konstrukeje, do ktorych
opracowania wykorzystano projektowanie wspomagane komputerowo (CAD).

Rouibah i Caskey (2005) zaprezentowali w swoim artykule studium przypadku
dotyczace wspolpracy pomiedzy dostawca hamulcéw a producentem wagonow
woézkowych. Zwrdcono w nim uwage miedzy innymi na skutecznos¢ wspolnego

35 Sa to: quality functional development (QFD), project management, design of experiment
(DOE), concurrent engineering, failure model and effect analysis/design failure model and
effect analysis (FMEA/DFMEA), collaborative design, Taguchi method, six sigma program,
design for six sigma (DFSS), simulation, benchmarking, design for x (DFx): DFA, DFM, prod-
uct data management (PDM), group technology, computer-aided systems: CAD, CAM, CAE,
brainstorming, concept test, conjoint analysis, modular design, specific design software sys-
tem, fishbone analysis, value analysis/value engineering (VA/VE), cross-functional teams,
supplier design involvement, theory of inventive problem-solving (TRIZ), knowledge man-
agement (KM).
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projektowania na podstawie wielopoziomowej struktury produktu (bill of mate-
rials - BOM) i wlaczanie dostawcow do dyskusji nad dostosowaniem parametrow
poszczegdlnych czesci produktu koncowego.

Wouters i wspolautorzy (2009) zainteresowani byli redukcjg niepewnosci co do
stusznos$ci wybranego rozwigzania dzigki przeprowadzaniu analizy kosztow i wyni-
kéw (analysis of cost and performance — ACP). Z kolei Langerak i Hultink (2008)
rozwazyli w badaniu dwie nastgpujace metody wspierajace zarzadzania projektem:
metode $ciezki krytycznej (critical path method - CPM) oraz probabilistyczne plano-
wanie i kontrole projektu (project/program evaluation and review technique — PERT).

Do interesujgcego wniosku doszli Burgess i Gules (1998). Zauwazyli oni, ze
silniejsza kolaboracja wystepuje pomiedzy przedsiebiorstwami, ktdre wdrozyly
migkkie rozwigzania (np. JIT, manufacturing resources planning — MRP 11, total
quality management - TQM), niz tymi, ktére wdrozyly rozwiazania twarde (np. CAD,
computer aided manufacturing - CAM, flexible manufacturing systems — FMS).

Wraz z rozwojem rozwigzan teleinformatycznych pojawily sie takze nowe moz-
liwosci w zakresie rozwijania produktéw. Wu (2021) potwierdzil moderujacy
wplyw technologii IT na wplyw SIPD na osiaganie efektéow NPD. Cheng i Krum-
wiede (2018) na podstawie badan ilosciowych wykazali pozytywny wplyw wy-
korzystania mediéw spolecznosciowych we wspotpracy z dostawcami w procesie
NPD na innowacyjnos¢ oraz sukces rynkowy i finansowy produktu.

Sukces projektéw ukierunkowanych na rozwdj produktéw ma swoje zrédlo
w integracji funkcjonalnej, zaréwno tej wewnetrznej, jak i zewnetrznej. W prak-
tyce wlaczenie dostawcy w NPD oznacza wlaczenie jego pracownikéw w zada-
nia realizowane przez zesp6l producenta (nabywcy). Jak pokazujg wyniki badan,
angazowani specjalisci moga reprezentowac rézne dzialy, w tym dzial produkeji,
marketingu oraz zakupow. Szczegoélnie waznag role przypisuje si¢ zakupom, gdyz
to one w duzej mierze odpowiedzialne sg za zarzadzanie dostawcami i budowanie
z nimi dlugofalowych relacji partnerskich.

Od zespotu sktadajacego si¢ z pracownikow dostawcy i klienta oczekuje sie
sprawnej wspolpracy, ktéra pozwoli na osiagniecie czesto bardzo wymagajacych
zalozen projektowych. Dlatego specjalisci powinni cechowa¢ si¢ kompetencja-
mi spolecznymi, ktére pozwola na otwartg i partnerska prace w grupie, a takze
ulatwia rozwigzywanie konfliktow. Jednoczesnie kluczowe sg umiejetnosci oraz
wiedza specjalistow, nie tylko technologiczna, ale takze na temat potencjalnych
metod, technik i narzedzi informatycznych wykorzystywanych podczas prac ba-
dawczo-rozwojowych.

2.2.7. Teorie wykorzystywane w dotychczasowych badaniach

Wyniki tematycznej analizy literatury przedmiotu dowodza, iz wiaczanie dostaw-
cOw w rozwdj produktéw rozpatrywa¢ mozna w odniesieniu do bardzo wielu
zagadnien. Autorzy zgromadzonych publikacji, formulujac zalozenia badawcze,
opierali si¢ na réznorodnych teoriach, czesto za stuszne przyjmujac co najmnie;j
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dwie. Mimo ze do systematycznej analizy literatury przedmiotu wlaczono liczne
publikacje, tylko w niespetna 30% przypadkéw autorzy zdecydowali si¢ odnies¢
swoje rozwazania do okreslonej teorii. Wérod stosowanych teorii mozna wskaza¢
dominujace perspektywy naukowych dociekan. Sg nimi:

1) teoria kosztoéw transakcyjnych (transaction cost theory, np. Liker i in., 1996;
Bozdogan i in., 1998; Mallick, Schroeder, Luo, 2010; Wagner, 2012);

2) teoria zaleznosci od zasobow (resource dependence theory) i teoria zaso-
bowa (resource-based theory, np. Carr i in., 2008; Griffith, Harmancioglu,
Droge, 2009; Menguc, Auh, Yannopoulos, 2014; Kéhkénen, Lintukangas,
Hallikas, 2015);

3) teoria relacji (relational theory, np. Petersen, Handfield, Ragatz, 2003; 2005);

4) teoria nieprzewidziana (contingency theory, np. Jayaram, 2008; Parker, Zsi-
disin, Ragatz, 2008; Flynn, Huo, Zhao, 2010; Yan, Nair, 2016; Arnette, Bre-
wer, 2017);

5) teoria systemow (system theory, np. Schilling, 2000; Fagerstrom, Jackson,
2002);

6) teoria organizacji (organizational design theory, np. Lee, Wang, 2012; Feng,
Wang, 2013);

7) teoria sieci (network theory, np. Petersen, Handfield, Ragatz, 2003; Fossas-
-Olallaiin., 2015);

8) teoria agencji (agency theory, np. Bozdogan i in., 1998; Zsidisin, Smith,
2015);

9) teoria ugruntowana (grounded theory, np. Danilovic, 2006; Oinonen, Jalka-
la, 2015);

10) teoria wymiany (social exchange theory, np. Yeniyurt, Henke, Yalcinkaya,

2014; Schoenherr, Wagner, 2016);

11) teoria rol (role theory, np. Chiang, Wu, 2016).

W zgromadzonych pracach autorzy powolywali si¢ na okreslone teorie, jednak
z reguly bez szczegélowego uzasadnienia swojego wyboru. Najczesciej wskazywa-
ne przez naukowcéw teorie zwigzane z SIPD to teoria kosztéw transakcyjnych,
teoria zaleznosci od zasobdw oraz teoria nieprzewidziana.

Kazda ze zidentyfikowanych teorii stanowi Zrédlo zalozen, ktére znalazly swoje
zastosowanie w rozwazaniach nad watkami tematycznymi pojawiajacymi sie w li-
teraturze przedmiotu na temat SIPD. W takim zestawieniu teoria kosztéw trans-
akcyjnych znalazla sie niemal w kazdym z nich (tabela 2.17). Do teorii zaleznosci
od zasobow autorzy odniedli si¢ gtéwnie w pracach o istocie i sposobach wiaczania
dostawcy w NPD, atrybutach produktéw rozwijanych we wspdtpracy z dostawca-
mi oraz uwarunkowaniach SIPD. Natomiast teoria nieprzewidziana wskazywana
byla najczesciej w publikacjach prezentujacych istote i sposoby wlaczania dostaw-
cy w NPD oraz zagadnienie integracji funkcjonalnej w SIPD.
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Tabela 2.17. Przyktady zastosowan wybranych teorii w zidentyfikowanych

watkach tematycznych SIPD

Zagadnienie tematyczne
SIPD

Stosowane teorie

Przyktady autorow, ktérzy
odniesli sie do wskazanych
teorii

Istota i sposob wtaczenia
dostawcy w NPD
(podrozdziat2.2.1)

Teoria kosztow
transakcyjnych, teoria
nieprzewidziana, teoria
zaleznosci zasobowej, teoria
rél

Bozdogan i inni (1998); Parker,
Zsidisin i Ragatz (2008);
Kahkonen, Lintukangas i Hallikas
(2015); Chiang i Wu (2017)

Atrybuty produktu a SIPD
(podrozdziat 2.2.2)

Teoria kosztow
transakcyjnych, teoria
nieprzewidziana, teoria
systemow

Liker, Kamath i Wasti (1998);
Schilling (2000)

Ocena dostawcow
(podrozdziat 2.2.3)

Teoria kosztow
transakcyjnych, teoria
organizacji, teoria relacji,
teoria sieci

Handfield i inni (1999); Petersen,
Handfield i Ragatz (2003; 2005)

Modele portfolio
relacji dostawca-klient
(podrozdziat 2.2.4)

Teoria kosztow
transakcyjnych, teoria
organizacji, teoria portfelowa,
teoria komunikacji, teoria
relacji, teoria ugruntowana

Nellore i S6derquist (2000);
Wynstra i Ten Pierick (2000);
Petersen, Handfield i Ragatz
(2005); Le Dain, Calvi i Cheriti
(2010); Lee i Wang (2012)

Cechy relacji
(podrozdziat 2.2.5)

Teoria relacji, teoria wymiany,
teoria zasobowa

LaBahn i Krapfel (2000); Yeniyurt,
Henke i Yalcinkaya (2014);
Sjoerdsma i Van Weele (2015)

Integracja funkcjonalna
(podrozdziat 2.2.6)

Teoria kosztow
transakcyjnych, teoria
nieprzewidziana

Arnette i Brewer (2017); Mikkelsen
i Johnsen (2019)

Uwarunkowania SIPD
(podrozdziat 2.2.8)

Teoria kosztow
transakcyjnych, teoria
agencji, teoria zaleznosci
zasobowej

Bozdogan i inni (1998); Johnsen
(2009); Kanapathy, Khong
i Dekkers (2014)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z punktu widzenia najczesciej wskazywanej teorii, to jest teorii kosztow trans-

akcyjnych, angazowanie dostawcy w rozw6j produktu wymaga przede wszystkim
podjecia decyzji o przekazaniu partnerowi odpowiedzialnosci za czes¢ lub calos¢
projektu NPD. Laczy si¢ to bezposrednio z wyborem pomiedzy samodzielnym
wytwarzaniem dobr a nabywaniem ich od wyspecjalizowanych jednostek. Za-
gadnienie SIPD w duzym stopniu zwigzane jest z rodzajem rozwijanego dobra,
niepewnoscig (np. technologiczng), jak tez specyficznos$cia zasobdw, ktore posia-
da potencjalny partner. Te trzy kwestie determinujg w teorii TCT forme regulacji
transakcji (Gorynia, 2007, s. 114). Przyktadowo: wlaczenie w NPD wysoko wy-
specjalizowanego dostawcy oznacza podwyzszone koszty planowania, koordyno-
wania i nadzorowania wspétpracy (Williamson, 1998, s. 15). Jest to dyskusyjne
z punktu widzenia teorii TCT, ktora zaktada, ze zakres prac realizowanych przez
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firme powinny wyznaczaé koszty, a nie uwarunkowania technologiczne. W tym
przypadku moze nie by¢ to mozliwe ze wzgledu na ograniczony dostep do unika-
towych rozwigzan techniczno-technologicznych i koniecznos$¢ ich zakupu.

2.2.8. Synteza uwarunkowan wtaczania dostawcow w rozwaj
produktow

Obserwacjom danego zjawiska towarzysza badania ukierunkowane na rozpozna-
nie uwarunkowan jego wystepowania. Rowniez wlaczanie dostawcow w rozwoj
produktow stalo si¢ przedmiotem tego typu rozwazan. Analiza zgromadzonych
publikacji wskazuje, Ze naukowcy zainteresowani byli do tej pory miedzy innymi
motywatorami/determinantami (drivers), korzy$ciami (advantages, benefits), wa-
dami (disadvantages, drawbacks), czynnikami umozliwiajacymi (enablers/enabling
factors), czynnikami sukcesu (success factors), a takze wyzwaniami (challenges), ja-
kie towarzyszg wlaczaniu dostawcow w rozwoj produktow.

Juz w roku 1994 badanie ankietowe przeprowadzone przez Birou i Fawcetta
(1994) wykazalo, ze za najwazniejsze czynniki uzasadniajace (rationale) wlaczanie
dostawcow w rozwdj produktéw przedsiebiorstwa produkcyjne uwazaja: techno-
logie i specjalistyczna wiedzg¢ dostawcy (do ktorych réwniez firma bedzie miata
dostep), rodzaj i wartos¢ kupowanego dobra, diugos¢ dotychczasowej relacji z do-
stawcg oraz odleglos$¢ dostawcy od przedsigbiorstwa®.

Kilka lat pdzniej, Bidault, Despres i Butler (1998) podzielili czynniki determi-
nujace realizowanie ESI na trzy grupy. W pierwszej grupie znalazly si¢ czynniki
zewnetrzne, takie jak rynkowa presja na skracanie czasu realizacji zamoéwien oraz
wprowadzanie nowych technologii. Druga grupa objeta normy spoteczne i gospo-
darcze w sektorze oraz w regionie, a takze dzialania konkurencji. Wedtug autorow
ostatni zbidr stanowig tak zwane czynniki wewnetrzne, wynikajace z podejmowa-
nych przez organizacj¢ decyzji. Znajdujg si¢ wsréd nich: poziom integracji z do-
stawcami (np. na skutek stosowania JIT), wielko$¢ i warto$¢ zakupow czy liczba
inicjatyw ukierunkowanych na doskonalenie bazy dostawcow.

Liste najczesciej wymienianych w literaturze przedmiotu motywatoréw SIPD
przedstawili Li, Gu i Wang (2010). Wykorzystali ja do zbudowania konstruktu,
ktdry objat nastepujace zmienne™:

1) niepewnos¢ otoczenia;

2) presje konkurencji;

3) oczekiwania co do uzyskania wynikéw w krétkim/dlugim okresie;

4) zlozono$¢ produktu;

5) zalezno$¢ technologiczna;

6) zaleznos¢ od dostawcy;

36 Badanie objeto firmy z USA i Europy. Czestosci wskazan dla kazdego z segmentéw byty od-
mienne.
37 Potwierdzony konstrukt sktadat sie z szeSciu zmiennych.
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7) niepewnos¢ technologiczna;
8) nowos¢ techniczng;
9) stopien innowacyjnosci produktu;

10) stopien zaangazowania dostawcy.

Cytowani autorzy zauwazyli, Ze rozpoznane czynniki mozna odnies$¢ do trzech
poziomdéw: poziomu projektu, poziomu jednostki biznesowej oraz poziomu relacji
dostawca-Kklient.

Przegladana literatura przedmiotu w duzym stopniu odnosi si¢ takze do korzy-
$ci wynikajacych z wlaczania dostawcodw w rozwoj produktéw. Wynstra i Ten Pie-
rick (2000, s. 49) stwierdzili, ze SIPD ,,staje sie coraz bardziej popularng metoda
poprawy skutecznosci (kosztow i jakosci produktu) oraz efektywnosci (kosztow
i czasu procesu rozwoju) projektéw NPD”. Jak pokazuja badania, przedsigbiorstwa
decyduja si¢ na wlaczanie dostawcéw w rozwdj produktéw w celu osiggniecia wie-
lowymiarowych korzysci. Sa nimi (Ragatz, Handfield, Scannel, 1997; Handfield
iin., 1999)3%:

1) skrécenie czasu projektowania/rozwoju produktu;

2) poprawa jakosci komponentow;

3) redukcja kosztéw zakupu;

4) poprawa niezawodno$ci/wytrzymatosci komponentu;

5) redukcja kosztow projektowania i rozwijania produktu;

6) dostep do technologii produktu i jej doskonalenie;

7) rozwoj dtugookresowej relacji z dostawca;

8) poprawa cech wyrobu;

9) efektywniejsze wykorzystywanie zasobow ludzkich obu partneréws;

10) poprawa poziomu obstugi klienta;

11) redukcja ryzyka technologicznego;

12) redukcja ryzyka finansowego;

13) dostep do technologii procesu i jej poprawa;

14) poprawa pozycji przedsiebiorstwa (klienta);

15) zgodno$¢ z regulacjami srodowiskowymi;

16) zgodno$¢ z innymi regulacjami.

Wiaczanie dostawcow w rozwoj produktow jest zrodlem korzysci, ktére wyni-
kajg przede wszystkim z unikatowego wkiadu wiedzy i dos§wiadczenia, jaki wnosza
dostawcy w projekty NPD (Humphreys i in., 2007). Wkiad ten dotyczy réznych
obszaréw zadaniowych, zaréwno w kontekscie rozwoju nowych produktow, jak
i wdrazania zmian w dotychczas oferowanych:

1) rozwdj specyfikacji — dostawcy wspierajg organizacje klientéw przy spetnia-

niu wymagan funkcjonalnych, bez tworzenia nadmiernych specyfikacji pro-
wadzacych do dodatkowych kosztow;

38 Lista prezentuje korzysci wedtug czestosci wskazywania poszczegdlnych zmiennych w ba-
daniu ankietowym.
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2) modularyzacja produkeji — dostawcy moga identyfikowac czeéci i elementy,
ktére majg wspdlne specyfikacje i moga by¢ uzywane zamiennie do wytwa-
rzania tego samego produktu, bez szkody dla zamierzonego zastosowania
tego produktu lub jego funkcjonalnosci; zaleta tego podejscia jest zmniejsze-
nie liczby dostawcow, redukcja liczby defektéw i zmniejszenie catkowitego
kosztu zakupu;

3) standaryzacja i upraszczanie cze$ci — dostawcy moga dostarczy¢ sugestie
dotyczace oferowanych czesci i komponentéw, ktdre pozwalaja na standary-
zacje procesow projektowych, umozliwiajac w ten sposéb projektantom wy-
korzystanie zaoszczgdzonego czasu na doskonalenie parametréw produktu;
prowadzi to do wyzszego stopnia dostepnosci czesci oraz do zwigkszenia
liczby potencjalnych Zrédet zaopatrzenia, a w konsekwencji do redukgji cza-
su realizacji zamoéwien, kosztow produktu i zapasow;

4) zastepowanie czesci innymi — nowe czgsci determinujg zmniejszenie kosz-
tow zakupu, sprawniejszy montaz produktu, a tym samym zwigkszenie wy-
dajnosci produkeji;

5) wylaczenie czesci — dostawcy moga wesprze¢ identyfikacje czesci o dlugim
czasie wytwarzania lub niepewnym czasie realizacji zaméwienia; wyelimino-
wanie proceséw o ograniczonych zdolnosciach zmniejsza ryzyko opdznien
i nieefektywnego wykorzystania zasobow.

Inne badania objely korzysci wynikajace z wczesnego wilaczenia dostawcy

w rozwoj produktu. Eisto i wspdtautorzy (2010) potwierdzili, ze ESI pozytyw-
nie wplywa na redukcje czasu i kosztow projektu NPD, a takze determinuje po-
prawe jakosci technicznej wyrobu. Natomiast Zsidisin i Smith (2005) wsrod
korzysci wskazali mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy technologicznej dostawcy oraz
skrécenie czasu cyklu rozwoju produktu.

Wiaczanie dostawcow w rozwdj produktéw stanowi zrédto korzysci nie tylko
dla klienta, ale takze dla wiaczonych partneréw. Wedlug przedsigbiorstw OEM ich
dostawcy czerpig ze wspotpracy przede wszystkim bezposrednie korzysci finanso-
we. Oprocz tego zaletg jest tez poprawa ich reputacji (wynikajaca ze wspolpracy
z szanowana korporacja), a takze dostep do specyficznej wiedzy klienta (Smals,
Smits, 2012). Wraz ze wzrostem stopnia wiaczenia dostawcy w projekt rozwoju
poprawia sie nie tylko jego innowacyjnos¢, mierzona liczbg uzyskanych patentow,
ale rowniez pltynnos¢ finansowa. Szczegdlne znaczenie ma tu wspodlpraca juz na
etapie projektowania (Chung, Kim, 2003).

Warto zauwazy¢, ze potwierdzone przez naukowcoéw korelacje® sg takze zro-
dlem informacji o korzysciach ptynacych z SIPD. Dotycza one pozytywnego
wplywu wlaczania dostawcdw na rezultaty projektow NPD (tabela 2.18). Badacze
zgodnie potwierdzajg, ze SIPD pozwala skuteczniej osiggac cele formulowane wo-
bec jakosci, czasu i kosztow.

39 Zaleznosci te opisane zostaty w poprzednich podrozdziatach.



Systematyczny przeglad literatury z zakresu wtgczania dostawcédw... 147

Tabela 2.18. Dodatnie korelacje pomiedzy wtaczaniem dostawcéw w rozwéj produktow
a wybranymi zmiennymi charakteryzujacymi dokonania projektu

Autorzy Metoda Zmienna A Zmienna B
badawcza
McGinnis i Vallopra (1999a) Badanie ESI Skutecznos$¢ procesu NPD
ankietowe
Hoegli Wagner (2005) Badanie SIPD Jakosc¢ produktu, skuteczna
ankietowe realizacja budzetu oraz
harmonogramu prac
Johnson i Filippini (2009) Badanie Integracja Czas rozwoju produktow
ankietowe |zewnetrzna
Sun, Yau i Suen (2010)? Badanie SIPD Sukces produktu:
ankietowe jakos¢, niezawodnosé,
innowacyjnos¢
Chien i Chen (2010); Feng i Wang | Badanie SIPD Sukces projektow NPD
(2013) ankietowe
Wagner (2012) Badanie ESI Sukces projektow NPD
ankietowe
Menguc, Auh i Yannopoulos Badanie SIPD Efekty projektéw rozwoju
(2013) ankietowe innowacji inkrementalnych
i radykalnych
Kanapathy, Khong i Dekkers Badanie Praktyki SIPD | Realizacja celow projektu
(2014) ankietowe NPD
Kahkonen, Lintukangas Badanie ESI Zaleznos¢ nabywcy od
i Hallikas (2015) ankietowe dostawcy
von Haartman i Bengtsson Badania SIPD Innowacyjnos¢ produktu
(2015) ankietowe
Incekara i Kogak (2017) Badanie SIPD Osigganie celow
ankietowe jakosciowych i kosztowych
projektow rozwoju
innowacji inkrementalnych
i radykalnych

2 Badanie objeto sze$¢set przedsiebiorstw produkcyjnych z dwudziestu jeden krajow
i wykazato, ze CIPD pozytywnie wptywa tylko na jako$c¢ i niezawodno$¢ produktu (nie wykazano
korelacji dla innowacyjnosci).

Zrédto: opracowanie wtasne.

W analizowanej literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele zmiennych opraco-
wanych do pomiaru efektéw SIPD, a takze praktyk i narzedzi, ktore sg implemen-
towane podczas wspotpracy dostawca-klient w obszarze rozwijania produktow.
Stosowane s3 one w badaniach ilo$ciowych, ukierunkowanych na weryfikacje
hipotez oraz modeli koncepcyjnych. Ich struktura wskazuje na rezultaty SIPD
(czgsto utozsamiane z korzysciami), ktérymi naukowcy byli szczegdlnie zaintere-
sowani (tabele 2.19-2.22).

W zgromadzonych artykulach dostrzezono cztery obszary badan nad efektami
SIPD. Dotycza one:
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1) sprawnosci (procesu lub projektu) rozwoju produktu;
2) sukcesu produktu;
3) dokonan przedsiebiorstwa (klienta);
4) dokonan dostawcy.

Tabela 2.19. Przyktady pomiaru efektéw w obszarze badan nad SIPD - skutecznos$c

i efektywno$¢ NPD

projektu (LT)

Autorzy (lata) | Nazwa zmiennej | Sposob pomiaru
Skutecznos¢ i efektywnos¢ NPD
Clark (1989) Sredni czas realizacji | Zmienna wyrazona liczbg miesiecy.

McGinnis i Vallopra
(1999a)

Rezultaty NPD na
skutek wtaczenia
dostawcy w rozwdj
produktu

Konstrukt oceniajacy stopien wptywu SIPD na
redukcje czasu wprowadzenia nowego produktu
i stopien poprawy jakosci produktu.

Primo i Amundson | Szybkos$¢ projektu Konstrukt oceniajacy szybkos$¢ danego projektu
(2002) (project speed) na tle innych.

Ragatz, Handfield |Rezultaty projektu Zmienne oceniajace rezultaty danego projektu
i Petersen (2002) (project outcomes) w odniesieniu do rezultatéw poprzednich

projektow. Oceniane rezultaty to: czas cyklu
NPD, poziom jakosci, koszt komponentu.

Petersen, Handfield
i Ragatz (2003)

Rezultaty projektu
(project outcomes)

Zmienne oceniajace ogdlna satysfakcje
z osiagnietych efektéw oraz stopien
zrealizowania zatozonych celow.

Parker, Zsidisin
i Ragatz (2008)

Dokonania projektu
(project performance)

Konstrukt oceniajacy wptyw SIPD na
podejmowanie lepszych decyzji i szybsze
rozwigzywanie problemoéw przez cztonkow
zespotu, opracowanie doskonalszej konstrukgji
i tagodniejszego rozpoczecia produkcji
produktu.

Langerak i Hutnik
(2008)

Czas rozwoju
produktu (NPD time

Konstrukt obejmujacy rézne zmienne opisujace
usprawnienie czasu realizacji procesu NPD, np.

performance) prowadzenie rownolegtych dziatan, redukcja
czasu poszczeg6lnych etapow, eliminacja
niewykorzystanego czasu.

Johnsen (2009) Sukces SIPD Konstrukt obejmuje trzy zmienne: poprawa
(S/ success) jakosci produktu, redukcja czasu rozwoju,

redukcja kosztéw rozwoju.

Chieni Chen (2010) |Dokonania Dwa osobne konstrukty, zwracajace uwage na
finansowe (financial | zwiekszenie udziatu w rynku i skrocenie czasu
performance) prac rozwojowych.

i dokonania

procesowe (process

performance)
Danese i Filippini Czas NPD (NPD time | Konstrukt wyrazajacy opinie na temat czasu
(2010) performance) rozwijania produktu oraz terminowosci

ukonczenia projektow w poréwnaniu
z konkurencja.
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Mallick, Schroeder
i Luo (2010)

Wyniki projektu
rozwoju produktu
realizowanego

Pojemny konstrukt, ktory zawiera rézne
zmienne: zgodno$¢ ze specyfikacja, czas
wprowadzenia produktu na rynek, tatwosé

we wspotpracy produkgji, jednostkowy koszt wytworzenia oraz
(collaborative product | wykorzystany budzet na badania i rozwo;.
development project
performance)

Wagner (2010) Efektywnos¢ NPD Konstrukt oceniajacy poziom kosztéw rozwoju
(NPD efficiency) produktu w odniesieniu do innych projektow.

Wagner (2012)
zaadaptowany

z Petersen,
Handfield i Ragatz
(2005)

Dokonania procesu
NPD (NPD project
performance)

Konstrukt wskazujacy na poprawe jakosci
kupowanego od dostawcy komponentu
i przyspieszenie czasu jego rozwoju.

FengiWang (2013)

Koszty NPD (NPD
costs) i szybko$¢ NPD
(NPD speed)

Dwa osobne konstrukty. Pierwszy oceniajacy
zgodnos¢ projektu z zatozonym budzetem, drugi
szybkos¢ wprowadzenia produktu na rynek.

Kanapathy, Khong
i Dekkers (2014)

Dokonania projektu
NPD (NPD project
performance)

Konstrukt wyrazony czterema zmiennymi,
ktore okreslaja zgodnos¢ rezultatéw projektu
z zatozonymi celami w zakresie jakosci, czasu
i kosztéw.

Cheng i Krumwiede

Dokonania NPD

Trzy osobne konstrukty opisujace pomiar:

(2018) (NPD performance) innowacyjnosci produktu, dokonan finansowych
oraz rynkowego sukcesu produktu.
Yeiinni (2018) Wyniki NPD Konstrukt mierzony piecioma zmiennymi:
(NPD outcomes) satysfakcja klienta, zwrot z inwestycji (return

on investment - ROI), czas wprowadzenia na
rynek, tatwos¢ wytwarzania, zgodno$¢ produktu
zwymaganiami jakosciowymi.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2.20. Przyktady pomiaru efektéw w obszarze badan nad SIPD - sukces produktu

Autorzy (lata) | Nazwa zmiennej | Sposdéb pomiaru
Sukces produktu
McGinnis Sukces nowego produktu | Konstrukt oceniajacy stopien osiggniecia celow

i Vallopra (1999a)

(new product success)

dotyczacych poziomu sprzedazy i zysku ze
sprzedazy wprowadzonego produktu.

Hoegl i Wagner
(2005)

Jako$¢ produktu (product
quality)

Ocena nastepujacych cech produktu:
integralnos$ci wymiarowej, trwatosci,
funkcjonalnosci, mozliwosci wyprodukowania,
atrakcyjnosci optycznej, atrakcyjnosci
dotykowej.

Petersen,
Handfield
i Ragatz (2005)

Sukces konstrukgji
produktu (design
performance)

Konstrukt oceniajacy, w jakim stopniu SIPD
pozwolito na opracowanie komponentu
tatwiejszego do wytworzenia przez dostawce
oraz obcigzonego nizszym dla niego kosztem.
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Tabela 2.20 (cd.)

Dostawca w procesie rozwoju produktu

(product conform)

Autorzy (lata) | Nazwa zmiennej Sposob pomiaru
Sukces produktu
Jayaram (2008) | Zgodno$¢ produktu Konstrukt oceniajacy stopien zgodnosc

produktu z wymaganiami jako$ciowymi,
technicznymi, finansowymi, kosztowymi.

Suen (2010)

produktu (new product
performance - NPP)

Hwangiinni Sukces komponentu Konstrukt sktadajacy sie z czterech

(2019) rozwijanego przez zmiennych: koszt jednostkowy produkgji, czas
dostawce (supplier’s wprowadzenia na rynek, budzet B+R, ROI.
component development
performance - CDP)

Sun, YauiMing | Sukces nowego Konstrukt mierzacy: jakos$¢ i niezawodnos¢

nowego produktu, czas wprowadzenia
produktu, innowacyjnos¢ produktu.

Wagner (2010)

Sukces nowego
produktu (new product
performance - NPP)

Konstrukt oceniajacy rentowno$¢, udziat

w rynku i tempo wzrostu sprzedazy nowego
produktu w odniesieniu do gtéwnej
konkurencji.

Laiiinni(2011)

Sukces innowacyjny
produktu (product

Ocena dwoch osobnych zmiennych: sukcesu
konstrukcji projektu oraz sukcesu rynkowego

(design and efficiency
quality)

innovation performance) | produktu.
FengiWang Sukces rynkowy (market | Konstrukt zawierajacy trzy zmienne:
(2013) performance) rentownos$¢, udziat w rynku oraz tempo
wzrostu sprzedazy wprowadzonego produktu
w odniesieniu do gtéwnej konkurenciji.
Yan i Dooley Jakosc i efektywnos¢ Obie cechy to odmienne zmienne. Jako$¢
(2014) projektu produktu odnosi sie do stopnia, w jakim produkt

spetnia cele w zakresie jego oczekiwanej
funkcjonalnosci. Efektywnosc oznacza
stopien wykorzystania posiadanych zasobéw
w dziataniach projektowych.

Bahemia, Squire
i Cousins (2017)

Przewaga konkurencyjna
produktu (product
competitive advantage)

Konstrukt wskazuje, ze produkt oferowat
unikatowe cechy dla klienta i wyraznie
przewyzszat konkurencyjne produkty.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do pomiaru badacze opracowywali zaréwno pojedyncze zmienne, jak i ztozo-
ne konstrukty. W przypadku procesu (projektu) rozwoju produktu, pomiar doty-
czyl gtéwnie czasu i kosztow realizowanych dziatan operacyjnych. Pomiar sukcesu
produktu koncentrowat si¢ przede wszystkim na jego jakosci, innowacyjnosci,
zgodnosci z wymaganiami oraz na sukcesie rynkowym. Pomiar dokonan przed-
siebiorstwa odnosil sie najczesciej do zwrotu z inwestycji, wielko$ci sprzedazy oraz
zysku. Mozna zauwazy¢, ze najrzadziej do tej pory badano dokonania dostawcy.
W tym obszarze naukowcy odniesli si¢ do sprawnosci prowadzonego przez do-
stawce procesu rozwoju produktu oraz do jego plynnosci finansowe;.
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Tabela 2.21. Przyktady pomiaru efektow w obszarze badan nad SIPD - dokonania przedsiebiorstwa

Autorzy (lata)

| Nazwa zmiennej

| Sposob pomiaru

Dokonania przedsiebiorstwa

Petersen, Handfield

Dokonania finansowe

Konstrukt oceniajacy, jak SIPD wptywa na

i Ragatz (2005) firmy (firm financial wielko$¢ sprzedazy, zysk i zwrot z inwestycji.
performance)

Flynn, Huo i Zhao | Wyniki biznesowe Konstrukt oceniajacy poziom lub wzrost,

(2010) (business performance) np. sprzedazy, zwrotu z inwestycji, zysku,

na skutek wtaczenia dostawcy w rozwdj
produktu.

Najafi Tavaniiinni
(2013); Najafi
Tavani, Sharifi

i Ismail (2013)

Niefinansowe dokonania
(non-financial
performance) i finansowe
dokonania (financial
performance, general
performance)

Pierwszy konstrukt ocenia satysfakcje
klienta wynikajaca ze spetnienia jego
wymagan. Drugi konstrukt opisuje zdolnos¢
przedsiebiorstwa do osiggniecia réznych
celéw finansowych (wzrostu sprzedazy,
udziatu w rynku, zwrotu z inwestycji,
rentownosci, kosztow rozwoju).

Najafi Tavani,
Sharifi i Ismail
(2013)

Zwinno$¢ firmy (agility
performance)

Konstrukt oceniajacy poziom nowosci,
szybkosc i liczbe wprowadzanych produktow
w odniesieniu do konkurencji.

Flynn, Huo i Zhao
(2010); Fengiinni
(2014)

Sprawnos$¢ operacyjna
(operational
performance)

Konstrukt wyrazajacy zdolnos¢
przedsiebiorstwa do szybkiej modyfikacji
produktu, krétkiego czasu realizacji
zamowienia, terminowosci i dostarczania
wysokiego poziomu obstugi klienta.

Flynn, Huo i Zhao
(2010); Fengiinni
(2014)

Wyniki biznesowe
(business performance)

Konstrukt opisujacy zwrot z inwestycji,
sprzedaz, zysk i udziat w rynku.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2.22. Przyktady pomiaru efektéw w obszarze badan nad SIPD - dokonania dostawcy

Autorzy (lata)

| Nazwa zmiennej

Sposob pomiaru

Dokonania dostawcy

Chung i Kim (2003)

Ptynnosc finansowa
(cash flow)

Ocena trzech zmiennych: wzrost sprzedazy,
ROA, marza brutto.

Carriinni (2008)

Sprawno$¢ operacyjna
dostawcy (supplier’s
operational performance)

Konstrukt uwzgledniajacy wptyw SIPD

na poprawe: jakosci dostarczonego przez
dostawce produktu, terminowosci dostawcy
i ponoszonych przez niego kosztéw w NPD.

von Haartman
i Bengtsson (2015)

Sprawnos$¢ dostawcy
(supplier performance)

Dwie zmienne okreslajace: poziom
innowacyjnosci produktowej dostawcy i czas
wprowadzenia przez dostawce produktu.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Relatywnie dlugg liste wskaznikéw stuzacych do oceny poprawy wydajnosci
NPD na skutek zastosowania roznych narzedzi i technik, w tym SIPD, przedsta-
wili na podstawie literatury przedmiotu Yeh, Pai i Yang (2010). Wsréd zmien-
nych znalazly sie:

1) akceptacja klienta;

2) poziom satysfakcji klienta;

3) czgstos¢ wprowadzania nowych produktow;

4) ROJ;

5) czas od momentu stworzenia produktu do momentu jego sprzedazy (time to
market);

6) czas rozwoju nowego produktu;

7) poziom jakosci nowego produktu;

8) koszty rozwoju nowego produktu;

9) wydajnos¢ produkcji masowej;

10) tempo sprzedazy nowego produktu;

11) dochdd ze sprzedazy nowego produktu;

12) prég rentownosci;

13) zaktadany zysk.

Wiaczanie dostawcow w rozwoj produktow wigze sie nie tylko z korzyscia-
mi. Cze$¢ autordéw sygnalizowala ujemne strony wlaczenia dostawcy w rozwdj
produktu. Przykladowo: Mikkola i Skjoett-Larsen (2003) zajeli si¢ wadami ESI
(tabela 2.23). Poglebione wywiady wykazaly, ze s3 one zwigzane z utrata krytycz-
nych zasobdw firmy (nabywcy) oraz zwigkszeniem jej zaleznos$ci od dostawcy.

Tabela 2.23. Korzysci i wady ESI

Korzysci Wady
= Krétszy czas realizacji NPD = Ryzyko utraty wtasnosci intelektualnej
= Poprawa jakosci produktu = Erozja wewnetrznych kompetencji
= Oszczednosci i redukcja kosztow projektu = Utatwienie konkurencji dostepu
= Poprawa produktywnosci do technologii
= Dzielenie sie wiedzg i wzajemne uczenie sie = Wzrost zaleznosci od dostawcow
= Poprawa efektywnosci i skutecznosci NPD = Zwiekszona standaryzacja
= Dostep do mozliwosci technicznych dostawcy komponentéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mikkola, Skjoett-Larsen, 2003, s. 31-41.

Zsidisin i Smith (2005) przedstawili liste trudnosci, ktére moga si¢ pojawié
podczas ESI. Opierali si¢ oni na analizie literatury przedmiotu. Wsrdd rozpozna-
nych probleméw znalazly si¢: wzrost kosztow, niewlasciwy stopien zaangazowania
partnera, a nawet sytuacja, w ktérej wlaczono nieodpowiedniego dostawce.

Cze$¢ autoréw badata kilka rodzajow zmiennych jednoczesnie. Przykladowo:
w badaniu ankietowym przeprowadzonym na grupie przedsiebiorstw produk-
cyjnych Littler, Leverick i Bruce (1995) uwzglednili korzysci, ryzyko, a takze
czynniki sukcesu dla wspétpracy z dostawcami w ramach rozwoju produktéow
(tabela 2.24).
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Tabela 2.24. Korzysci, czynniki sukcesu i rodzaje ryzyka zwigzane ze wspétpraca z dostawcami

w ramach rozwoju produktow

Korzysci

Ryzyko

Czynniki sukcesu

= Spetnienie wymagan
klientow

= Zmniejszenie kosztéw,
czasu i ryzyka NPD

= Skuteczne reagowanie na
zmiany technologiczne

= Dostep do krytycznych
umiejetnosci i wiedzy
technicznej

= Uzyskanie dostepu do

= Problemy z uzyskaniem
dostepu do unikalnych
umiejetnosci i wiedzy
partnera

= Zmniejszona kontrola
nad procesem rozwoju
produktu

= Trudnosci w koordynowa-
niu rozbieznych styléw za-
rzadzania i budzetowania

Czesta komunikacja
Wytonienie osoby, ktéra koor-
dynuje wspoétprace
Sprawiedliwy podziat korzysci
Budowanie zaufania pomie-
dzy partnerami

Elastycznos¢ systemow
korporacyjnych i stylu zarza-
dzania

Odpowiedni wybor dostawcy

nowych rynkow

wspotpracujgcych firm

Zrédto: op

racowanie wtasne na podstawie Littler, Leverick, Bruce, 1995, s. 16-32.

Tabela 2.25. Wptyw ESI na ryzyko w relacjach z dostawcami

Zrédto ryzyka

Whptyw ESI

Nadmierne koszty

ESI determinuje wspotprace z dojrzatymi dostawcami, ktérzy maja
wtasne programy redukcji kosztéw. ESI realizowane jest zgodnie
z zatozonymi celami finansowymi.

Zobowiazania prawne

ESI wymaga okreslania praw wtasnosci intelektualnej w zawieranych
umowach. Wzmacnia tez skuteczne dzielenie sie wiedza
specjalistyczna.

Problemy jako$ciowe

ESI zapewnienia zgodno$¢ projektow z mozliwo$ciami
produkcyjnymi tancucha dostaw. Wymaga tez monitorowania
skutecznosci dostawcédw w celu ustalenia, czy powinni oni zostac
zaangazowani w nowe projekty ESI.

Ograniczone moce
produkcyjne dostawcy

Zastosowanie odpowiednich kryteridow wyboru dostawcow zapewnia
elastycznos¢ partnerdw. ESI determinuje praktyki udostepniania
dostawcom informacji o prognozie popytu, co usprawnia ich procesy
planowania.

Zrédto ryzyka

Wptyw ESI

Wydtuzony czas NPD

ESI wzmacnia dzielenie sie informacjami w zakresie wprowadzanych
zmian w produktach i zasobach.

Niezdolnos¢ do
wdrozenia zmiany

ESl oznacza wspotprace z dostawcami w poczatkowych etapach
procesu opracowywania produktu. Kluczowi dostawcy dostarczaja

organizacyjne po
stronie dostawcy

w produkcie tez cate moduty, co utatwia integracje architektury zmienianego
produktu.
Problemy ESI zapewnia przejrzystosc struktur zarzadzania dostawcami oraz

wiedze o dostawcach na poziomie korporacji i danej fabryki.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Zsidisin, Smith, 2005, s. 44-57.

Wisrod korzysci SIPD wymienionych przez autoréw oprocz poprawy efek-
tywnosci i skutecznosci dzialan rozwojowych znalazt sie tez dostep do krytycz-
nych zasoboéw dostawcy. Autorzy zwrdcili jednak uwage na ryzyko pojawienia sie
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niecheci partnera do dzielenia si¢ z klientem swoja wiedza. Ponadto wskazano
tez na trudnosci, ktére wynika¢ moga z réznic wystepujacych pomiedzy partne-
rami, na przyklad z ich odmiennych styléw kierowania. Dlatego tak wazne dla
sprawnej wspolpracy sg elastycznos¢, zaufanie oraz dwukierunkowa komunikacja.

Inne spojrzenie na SIPD i ryzyko przedstawili Zsidisin i Smith (2005). Opra-
cowali oni studium przypadku dotyczace wspolpracy pomigdzy producentem sa-
mochodéw - firmg Rolls-Royce - a jej dostawcami. Naukowcy zainteresowani byli
przede wszystkim rola ESI w zarzadzaniu ryzykiem dostaw (tabela 2.25). Analiza
zarzadzania fancuchem dostaw aut wykazata, ze ESI pozytywnie wplywa na rézne
rodzaje ryzyka.

Kilka lat pdzniej Johnsen (2009) na podstawie analizy literatury przedmiotu
zidentyfikowal najwazniejsze czynniki sukcesu wlaczenia dostawcy w rozwdj pro-
duktu (rysunek 2.18). Oczekiwanym efektem zastosowania wskazanych przez nie-
go praktyk bylo szybsze wprowadzenie produktu na rynek, redukcja kosztéow oraz
udoskonalona jako$¢ nowego wyrobu.

Wybér dostawcy

* ESI

* Okreslenie rdl i poziomow
zaangazowania dostawcow

* Selekcja i ewaluacja dostawcow, w tym
ich innowacyjnosci i komplementarnosci
zasobéw

Rozwadj relacji z dostawcami i adaptacja

* Wspdlne szkolenia
Wzajemne zaufanie
Podziat ryzyka i korzysci

Uzgodnione cele i miary dokonan - -
Reprezentacja dostawcow w zespole * Krotszy czas wprowadzenia na rynek
NPD > * Poprawiona jakos¢ produktu

* Wozajemne zaangazowanie: * Redukcja kosztéw rozwoju

niewykorzystywanie przewagi sity

Cechy klienta

* Zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa
* Integracja funkcjonalna

Rysunek 2.18. Czynniki determinujace sukces SIPD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Johnsen, 2009, s. 187-197.

Wymienione czynniki zaliczone zostaly do trzech obszaréw. Pierwszy warun-
kuje prawidtowa selekcje dostawcy. Zasugerowano w tym miejscu wczesne wlacze-
nie partnera w NPD oraz jasny podzial obowigzkéw. Drugi obszar zwigzany jest
z ksztaltowaniem relacji pomiedzy dostawcg a klientem. Jej cechg charakterystycz-
ng powinna by¢ szeroko pojeta wzajemnos¢, zaréwno w kontekscie sprawiedliwego
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dzielenia si¢ ryzykiem i korzy$ciami, jak i w kontekécie zaangazowania i zaufania
pomiedzy partnerami. Ostatni natomiast dotyczy samego przedsigbiorstwa (klien-
ta). W tym miejscu kluczowe kwestie to zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
oraz obecnos¢ zespotow NPD zlozonych z pracownikéw réznych dzialow.

Czynnikami sukcesu zajeli si¢ tez Ragatz, Handfield i Scannel (1997). Badanie an-
kietowe przedsiebiorstw z branzy elektronicznej pozwolilo im na zidentyfikowanie
determinant, ktére w najwigkszym stopniu zadecydowaly o powodzeniu projektow
SIPD. Badanie wykazalo, ze byty nimi: zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
dostawcy, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa, a takze pew-
nos¢ firmy co do wlasciwego wyboru partnera, wynikajaca ze znajomosci zdolnosci
dostawcy przed rozpoczeciem integrowania go w proces rozwoju produktu.

Istotng zmienng okazalo si¢ tez utworzenie zespotu ds. rozwoju, charakteryzu-
jacego si¢ staloscig zaangazowanych cztonkéw oraz pracg oparta na jasno sprecy-
zowanych i mierzalnych celach. Jednak najwieksze znaczenie dla sukcesu projektu
miata dla respondentéw obecnos¢ w tym zespole pracownikéw dostawcy.

Autorzy opracowali tez schemat wyjasniajacy podstawy sukcesu SIPD. Uwzglednili
w nim wiele praktyk, ktore charakteryzuja partnerska wspotprace opartg na zaufaniu,
zaangazowaniu oraz sprawiedliwym podziale ryzyka i korzysci. Uwypuklili w nim
takze miejsce i role integrowania trzech rodzajow zasobow (intelektualnych, ludzkich
i fizycznych), w tym wspdtdzielenia technologii oraz lokalizacji (rysunek 2.19).

Zaangazowanie
najwyiszego
kierownictwa nabywcy

Zasoby intelektualne:

* Technologie informacyjne

* Wymagania klienta

* Bezposrednia miedzyfunkcyjna
komunikacja pomiedzy
dostawcg i nabywca

Integracja
dostawcy: sukces
nowego produktu

Wspétdzielona edukacja

i szkolenia

Wspdlny konsensus nt. :C
Pewno$¢ co do zdolnosci :‘t;
Sformalizowany podziat |::>
ryzyka i korzysci
Praktyki zwiekszajace
zaufanie

Zaangazowanie
najwyzszego
kierownictwa dostawcy

Zasoby ludzkie:
* Wspdlna lokalizacja

* Obecnos¢ dostawcy w zespole
projektowym i

Zasoby fizyczne:

* Wspdlne i powigzane systemy informacyjne
* Wspotdzielenie technologii

* Wspdtdzielenie zaktadu i wyposazenia

Czynniki
charakteryzujace
strukture relacji

Czynniki
charakteryzujace
alokacje aktywow

—

Umowy o zachowaniu poufnosci

Sformalizowany proces wyboru dostawcow

Sformalizowany proces oceny zdolnosci dostawcéw
Wielofunkcyjne zespoty ds. wyboru dostawcéw i planowania
Obustronne zaangazowanie w ustalanie celéw wspédtpracy
Okreslone miary dokonan

Stabilny zespét projektowy

Konsensus co do koniecznosci integracji

Wspdlne cele

Rysunek 2.19. Integracja dostawcy w proces NPD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ragatz, Handfield, Scannel, 1997, s. 190-202.
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Podobnymi praktykami SIPD zajeli sie tez Kanapathy, Khong i Dekkers (2014).
Potwierdzili oni ich pozytywny wplyw na sukces projektéow NPD. Wsrod zidenty-
fikowanych praktyk znalazty sie:

1) udzial kluczowego dostawcy w zespole NPD przedsigbiorstwa;

2) bezposrednia komunikacja z dostawca;

3) dzielenie si¢ wiedzg konstrukcyjna;

4) podobne i/lub zintegrowane systemy informacyjne (np. EDI, CAD/CAM);

5) wzajemna edukacja i szkolenia;

6) kolokacja pracownikow.

Inna grupa autoréw zajela sie badaniem czynnikéw sprzyjajacych SIPD. Bo-
naccorsi i Lipparini (1994) rozpoznali krytyczne czynniki, stanowigce podstawe
sprawnego wprowadzania produktéw. Badanie jako$ciowe w sektorze motoryza-
cyjnym wykazalo, ze znajduja si¢ wérdd nich:

1) systemy selekcji i ewaluacji partnerow;

2) bliskos¢ bazy dostawcow, ktéra pozwala na krotsze czasy realizacji dostaw,

mniejsze koszty transportu i magazynowania oraz udoskonalong komunikacje;

3) wzajemne wsparcie, zapewniajace ciaglto$¢ kontaktéw interpersonalnych,
zaufanie i wymiane informacji;

4) stabilno$¢ relacji, ktérg wzmacnia potrzeba spdjnosci i rownowagi we wspol-
nie prowadzonych pracach;

5) synchronizacja prac technicznych wszystkich firm wiaczonych w proces roz-
woju produktu; przygotowywanie czesci krytycznych powinno odbywac sie
jednocze$nie i w sposob zintegrowany, a nie sekwencyjny i niezalezny od
siebie.

Bozdogan i inni (1998), rowniez na przykladzie pogtebionych wywiadéw, ale

w przemysle lotniczym, zidentyfikowali uwarunkowania umozliwiajace wczesna
integracje dostawcy w rozwdj produktu. Naukowcy potwierdzili znaczenie ESI dla
skutecznego rozwigzywania probleméw konstrukcyjnych oraz probleméw doty-
czacych technologii produkcji. Za czynniki sprzyjajace badane firmy uznaly przede
wszystkim dojrzale zarzadzanie dostawcami, w tym inwestowanie we wspotprace
oraz motywowanie dostawcoéw. Ponadto budowanie dtugofalowych relacji wyma-
ga wedlug respondentéw pelnego zaangazowania oraz wspotodpowiedzialnosci za
projekt, co wigze si¢ z utworzeniem zintegrowanych zespotéw ds. rozwoju produk-
tow, kolokacja oraz odpowiednio zorganizowanym przeptywem informacji.

Li, Gui Wang (2010), bazujac na analizie literatury przedmiotu, podzielili uwa-
runkowania umozliwiajace realizowanie SIPD na trzy grupy czynnikéw:

1) czynniki wewnetrzne (obecnos¢ dzialu B+R i zakupow w strukturze organi-
zacyjnej, kompetencje zespotu ds. rozwoju, przeptyw informacji w przedsie-
biorstwie);

2) czynniki zewnetrzne (zdolnosci technologiczne dostawcy);

3) czynniki relacyjne (zaufanie, podobienstwo kulturowe, dotychczasowe do-
$wiadczenie w zakresie wspolnego rozwijania produktéw, podobne postrzega-
nie trendéw w gospodarce, komunikacja miedzy partnerami, zaangazowanie).
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rowniez badania nad barierami skutecz-
nej wspotpracy z dostawcami podczas rozwijania produktéw. McIvor i Humphreys
(2004) oraz Mclvor, Humphreys i Cadden (2006) wskazali wiele potencjalnych
trudnosci:

1) brak jasnosci oraz niespdjnos¢ wytycznych dotyczacych poziomu zaangazo-

wania dostawcow;

2) niechec¢ zespolu firmy do wspotpracy w zintegrowanym zespole projekto-

wym;

3) niewystarczajace zasoby przeznaczone do wspolpracy z zaangazowanymi

dostawcami;

4) niekompatybilnos¢ systemdéw informatycznych partnerdw;

5) réznice kulturowe partnerdw;

6) oportunizm dostawcy i nieche¢ do dzielenia si¢ informacjami o kosztach.

Czasami, nawet po podjeciu dobrze przemyslanej decyzji o wiaczeniu dostaw-
cy, moze pojawic sie podwyzszone ryzyko wystapienia okreslonych trudnosci.
Moga nimi by¢ przedluzajace si¢ dyskusje, zmiany w zespole dostawcy, a takze
brak oczekiwanego zaangazowania partnera (Van Echtelt i in., 2008). Problemy te
wzmacniajg niepewno$¢ wspolpracy, prowadzac do wystapienia po stronie klienta
powaznych watpliwoséci dotyczacych kompetencji, umiejetnosci, a nawet zdolno-
$ci produkeyjnych partnera. Sytuacja skrajnag, ale jednak prawdopodobna, jest ko-
nieczno$¢ rozwigzania wspoétpracy.

Przedmiotem badan zgromadzonych artykutéw byly takze tak zwane wyzwa-
nia dla SIPD. Najszersze podejscie w tym zakresie zaprezentowali Flankegard,
Granlund i Johansson (2021), ktérzy na podstawie studium przypadku wymie-
nili cztery obszary wyzwan dla dostawcéw wlaczanych w projekty NPD klientow:
relacje (interakcje), ludzie (integracja miedzyfunkcjonalna), procesy (obecnos¢
i dojrzalos¢ procesu NPD) oraz technologie (narzedzia do projektowania pro-
duktéw, wykorzystywane techniki). Przykltadowo: Eisto i inni (2010) wymienili
dla ESI brak zaufania w relacji dostawca-nabywca oraz nieréwne dzielenie si¢
korzy$ciami. Lockstrom i inni (2011) badali wyzwania miedzynarodowych kor-
poracji podczas integracji z lokalnymi dostawcami w Chinskiej Republice Ludo-
wej. Jednym z uwzglednionych obszaréw integracji byt rozwoj produktéw. Niemal
w kazdym analizowanym studium przypadku wsréd wyzwan dla SIPD znalazly si¢
ograniczenia dostawcédw, w tym: brak podejscia procesowego i projektowego,
brak odpowiedniej wiedzy inzynierskiej, brak systemow zarzadzania jakoscia, brak
proaktywnego komunikowania si¢ i problemy z utrzymaniem jakos$ci produktow.
Autorzy zauwazyli, ze problemy we wspdlpracy wynika¢ moga réwniez ze zbyt
wysokich, czesto ocenianych przez respondentéw jako nierealne wymagan nabyw-
cy wobec produktéw i proceséw lokalnych partnerdw.

Efektem przeprowadzonej kwerendy literatury bylo rozpoznanie interesujacych
wynikéw badan, w tym wielu zmiennych i wystepujacych pomiedzy nimi zalez-
nosci. Dane te sa bogatym Zrédlem informacji o determinantach wiaczania do-
stawcOw w rozwoj produktow, a takze o ich wplywie na rezultaty projektow NPD.
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Poniewaz w literaturze przedmiotu brakuje holistycznego podejscia do tego za-
gadnienia, zdecydowano si¢ na wypelnienie tej luki. Autorskie zestawienie uwa-
runkowan SIPD zaprezentowane zostalo na podsumowujacym diagramie, ktéry
w sposob zbiorczy przedstawia uwarunkowania SIPD (rysunek 2.20). Inspiracja
do jego opracowania stal sie model kolaboracji w fancuchu dostaw skonstruowany
przez Ralstona, Richeya i Gravea (2017)*.

Do utworzenia modelowego schematu postuzyly przede wszystkim rozpozna-
ne w literaturze przedmiotu korelacje oraz czynniki pozytywnie badz negatywnie
wplywajace na wspotprace z dostawcami w obszarze rozwijania produktéow. Pod-
czas eksplorowania zagadnienia SIPD naukowcy stosowali zaréwno jako$ciowe,
jak i ilosciowe metody badawcze. Wiele zaobserwowanych zaleznosci pomiedzy
uwzglednionymi na schemacie zmiennymi zostalo statystycznie potwierdzonych,
niekiedy nawet kilkakrotnie.

Diagram obejmuje cztery obszary: motywatory, czynniki umozliwiajace, barie-
ry oraz rezultaty SIPD. Wsr6d motywatordw wyrdzniono cztery grupy ze wzgledu
na zrédio pochodzenia: otoczenie zewnetrzne, tanicuch dostaw, dostawce i przed-
siebiorstwo (klienta). Na czynniki umozliwiajace sktadajg si¢ determinanty i prak-
tyki SIPD, ktére pozytywnie wptywaja na sprawno$¢ wspdtpracy dostawca-klient.
Bariery obejmuja trudnosci i ryzyko, ktére moga spowolnic¢ i ograniczy¢ prace
rozwojowe. Oczekiwane rezultaty natomiast odnoszg si¢ do skutecznosci i efek-
tywnosci NPD, sukcesu produktu, dokonan dostawcy i klienta (tabele 2.19-2.22).
Zaprezentowana grafika jest Zrédlem informacji, w jaki sposéb ksztattowaé wspot-
prace z dostawcami, chcac osiggac jak najlepsze efekty. Po pierwsze, analiza czyn-
nikéw umozliwiajacych pozwala na identyfikacje sposobnosci stymulowania SIPD
z perspektywy zasobow i umiejetnosci danego przedsiebiorstwa oraz jego tancu-
cha dostaw. Po drugie, lista barier moze stanowic¢ element wyjsciowy do przepro-
wadzenia szerokiej analizy ryzyka w odniesieniu do celéw SIPD i podjecia dzialan
ukierunkowanych na ograniczenie ryzyka nieakceptowalnego, ktére moze zaklo-
ci¢ osiaganie zaplanowanych rezultatow.

40 Struktura tego modelu uwzglednia czynniki inicjujace, czynniki oddziatujace na wspétprace
oraz efekty kolaboracji.
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2.3. Podsumowanie systematycznego przegladu
literatury przedmiotu

Punktem wyjscia do przeprowadzania systematycznej analizy literatury przed-
miotu byla che¢ dotarcia do jak najwiekszej ilosci informacji na temat wlaczania
dostawcow w rozwdj produktéw. Dlatego tez wyszukiwanie artykuléw prze-
prowadzone zostalo w kilku bazach naukowych i nie zastosowano ograniczen
dotyczacych czasu najstarszych publikacji. Takie podejscie zapewnito dostep do
jak najwigkszej liczby gtéwnych czasopism naukowych i wysokowartosciowych
artykutow.

Dzieki SLR znaleziono odpowiedzi na wszystkie cztery pytania badawcze:

1. Jak definiuje si¢ wlaczanie dostawcow w rozwdj produktow?

2. Jakie obszary badan sa obecne w dotychczas opublikowanej literaturze
przedmiotu prezentujacej zagadnienie wlaczania dostawcodw w rozwoj pro-
duktow?

3. Jakie uwarunkowania (motywatory, czynniki umozliwiajace, bariery, korzy-
$ci) towarzysza wlaczaniu dostawcow w rozwdj produktow?

4. TJakie luki badawcze mozna dostrzec w obszarze badan nad SIPD?

Odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze poszukiwano w podrozdziale 2.2.1.
Jak pokazuja wyniki badania, wiaczanie dostawcow w rozwoj produktow jest
bardzo szerokim zagadnieniem, relatywnie dobrze zdefiniowanym w literaturze
przedmiotu. Analiza tresci zebranych prac pozwolita na zidentyfikowanie wielu
aspektow badawczych oraz zaobserwowanie ich rozwoju na tle ostatnich kilku
dekad. W celu uporzadkowania danych wyniki SLR zostaly zebrane w poszcze-
golne obszary, ktére dominujg w publikacjach na temat wilaczania dostawcow
w rozwoj produktéw. Wszystkie obszary zostaly szczegélowo opisane z wyko-
rzystaniem precyzyjnie wyselekcjonowanych artykuléw naukowych i zaprezen-
towane w kolejnych podrozdzialach, stanowiac wielowymiarowg odpowiedz na
drugie pytanie badawcze.

Zaprezentowane wyniki SLR to zrédlo wiedzy zaréwno dla naukowcéw zain-
teresowanych badaniami nad rozwijaniem produktéw w faicuchach dostaw, jak
i dla praktykow gospodarczych, ktérzy poszukuja odpowiedzi na pytania o to, kto-
rych dostawcow, kiedy i w jaki sposéb angazowaé w proces NPD. Zebrane wyniki
badan pokazujg kluczowe aspekty, ktére firmy powinny rozwazy¢ przed podje-
ciem decyzji o SIPD. Podpowiadaja réwniez, w jaki sposob najlepiej zaplanowac
i zorganizowa¢, a takze doskonali¢ wspolprace z dostawcami podczas rozwijania
produktéw. Zwtlaszcza rozpoznane zaleznosci pomiedzy wybranymi zmiennymi
stanowig zbidr sprawdzonych wytycznych okreslajacych mozliwosci osiggania
oczekiwanych rezultatow, realizowanych we wspolpracy z partnerami gospodar-
czymi projektow badawczo-rozwojowych. Na tym tle opracowany zostal autorski
model uwarunkowan wlaczania dostawcéw w rozwdj produktéow (rysunek 2.20).
Stanowi on usystematyzowang odpowiedz na trzecie pytanie badawcze.
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Efektem przegladu zgromadzonych artykuléw bylo rozpoznanie luk badaw-
czych, ktére powinny sta¢ si¢ przedmiotem przyszlych eksploracji. Ich identy-
fikacja oparta byla na konfrontacji rezultatow SLR ze wspolczesnymi trendami
w zarzadzaniu tancuchami dostaw, a takze w odniesieniu do najnowszej literatury
przedmiotu z zakresu SIPD*". W ten sposob odniesiono si¢ do ostatniego pytania
badawczego. Kazda z luk badawczych zostala ponizej szczegétowo opisana. Postu-
zyla tez jako punkt wyjécia do zaprojektowania badania wlasciwego.

2.3.1. Wtaczanie dostawcow w rozwoj produktow a zagadnienie
negatywnego wptywu produktow na srodowisko
przyrodnicze

Mimo Ze obecnie bardzo duzo uwagi poswieca si¢ rozwojowi zréwnowazonemu
(sustainable development), zamykaniu petli w zarzadzaniu tancuchami dostaw
(closed loop supply chain) oraz gospodarce o obiegu zamknietym (circular econo-
my), wcigz brakuje publikacji na temat SIPD, ktére uwzgledniatyby problematyke
minimalizowania negatywnego wplywu na $rodowisko przyrodnicze konstrukcji
produktu oraz procesdw jego wytwarzania i dostarczania.

W zgromadzonych publikacjach znaleziono tylko kilka artykutéw nawiazuja-
cych (w niewielkim stopniu) do kwestii ekologicznych. Nie wystepuje pomiedzy
nimi cigglos¢ badan, a poruszane watki sg bardzo zréznicowane.

Pujari (2006) potwierdzil, ze sukces rynkowy zielonych produktéw zalezy od
takich praktyk, jak wiaczanie dostawcéw w NPD, angazowanie w prace rozwojowe
specjalistow ds. srodowiska, analizowanie cyklu zycia produktu oraz koncentro-
wanie si¢ na wymaganiach rynku*. Oliveira i wspotautorzy (2016) réwniez zwro-
cili uwage na konieczno$¢ uwzgledniania catego cyklu zycia produktu podczas
rozwijania produktow w tancuchu dostaw. Kilka lat pdzniej, na podstawie indy-
widualnych wywiadéw poglebionych, Lee i Kim (2011) wywnioskowali, Ze istnieje
zwigzek pomiedzy rozwijaniem zielonych innowacji produktowych a zgodnoscia
produktu z wymaganiami $rodowiskowymi.

Analiza ponad dwudziestu studiéw przypadkow wykazala, ze producenci wia-
czajg we wczesne etapy NPD dostawcow dobr strategicznych oraz dobr ,,dzwigni’,
chcac w ten sposdb osiagac lepsze rezultaty sSrodowiskowe i spoteczne (Saunders
iin., 2015). Co ciekawe, Brewer i Arnette (2017) nie potwierdzili w badaniu ilo-
$ciowym wplywu ESI na efektywno$¢ srodowiskowa organizacji.

41 W tym celu baze publikacji bedacg efektem SLR uzupetniono o artykuty opublikowane do
15.04.2022 roku. Przeglad najnowszej literatury, ktérej przedmiotem jest SIPD, potwierdzit
zasadno$¢ sformutowanych pytan badawczych postawionych na wstepie SLR oraz zidenty-
fikowanych luk badawczych.

42 Ws$réd zmiennych tworzacych konstrukt znalazty sie: wymiana informacji Srodowiskowej,
wspodlne z kluczowymi dostawcami badania nad wptywem srodowiskowym komponentu,
ocena $rodowiskowa komponentu, integracja kluczowych dostawcéw, proces projekto-
wania.
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Interesujace wyniki badania zaprezentowali Wang, Modi i Schoenherr (2021).
Wykazali oni, ze praktyki DFx umozliwiaja firmie poprawe wydajnosci srodowi-
skowej i ekonomicznej, stosowanych wraz z nowymi inicjatywami w zakresie roz-
wijania produktéw, w tym SIPD.

Przedstawione wyniki z pewnoscig nie wyczerpuja potencjalu badan nad SIPD
i kwestiami $rodowiskowymi. Sugeruje sie przede wszystkim zgtebi¢ role dostaw-
cy w rozwijaniu produktéw przyjaznych srodowisku (tzw. zielonych produktow)
i ekoprojektowaniu. Punktem wyjscia do tych rozwazan moze by¢ identyfikacja,
czy produkty rozwijane z dostawcami charakteryzuja si¢ zmniejszonym wpltywem
na $rodowisko przyrodnicze w calym cyklu ich Zycia, a takze rozpoznanie wply-
wu kluczowych zmiennych (momentu wlaczenia, rodzaju i zdolnosci zaangazo-
wanego dostawcy, stopnia przekazanej mu odpowiedzialnosci za projekt NPD)
na $rodowiskowy wymiar sukcesu produktéw, mierzony na przyktad zmniejsze-
niem ilo$ci wykorzystywanych do procesu wytwarzania surowcéw, redukcja ener-
gii niezbednej do uzytkowania wyrobu, wydiuzeniem zywotnosci produktu czy
zwiekszeniem mozliwosci jego recyklingu. Warto réwniez przyjrzec sie, czy kryte-
ria wyboru dostawcow do wlaczenia w projekty rozwoju zielonych produktow sa
w tym zakresie wystarczajace.

2.3.2. Wtaczanie dostawcow w rozwoj produktow a dokonania
dostawcow

Zaprezentowane wyniki systematycznej analizy literatury przedmiotu pozwolily
na zidentyfikowanie kilku artykutéw, w ktorych badacze eksploruja relacje pomie-
dzy SIPD a dokonaniami dostawcow w projektach NPD (Chung, Kim, 2003; Carr
i in., 2008; von Haartman, Bengtsson, 2015). Brakuje jednak badan nad dtugofa-
lowym wptywem SIPD na dokonania dostawcdw — nie rozpoznano jeszcze, w jaki
sposob SIPD wplywa na sprawnos¢ operacyjng dostawcy po wprowadzeniu pro-
duktu na rynek, a wiec podczas produkeji na pelna skale. Pytaniem zasadniczym
jest, czy wlaczenie dostawcy w rozwoéj produktu zapewnia terminowos¢ i jakos¢
techniczng otrzymywanych od niego dostaw.

2.3.3. Rownolegte angazowanie dostawcow drugiego szczebla oraz
innych ogniw tancucha dostaw

Zgromadzone artykuly koncentrowaly sie gléwnie na wlaczaniu w rozwdj pro-
duktéw dostawcow bezposrednich, bedacych producentami. Tylko kilka publika-
cji odniosto si¢ do udzialu dostawcow ustug w NPD (McGinnis, Vallopra, 1999a;
1999b; Chien, Chen, 2010). Niewielu tez autoréw zwrdcito uwage na role dostaw-
cow drugiego rzedu w NPD. Przykladowo: Wasti i Liker (1997) jako zmienna
kontrolng zastosowali w swoim badaniu ,,szczebel dostawcy”. Nie podjeli jednak
w stosunku do niej wnioskowania. Dwa lata po6zniej badania przeprowadzone
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przez Culleya, Bostona i McMahona (1999) ujawnily brak procedur w zakresie
komunikacji pomiedzy dostawcami pierwszego i drugiego szczebla w NPD. Z ko-
lei Sjodin i Eriksson (2010) umiejscowili w swoim modelu SIPD zaréwno ocene
dostawcow pierwszego, jak i drugiego rzedu. W ten sposob podkreslili oni znacze-
nie obecnosci réznych szczebli dostawcow dla sukcesu projektow NPD. W swietle
coraz chetniej stosowanych modeli dojrzatoéci zarzadzania tancuchami dostaw
pojawia sie pytanie, w jaki sposob wiacza¢ dostawcow drugiego rzedu i kiedy (dla
ktorych sektoréw, produktow) takie podejscie jest podejsciem wlasciwym.

Literatura na temat SIPD jest zrodfem oryginalnych perspektyw badawczych,
zmiennych i zaleznosci. Interesujagcym podejsciem bylaby proba ich przetransfe-
rowania na badania w obszarze koncepcji otwartych innowacji, ktéra zaleca an-
gazowanie réznych interesariuszy w proces rozwoju nowych produktéw (Ches-
brough, 2003, s. 43). Dostawca to tylko jedno z potencjalnych ogniw lancucha
dostaw, ktore moze bra¢ udzial w NPD producenta (Oinonen, Jalkala, 2015).

Zgromadzone publikacje w niewielkim stopniu odnoszg si¢ do badan nad row-
nolegtym wlaczeniem réwniez innych rodzajow interesariuszy w prace badawczo-
-rozwojowe. Tylko czes¢ autoréw eksplorowata wspolprace firm z dostawcami
i jednocze$nie z klientami podczas rozwijania produktéw (np. Feng, Wang, 2013;
Feng i in., 2014). Z pewnoscig interesujacym zagadnieniem badawczym bylaby
obserwacja dynamiki wpltywu wlaczania pozostalych interesariuszy (np. w roz-
nych etapach procesu NPD) na dokonania dostawcow i efekty projektéw. Na ten
aspekt zwroécili uwage takze Suurmond, Wynstra i Dul (2020).

Niemal wszystkie przedstawione badania realizowane byly w przedsiebior-
stwach produkcyjnych (lideréw lub bezposrednich dostawcéw lideréw). Sugeruje
sie wiec podja¢ probe zbadania SIPD réwniez z perspektywy innych sektorow.

2.3.4. Wtaczanie dostawcow w rozwoj produktow a strategia
zarzadzania tancuchem dostaw

W zgromadzonych badaniach najczesciej stosowanymi zmiennymi kontrolnymi
byty wielko$¢ firmy, rodzaj sektora, moment wiaczenia dostawcy oraz ztozonos¢
rozwijanego produktu (np. Spina, Verganti, Zotteri, 2002; Lai i in., 2011; Schoen-
herr, Wagner, 2016; Yan, Nair, 2016). Z badan wynika, ze najwczesniej angazowani
sa dostawcy dobr krytycznych, o wysokim stopniu skomplikowania, bedacy part-
nerami duzych firmy i w takich sektorach jak motoryzacyjny czy elektroniczny*.
Kontynuujgc ten watek badawczy, interesujace byloby wlaczenie w badania nad
SIPD zmiennych kontrolnych stanowiacych réwniez inne (oprécz produktu) atry-
buty tancucha dostaw, na przyklad srodowisko produkcyjne (m.in. MTS, ATO,
MTO) i charakter popytu (stopien niepewnosci, rodzaj: staly, sezonowy, zmienny).
Atrybuty te determinuja strategi¢ dostaw (np. agile, lean, leagile), stad dodatkowe
zmienne kontrolne mogtyby obja¢ cel oraz poziom dojrzalosci tanicucha dostaw.

43 Te sektory dominuja w badaniach zaprezentowanych w zgromadzonych publikacjach.
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Potrzebe powigzania SIPD ze $rodowiskiem produkcyjnym (projektowym
i procesowym) zglosili takze niedawno Suurmond, Wynstra i Dul (2020). W li-
teraturze przedmiotu brakuje réwniez badan pozostalych sektoréow, w ktérych
bezpieczenstwo produktdw jest takze niezwykle istotne (np. spozywczy, farma-
ceutyczny czy kosmetyczny).

2.3.5. Wtaczanie dostawcow w rozwoj produktow, ryzyko
i konfigurowanie odpornego na zaktocenia tancucha dostaw

Architektura produktu wplywa na konfigurowanie lancucha dostaw (Ulki,
Schmidt, 2011). Dlatego opracowanie nowego lub ulepszonego produktu generuje
potrzebe zaproponowania projektu nowego tancucha dostaw, zaréwno pod wzgle-
dem struktury, jak i proceséw (Khan, Christopher, Creazza, 2012; Pashaei, Olha-
ger, 2015). Do tej pory rola dostawcow nie zostala w tym obszarze rozpoznana,
mimo ze juz w 2005 roku SIPD nazwano mechanizmem, ktéry koordynuje decyzje
dotyczace projektowania produktu, projektowania proceséw oraz projektowania
tancucha dostaw (Petersen, Handfield, Ragatz, 2005).

Zsidisin i Smith (2005) zaobserwowali, ze SIPD pozytywnie wplywa na roz-
ne rodzaje ryzyka pojawiajace si¢ podczas zarzadzania taricuchem dostaw. Z kolei
Tang i Musa (2011) zaliczyli ESI do metod tagodzacych ryzyko, ktére towarzyszy
zaréwno projektowaniu produktéw oraz proceséw, jak i produkeji oraz dystrybu-
cji. Inni autorzy zauwazyli, ze juz podczas rozwijania produktéw mozna wptywac
na ryzyko w tancuchu dostaw (Tang, Zimmerman, Nelson, 2009), a takze wzmac-
nia¢ odpornos¢ tancucha dostaw (supply chain resilience — SCRES) (Melnyk i in.,
2014). Powyzsze artykuly prezentuja wyniki badan jakosciowych, stanowiac waz-
ny punkt wyjscia do rozwazan na temat wzmacniania odpornosci fancuchéw do-
staw na zakldcenia. Mimo ze kwestie zarzadzania ryzykiem, ciagtoscia dziatania
i odpornoscia sa wspodlczesnie kluczowymi wyzwaniami menedzeréw tancuchow
dostaw, w zgromadzonej literaturze nie znalazly sie badania ilosciowe, ktére kon-
tynuowalyby ten watek*.

W obliczu wzrastajacej turbulencji otoczenia i wspdlczesnych zagrozen (pan-
demia COVID-19, inwazja Federacji Rosyjskiej na Ukraine, zmiany klimatyczne)
pojawia si¢ pilna potrzeba konfigurowania tancuchéw dostaw zdolnych do sku-
tecznego reagowania na zmiennos¢ otoczenia. Odporno$¢ na zakldcenia (po-
dobnie jak elastycznos¢ oraz wrazliwos¢) stanowia kluczowy kierunek ewolucji
wspolczesnych fancuchéw dostaw. Odporne tancuchy dostaw przechodza nie-
korzystne okresy (zapewniajac podczas nich dostarczanie odpowiedniej warto-
$ci dla klienta), szybko odbudowujgc swoj potencjat (Szymczak, 2015, s. 86-91).
Ich podstawe stanowi projekt wyrobu, natomiast jednym z gtéwnych filaréw jest
projektowanie i inzynieria tancucha dostaw (Wilding, 2013). Pereira, Christopher

44 Przedstawione w kolejnym rozdziale badanie potwierdzito wptyw SIPD na redukcje ryzyka,
a w konsekwencji wzmacnianie SCRES (Wieteska, 2020b).
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i Da Silva (2014) potwierdzili znaczenie zarzadzania relacjami z dostawcami
w tym zakresie. Zgromadzone publikacje dowodzg, ze SIPD wplywa na strukture
bazy dostawcédw. Przykltadowo: wspoélne rozwijanie produktéw faworyzuje stra-
tegie pojedynczego zrodla zakupu, lokalizowanie partneréw w malej odlegtosci
geograficznej oraz redukowanie poziomu zapaséw (Asmus, Griffin, 1993). Dlatego
dostrzega sie potrzebe poglebionych badan, ktére rozpoznatyby wptyw SIPD na
odpornos¢ na zakidcenia wspdtpracy z dostawcami, zwlaszcza w kontekscie
elastycznosci oraz nadmiernosci (dwie kluczowe cechy odpornych fancuchéw do-
staw — Mackay, Munoz, Pepper, 2020) oraz wyznaczytyby dobre praktyki w tym
zakresie. Elastyczno$¢ w relacjach z dostawcami dzielona jest na elastycznos¢ do-
stawcow, elastyczno$¢ zaopatrzenia (wraz z elastycznoscig strategii zakupowej)
oraz elastycznos¢ logistyczng (Pujawan, 2004; Tachizawa, Giménez, 2009; Chu,
Chang, Huang, 2012). Elastycznos¢ stanowi tez jedno z kryteriéw wyboru dostaw-
cow wlaczanych w proces rozwijania produktow (Handfield i in., 1999; Sjoerdsma,
Van Weele, 2015; Schoenherr, Wagner, 2016). Wiadomo tez, Ze umiejetno$¢ ucze-
nia si¢ i transferowania wiedzy w relacji dostawca-klient pozytywnie wplywa na
elastycznos¢ produkeyjna, ktora pozwala sprawnie odpowiadaé na dynamike ryn-
ku (Saenz, Knoppen, Tachizawa, 2018).

2.3.6. Wtaczanie dostawcow w rozwoj produktow a technologie
informacyjno-komunikacyjne oraz Przemyst 4.0

Wiek XXI przynidst gwattowny rozwoj technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych (information and communication technologies — ICT). Jednak zgromadzo-
na literatura w stosunkowo ograniczony sposéb odnosi si¢ do ich wykorzystania
podczas wspolpracy z dostawcami w zakresie rozwijania produktow. Jak pokazuja
wspolczesne doswiadczenia, rola ICT jest szczegolnie wazna w obliczu pojawiaja-
cych sie globalnych kryzyséw (np. epidemii COVID-19), ktére zmuszajg praktyke
gospodarczg i spoleczenstwo do wykorzystywania mozliwosci, jakie niesie ze soba
ogolnoswiatowa sie¢ komputerowa.

Chuang i O'Grady (2001) zasugerowali, Ze zaimplementowanie w lancuch
rozwoju produktu technologii e-commerce moze przynies¢ mierzalne korzysci.
Réwniez Cheng i Krumwiede (2018) podkreslili role technologii internetowych
i mobilnych w komunikacji oraz aktywnego dialogu we wzmacnianiu wplywu
SIPD na efekty NPD.

Proponowany kierunek dalszych eksploracji to powigzanie SIPD i Przemystu 4.0,
czyli rewolucji cyfrowej, dla ktorej najwazniejszym zasobem sa dane. Zidentyfiko-
wac dla niego mozna dwie perspektywy badawcze:

1) ocena wplywu technologii 4.0 na osiaganie lepszych rezultatéw projektow

rozwoju produktow we wspoélpracy z dostawcami;

2) identyfikacja dobrych praktyk w zakresie rozwoju technologii 4.0 we wspot-

pracy z dostawcami.
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Wiréd technologii 4.0, ktore moglyby stac si¢ przedmiotem badan dla pierw-
szej perspektywy, wskaza¢ mozna na przyklad zaawansowane platformy wspot-
pracy nad innowacjami (co-creation platform), technologie chmur obliczeniowych
(cloud computing), rozszerzong rzeczywisto$¢ (augmented reality — AR) czy
tancuch blokéw (block chain). Natomiast dla drugiej perspektywy potencjalne
przedmioty badan to na przyklad Internet rzeczy (Internet of things — IoT), autono-
miczne roboty (autonomous robots) czy wytwarzanie przyrostowe i drukowanie 3D
(additive manufacturing, 3D printing).

Aspekt, na ktory rowniez nalezy zwrdci¢ w tym miejscu uwage, to kompetencje
menedzerdw, jakie sg niezbedne do pracy z technologiami 4.0 (Grzybowska, Lu-
picka, 2017; Lupicka, Grzybowska, 2018). Warto rozwazy¢ ten watek w kontekscie
wspOlpracy w fancuchu dostaw w obszarze rozwijania produktow.

2.3.7. Wtaczanie dostawcow w rozwoj produktow a ekonomia
wspotdzielenia

Kilku autoréw analizowanych publikacji zwrdcito uwage na zagadnienie dzie-
lenia z dostawcami zasobow podczas rozwoju produktéw (Ragatz, Handfield,
Scannel, 1997; McGinnis, Vallopra, 1999a; Kanapathy, Khong, Dekkers, 2014).
Dlatego zagadnienie SIPD (zwlaszcza etap generowania i selekcji pomystow) su-
geruje podda¢ sie indagacji w $wietle popularnego w ostatnich latach modelu
ekonomii dzielenia si¢ (sharing economy) (Lichtenthaler, 2016) i takich obsza-
réw jego rozwoju, jak media spotecznosciowe, crowdsourcing czy projektowanie
partycypacyjne (co-design).

2.3.8. Wtaczanie dostawcow w rozwoj produktow a kapitat
relacyjny

Wspolczesnie na znaczeniu zyskuje zagadnienie wplywu kapitalu spoleczne-
go na wyniki przedsiebiorstwa (Gelderman, Semeijn, Mertschuweit, 2016).
Kluczowymi wymiarami kapitalu relacyjnego sa wzajemne zaufanie i bliskos¢
(close interaction), szacunek (respect), wzajemno$¢ (reciprocity) oraz zaangazo-
wanie (commitment) (Ocicka, Wieteska, 2019). Zaufanie i zaangazowanie to do$¢
czgsty przedmiot badan w literaturze o SIPD (Rigby, 1996; Bozdogan i in., 1998;
McGinnis, Vallopra, 1999a; Hoegl, Wagner, 2006; Johnsen, 2009), podczas gdy po-
zostale wymiary nie zostaly dotad wziete pod uwage. Jedynie Schoenherr i Wa-
gner (2016) badali zaleznos¢ pomiedzy ESI a zyczliwoscia (benevolence), ktorej
ostatecznie nie potwierdzili. Dlatego sugeruje sig, aby zwigkszy¢ nacisk na eksplo-
racje wplywu kapitatu relacyjnego na sukces SIPD na podstawie teorii kapitatu
spolecznego. Co ciekawe, tylko w jednym analizowanym artykule autorzy odniesli
sie do tej teorii (Bahemia, Squire, Cousins, 2017).
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Reasumujac, kierunki przyszlych badan powinny koncentrowa¢ si¢ glownie
wokot nastepujacych aspektow:

1) SIPD i cykl zycia produktéw, uwzgledniajacy projektowanie dla srodowiska,

w tym zasady gospodarki o obiegu zamknietym;

2) SIPD, ryzyko i budowanie tancuchéw dostaw odpornych na zaktécenia.

Realizacja kazdego badania wiaze si¢ z reguly z réznorodnymi ograniczeniami.
W przypadku przeprowadzonego SLR jednym z nich jest zmieniajgca si¢ w cza-
sie liczba artykuléw w poszczegélnych bazach dla badanego okresu oraz niekiedy
kryteria filtrowania. Wymaga to duzej uwagi, przewidywalnosci i dokfadnosci ba-
dacza. Drugg kwestig jest zakres zgromadzonego materialu badawczego. Mimo ze
wyszukiwania nie zawezono do okreslonych lat i czasopism, liczba zebranych ar-
tykutéw na temat SIPD nie byla znaczna (aczkolwiek bardzo bogata w réznorod-
ne watki). Mogto to wynika¢ z zastosowania niewielkiej liczby stéw kluczowych
jednocze$nie, cho¢ z drugiej strony dzieki takiemu podejsciu zachowano przejrzy-
sto$¢ metodologiczng i jasny rygor terminologiczny. Rozszerzenie stownych kry-
teriéw filtrowania spowodowaloby zgromadzenie jeszcze wiekszej ilosci danych,
co ostatecznie mogloby doprowadzi¢ do koniecznos$ci ponownego jej zawezenia.






Rozdziat 3

Wspotpraca przedsiebiorstw

z dostawcami w procesie rozwoju
produktow w Polsce

3.1. Metodyka badania

Obszary badawcze zidentyfikowane jako luka badawcza podczas systematycz-
nego przegladu literatury znalazly swoje odzwierciedlenie w przeprowadzonym
badaniu ilo§ciowym. Z jednej strony miato ono na celu rozpoznanie, jakie prak-
tyki i decyzje towarzysza przedsigbiorstwom podczas SIPD, przy uwzglednieniu
zmiennych opisujacych obszary badawcze (strategia ZLD, dokonania dostawcow:
terminowos¢ i jako$¢ dostaw, wspoldzielenie zasobdw, cechy relacji wspdttworzace
kapitat relacyjny, komunikacja wykorzystujaca zaawansowane narzedzia informa-
cyjno-komunikacyjne, odpowiedzialnos¢ innych podmiotéw w projektach roz-
woju produktéw). Z drugiej natomiast ukierunkowane bylo na okreglenie, w jaki
sposob SIPD wplywa na ryzyko i odpornos¢ tancucha dostaw na zakldcenia oraz
na uwzglednianie kwestii srodowiskowych w cyklu Zycia wspdlnie z dostawcami
rozwijanych produktow’.

Ze wzgledu na specyfike i podmioty najczesciej realizujace SIPD zasadne jest eks-
plorowanie tego zagadnienia w odniesieniu do rynku B2B i proceséw wytwarzania.
I rzeczywiscie, takie podejscie odzwierciedlajg dotychczas prowadzone badania, kto-
re analizujg przede wszystkim wspoélprace pomiedzy producentami i ich bezposred-
nimi partnerami gospodarczymi. Réwniez dla omawianego tematu zadecydowano,
ze przedmiotem badania ankietowego bedzie relacja dostawca—przedsigbiorstwo

1 Badanie zostato zrealizowane metoda telefonicznych wywiadéw wspomaganych kompu-
terowo (computer-assisted telephone interviewing — CATI) w potowie roku 2019, w ramach
projektu o numerze 2016/21/B/HS4/00665 pt. ,,Elastycznos¢ w relacjach z dostawcami a ro-
dzaje wspoétpracy dostawca-nabywca w zakresie rozwijania produktéw na rynku B2B”, ktory
uzyskat finansowanie z Narodowego Centrum Nauki. Gtéwnym celem naukowym projektu
byta identyfikacja zaleznosci pomiedzy rodzajami wspotpracy dostawca-odbiorca w za-
kresie rozwijania produktow a elastycznoscia w relacjach z dostawcami. W niniejszej pracy
prezentowane sg zbiorcze wyniki w formie ilosciowej. Przeprowadzone badanie pozwolito
na weryfikacje kilku modeli teoretycznych oraz kilkunastu hipotez badawczych, czego zato-
Zenia i wyniki zostaty zaprezentowane w innych publikacjach naukowych.
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produkcyjne. Pozwolilo to w sposob skuteczny wykorzystac cz¢$¢ zmiennych ziden-
tyfikowanych podczas systematycznego przegladu literatury i przeniesienia wyni-
kéw SLR do badania ilosciowego w naszym kraju oraz rzetelnego zbadania nowych
relacji, takich jak SIPD-ryzyko, SIPD-odporno$¢ oraz SIPD-projektowanie dla $ro-
dowiska, jak rdwniez przyjrzenia si¢ innym lukom badawczym: komunikacji z wyko-
rzystaniem zaawansowanych narzedzi, angazowaniu innych uczestnikéw lancucha
dostaw w rozwdj produktow, strategii zarzadzania tancuchem dostaw sprzyjajacej
SIPD, praktykom SIPD (w tym wspoétdzieleniu zasobéw) oraz wybranym wymiarom
kapitatu relacyjnego, to jest zaufaniu i zaangazowaniu.

Warto zauwazy¢ w tym miejscu, ze zaden z artykuléw wyselekcjonowanych
podczas SLR nie uwzgledniat firm funkcjonujacych na polskim rynku?. Interesu-
jace jest zatem to, w jaki sposob przedsigbiorstwa funkcjonujace w naszym kraju
wspOlpracuja z dostawcami w obszarze rozwijania produktéw. Na tle zidentyfiko-
wanych nowych obszaréw badawczych pozwala to odpowiedzie¢ takze na zwigza-
ne z nimi pytania:

1. Na ktorym etapie i w jakim stopniu przedsi¢biorstwa produkcyjne wiaczaja

dostawcow w rozwo6j nowych produktow?

2. Jakiego rodzaju dostawcy wlaczani sg w projekty rozwoju produktéw i jaka

jest ich odpowiedzialnos§¢?

3. Jakie cechy charakteryzuja relacje przedsiebiorstw z dostawcami angazowa-

nymi w projekty rozwoju produktow?

4. Jakie praktyki towarzysza wspotpracy przedsiebiorstw produkeyjnych z do-

stawcami w obszarze rozwijania produktow?

5. Czym charakteryzuje si¢ komunikacja z dostawcami wiaczanymi w rozwéj

produktow?

6. W jaki sposob SIPD wplywa na ryzyko dostaw, ryzyko operacyjne, ryzyko

dla zréwnowazonego rozwoju?

7. W jaki sposéb SIPD wplywa na odpornos¢ relacji z dostawcami na zaklo-

cenia?

8. W jakim stopniu realizowane wspdlnie z dostawcami projekty uwzgledniaja

projektowanie dla srodowiska?

Wszystkie powyzsze pytania badawcze znalazly swoje odzwierciedlenie w opra-
cowanym kwestionariuszu ankiety (tabela 3.1), ktdry przed skierowaniem do
badania wilasciwego zostal poddany walidacji w badaniu pilotazowym’. Kazda

2 Oprécz publikacji autorki niniejszej monografii na temat pogtebionych analiz danych zebra-
nych w prezentowanym badaniu ankietowym.

3 W badaniu pilotazowym wzieto udziat kilkanascie firm. Miato ono charakter kompleksowy
oraz nastepujace zadania: weryfikacja problemu badawczego (czy podjety problem ba-
dawczy sprawdza sie w danej zbiorowosci), weryfikacja narzedzia badawczego (czy kwe-
stionariusz jest sformutowany poprawnie na poziomie metodologicznym, merytorycznym,
interakcyjnym i technicznym), weryfikacja praktycznych elementéw realizacji badania (czas
trwania, wtasciwy dobor operatu losowania), weryfikacja potencjatu analitycznego narze-
dzia badawczego (ocena mozliwosci wykonania analiz, faktycznej przydatnosci wskazni-
kéw). Efektem badania pilotazowego byto skrécenie dtugosci kwestionariusza badawczego
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zmienna zawarta w kwestionariuszu badawczym zostata sformutowana na podsta-
wie wynikow SLR oraz analizy literatury, ktérej przedmiotem byly ryzyko i odpor-
no$¢ tancucha dostaw na zaklécenia, a takze wspolczesne kierunki projektowania
produktow.

Tabela 3.1. Powigzanie pytan badawczych i pytan w kwestionariuszu ankiety

Numer pytania badawczego 1 2 3 4 5 6 7 8
Odpowiadajacy numer pytania 1 20 16 8 9 6 2 14
w kwestionariuszu ankiety 22 17 12 3

18 13 4
21 5
7

Zrédto: opracowanie wtasne.

Utworzone pytanie filtrujace* zapewnito, ze badane przedsigbiorstwo wspdt-
pracuje z dostawcami w procesie rozwijania produktéw. Ponadto warunek ko-
nieczny odnidst si¢ do doswiadczenia i rodzaju respondenta. Osoba udzielajaca
odpowiedzi musiala by¢ odpowiedzialna przynajmniej za jeden projekt rozwijania
produktu w badanej firmie, w ktory wlaczony zostal dostawca (np. kierowa¢ nim).
Respondentami badania byli gléwnie wlasciciele i prezesi firm, a takze dyrektorzy
i kierownicy dzialéw (zalacznik 1).
Badanie ankietowe objelo przedsigbiorstwa produkcyjne funkcjonujace w Pol-
sce i reprezentujace nastepujace dzialy Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)
(Gléwny Urzad Statystyczny, 2017, s. 44):
1) dziat 25 - produkcja metalowych wyrobéw gotowych, z wylaczeniem ma-
szyn i urzadzen (liczebnos¢ dzialu: 5146);

2) dzial 26 - produkcja komputerdéw, wyroboéw elektronicznych i optycznych
(liczebnos¢ dziatu: 477);

3) dzial 27 - produkcja urzadzen elektrycznych (liczebnos$¢ dziatu: 710);

4) dzial 28 - produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej niesklasyfikowana (li-
czebno$¢ dziatu: 1519);

5) dzial 29 - produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, z wyla-
czeniem motocykli (liczebnos¢ dziatu: 632);

6) dzial 30 - produkcja pozostatego sprzetu transportowego (liczebnos¢ dzia-
tu: 288).

Wybér dzialéw podyktowany zostal potrzeba przeprowadzenia diagno-
zy wspolpracy firm oferujacych relatywnie zréznicowane portfolio, w tym do-
bra o jak najwyzszym stopniu skomplikowania i nowosci. Jak bowiem pokazaly

(wyeliminowano niektdre pytania) oraz doprecyzowanie miejsc stanowigcych najwieksza
trudnosc dla respondentow.

4 ,Czy Panistwa przedsiebiorstwo wspotpracuje z dostawcami w procesie rozwijania produk-
tow?”. Rozmowa mogta by¢ kontynuowana tylko z respondentem, ktéry odpowie ,, Tak”.
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wyniki SLR, praktyki SIPD wdrazane sg najchetniej przez ogniwa tancuchéw do-
staw produktéw zlozonych i innowacyjnych, bez wzgledu na to, czy produkt jest
dobrem konsumpcyjnym czy przemystowym.

3.2. Wtaczanie dostawcow w obszar rozwijania
produktow - wyniki badania ankietowego

Ogodtem przebadano pigéset firm°. Dobor wielkosci proby dla poszczegélnych
dzialow uwzglednit zasade reprezentatywnosci®. Podmiotami bioragcymi udzial
w badaniu ankietowym byly male (34,4%), srednie (40,2%) i duze firmy (25,4%)
dziatajagce w Polsce, w tym gléwnie przedsiebiorstwa niemajace zagranicznych
oddzialéw. Badane organizacje to jednostki o krajowym (87,2%) oraz zagra-
nicznym lub mieszanym kapitale (12,8%), oferujace produkty na rynek krajowy
(33,8%) lub jednoczesnie krajowy i zagraniczny (66,2%) (tabela 3.2).

Niemal wszystkie badane firmy wskazaty, Ze osiagane przez nie wskazniki byty
na podobnym lub lepszym poziomie od osigganych przez konkurencje (tabela 3.3).
Najlepsze efekty okreslaty poziom obstugi klienta, ktdra byla lepsza lub zdecydo-
wanie lepsza wedlug 71% przedsigbiorstw.

Obsluga klienta miata bezposredni zwiazek z realizowanymi przez firmy strate-
giami. Az 389 z nich zadeklarowalo bowiem, ze ktadlo bardzo duzy nacisk na do-
stosowywanie produktéw do wymagan i oczekiwan klientéw, a produkt byt czesto
wysoce zroznicowany. Takie cechy charakteryzuja bardzo mocno ukierunkowana
na elastyczno$¢ i dostepnos¢ produktu strategie agile (tabela 3.4).

Na drugim miejscu (16,4%) pod wzgledem czgstosci wskazan znalazla sie stra-
tegia ukierunkowana na redukcje kosztow i wybor najtanszych rozwigzan. Tego
typu cele towarzysza z kolei fancuchom dostaw lean.

5 Nie stwierdzono sytuacji zwrotu niepetnego kwestionariusza, co oznacza, ze zebrano petne
dane do przeprowadzenia analizy.

6  Operat losowania, na ktory sktadaty sie podmioty prowadzace dziatalno$¢ w Polsce, byt na-
stepujacy: dziat 25 (produkcja wyrobdédw z metali) - 5146, dziat 26 (produkcja komputerdw,
wyrobéw elektronicznych i optycznych) - 477, dziat 27 (produkcja urzadzen elektrycznych)
- 710, dziat 28 (produkcja maszyn i urzadzen) - 1519, dziat 29 (produkcja pojazdéw samo-
chodowych, przyczep i naczep) - 632, dziat 30 (produkcja pozostatego sprzetu transporto-
wego) - 288. Przy zatozeniu, ze materiat badawczy pozyskany zostanie w sumie od pieciuset
firm, wykonano obliczenia, ktére pozwolity na okreslenie odpowiednio proporcjonalnej
liczby jednostek do wtaczenia w badanie, dla kazdego z dziatéw PKD. Wyliczone liczebnosci
znajduja sie w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Ogdlna charakterystyka badanych przedsiebiorstw

naktory | P
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L . firma . PKD
zatrudnienia | ny kapitat . zasieg
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g
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100% | 34,4 40,2 |25,4|87,2|12,8|33,8|66,2(98,2 (1,8 (554 |7,2|8,4[182|7,2|3,6

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.3. Wskazniki badanych firm w odniesieniu do dokonan konkurencji

.. Poziom zmiennej
Nazwa wskaznika X Me
1 2 3 4 5

Zysk netto Liczba wskazan 1 11 282 | 204 2 3.39 3
Odsetek wskazan | 0,20 | 2,20 | 56,40 | 40,80 | 0,40 ’

Poziom sprzedazy | Liczba wskazan 1 12 309 | 175 3 3.33 3
Odsetek wskazan | 0,20 | 2,40 | 61,80 | 35,00 | 0,60 ’

Czas cyklu realizacji | Liczba wskazan 0 2 262 | 227 9 3.49 3

zamoéwien Odsetek wskazan | 0,00 | 0,40 | 52,40 | 45,40 | 1,80 | ~

Poziom obstugi Liczba wskazan 0 0 145 | 166 | 189

X - 409 | 4
klienta Odsetek wskazan | 0,00 0 |29,00 33,20 | 37,80

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie 1 - wskaznik zdecydowanie gorszy, 2 - gorszy, 3 - na
podobnym poziomie, 4 - lepszy, 5 - zdecydowanie lepszy.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.4. Gtéwna strategia realizowana przez badane firmy (jednokrotny wybér)

. .. Liczba Odsetek
Rodzaj strategii . .
wskazan wskazan
Firma ktadzie bardzo duzy nacisk na B+R i implementacje % 59
wynikow prac w nowe produkty. ’
Firma ktadzie bardzo duzy nacisk na redukcje kosztow
i wybér najtanszych rozwigzan, na kierowanie sie efektem 82 16.4
skali i usprawnianie produkgji. Projekt ma by¢ optymalny dla ’
zapewnienia szybkiej i taniej produkcji.
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Tabela 3.4 (cd.)

Liczba Odsetek

Rodzaj strategii wskazan | wskazan

Firma ktadzie bardzo duzy nacisk na dostosowanie produktow
do wymagan i oczekiwan klientéw, czesto produkt jest wysoce 389 77,8
zr6znicowany.

Firma czeka, az konkurencja wprowadzi nowe produkty, a jesli
wdrozenia okazg sie sukcesem, sama wdraza podobny. Bardzo 3 0,6
wazna jest wiec szybkos$¢ proces rozwoju produktu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.5. Charakterystyka rozwijanego produktu

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
rozwijany produkt® 1 2 3 4 5
Stopien niepewnosci popytu na | Liczba ) 7 44 194 | 250 5
produkt wskazan
Odsetek 3,40 4
SEEK | 140 | 8,80 | 38,80 | 50,00 | 1,00
wskazan
Stopien z{ozono,sa archltektury Liczba 1o 53 405 )8 14
produktu w poréwnaniu wskazan
z podobnymi produktami Odsetek 20113
, | 0,00 | 10,60 | 81,00 | 5,60 | 2,80
wskazan
Stopien réznorodnosci produktu | Liczba ) 1 6 370 98 25
wskazan 308 3
Odsetek | 5 | 120 | 74,00 | 19,60 | 5,00
wskazan
taczny czas dostawy produktu Liczba ) 0 129 | 319 49 3
wskazan 285 3
Odsetek | 40 | 25,80 | 63,80 | 9,80 | 0,60
wskazan
Nowos¢ produktu Liczba ) 5 28 296 | 166 5
wskazan 328 | 3
Odsetek | ) 40 | 5,60 | 59,20 | 33,20 | 1,00
wskazan
Tempo'zmla’n technolc;glcerych Liczba | 24 65 129 | 234 | 48
w branzy, ktére bezposrednio wskazan
wptywaja na produkt Odsetek 3431 4
., | 4,80 | 13,00 | 25,80 | 46,80 | 9,60
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - bardzo niski stopien/krotki czas/
mate tempo, 5 - bardzo wysoki stopien/dtugi czas/duze tempo. Nowos$¢ produktu oceniana
byta nastepujaco: 1 - produkt wprowadzony na rynek nie byt nowy ani istotnie ulepszony

w zakresie swoich cech lub zastosowan, 2 - innowacja mata, stopniowa, 3 - innowacja
przecietna, 4 - innowacja duza, 5 - innowacja bardzo duza, przetomowa.

@ Zaproponowane zmienne charakteryzujace w badaniu rozwijany produkt zostaty opracowane
na podstawie literatury przedmiotu (Kamath, Liker, 1994; Liker, Kamath, Wasti, 1998;

Ragatz, Handfield, Petersen, 2002; Petersen, Handfield, Ragatz, 2003; Spaulding, Woods, 2006;
Yan, Dooley, 2014; Fossas-Olallaiin., 2015).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Potwierdzeniem, iz przedsiebiorstwa implementujace SIPD realizowaly nie tyl-
ko strategie agile, ale takze lean, sa nastgpujace cechy (tabela 3.5). Produkty, ktd-
rych projekty rozwoju poddano ocenie, charakteryzowaty sie najczesciej srednim
(38,8%) lub wysokim (50%) stopniem niepewnosci popytu (zmiennos¢, trudnos¢
prognozowania), przecietnym stopniem ztozonosci architektury w poréwnaniu
z podobnymi produktami (81%), a takze przecietnym (74%) badz wysokim
(19,6%) stopniem réznorodnosci, rozumianym jako liczba wariantéw produktu.
Podobnie wigkszos¢ respondentow stwierdzita, ze faczny czas dostawy produk-
tu (czas od momentu przyjecia zlecenia az do momentu dostarczenia klientowi) byt
przecietny (63,8%) lub krotki (25,8%). Natomiast prawie co druga firma uznala, ze
tempo zmian technologicznych w branzy bylo wysokie (46,8%), a co trzecie przed-
siebiorstwo (33,2%) zadeklarowalo, iz nowos¢ wprowadzonej innowacji byta duza.

Pierwsze pytanie badawcze (,Na ktérym etapie i w jakim stopniu przedsie-
biorstwa produkcyjne wlaczaja dostawcow w rozwoj nowych produktéw?”) zna-
lazto swoje odzwierciedlenie w 1 pytaniu ankietowym (tabela 3.1, zalacznik 1).
Az 93,4% badanych firm wigczyto dostawce w NPD juz na etapie generowania
pomystow (tabela 3.6).

Tabela 3.6. Moment i stopien wtaczenia dostawcy w rozwoj produktu

Wtaczenie dostawcy Stoplerf
. wtaczenia
na danym etapie
Etap NPD? po raz pierwszy dostawcy na
danym etapie
Liczba Odsetek < .
. . Srednia
wskazan | wskazan

Generowanie i wybor pomystéw 467 93,40 3,40
Ocena techniczna/biznesowa koncepcji 10 2,00 1,56
Rozwdj koncepcji produktu 15 3,00 2,19
Projektowanie i konstrukcja produktu 1 0,20 2,26
Projektowanie proceséw technologicznych 2 0,40 131
Planowanie i sterowanie procesami produkgji 1 0,20 1,15
Budowa prototypu, testowanie, pierwsza partia 2 0,40 1,29
Projektowanie tafncucha dostaw 1 0,20 2,76
Komercjalizacja produktu 1 0,20 1,77
F’rodukqa na petna skale (jej rozwoj 0 0,00 1,04
i doskonalenie)
Inny etap, jaki? 0 0,00 -

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie stopien wtaczenia: 1 - bardzo maty, 5 - bardzo duzy.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu etapy NPD sa bardzo szczegbtowe i zostaty
opracowane na podstawie literatury przedmiotu (Hartley, Zirger, Kamath, 1997; Handfield
iin., 1999; Wynstra, Van Weele, Weggemann, 2001; Mclvor, Humphreys, 2004; Danilovic, 2006;
Spaulding, Woods, 2006; Lyu, Chang, 2007; Jayaram, 2008; Parker, Zsidisin, Ragatz, 2008;
Sjodin, Eriksson, 2010; Cantarello i in., 2011; Klioutch, Leker, 2011; Cagli, Kechidi, Levy, 2012;
Wagner, 2012; Najafi Tavaniiin., 2013; Kdhkonen i in., 2017).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Znacznie mniejsza liczba firm decydowala si¢ na etap drugi (2%), trzeci (3%),
lub na kolejne etapy (lacznie 1,6%). Zadna nie wlaczyta dostawcy po raz pierwszy
na ostatnim etapie, czyli podczas produkcji na petng skale.

Zgodnie z wynikami badania najwigkszy stopien zaangazowania partneréow
towarzyszyl wlaczaniu dostawcéw w poczatkowe etapy procesu NPD. Dla gene-
rowania i wybierania pomystéw wynosil on $rednio 3,40, dla rozwoju koncepcji
2,19, natomiast dla projektowania i opracowywania konstrukeji 2,26. Interesujace
jest to, ze podobny poziom (2,76) otrzymatlo projektowanie faricucha dostaw, czyli
6smy etap procesu NPD w badaniu.

Nastepne pytanie badawcze (,,Jakiego rodzaju dostawcy wlaczani sa w projekty
rozwoju produktow i jaka jest ich odpowiedzialnos§¢?”) znalazto swoje odzwiercie-
dlenie w 20 i 22 pytaniu ankietowym (tabela 3.1, zalacznik 1).

Badane firmy w kazdym przypadku wskazaty, iz omawiana wspotpraca dotyczy-
fa relacji dostawca pierwszego szczebla-nabywca. Wiaczani w rozwoj produktow
partnerzy zlokalizowani byli w najwigkszej liczbie przypadkéw w Polsce (91,4%),
ale réwniez w innych krajach w Europy’ (7,6%), w Azji® (0,6%) oraz w Stanach
Zjednoczonych Ameryki Péinocnej (0,4%).

Dostawcy angazowani w rozw6j produktu oferowali dobra o réznym stopniu
zlozonosci (tabela 3.7). Trudno$¢ zarzgdzania procesem ich zakupu oceniona zo-
stala przez 70,8% respondentéw na poziomie 3, natomiast niemal wszystkie fir-
my (97,4%) wskazaly, ze znaczenie zakupu tych débr znajdowalo si¢ na poziomie
$rednim (3) lub wysokim (4).

Tabela 3.7. Charakterystyka dobra i rynku dostawcy wtaczonego w rozw6j produktu

Zmienna charakteryzujaca dobro Poziom zmiennej X Me
i rynek dostawcy? 1 2 3 4 5
Ztozonos¢ oferowanego Liczba ] 60 102 | 193 | 109 36
przez dostawce dobra wskazan 292 3
Odsetek 115 50 | 20,40 | 38,60 | 21,80 | 7,20
wskazan
Trudno$¢ zarzadzania Liczba ) 3 79 354 57 7
procesem zakupu wskazan
Odsetek 2,97 3
. 0,60 | 15,80 | 70,80 | 11,40 | 1,40
wskazan
Znaczenie zakupu dla firmy \I;\:gilaajaﬁ 0 7 35 | 162 6
Odsetek 333 3
.| 0,00 | 1,40 |65,00| 32,40 | 1,20
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - bardzo niski, 5 - bardzo wysoki.

@ Zaproponowane zmienne charakteryzujace w badaniu dostawce zostaty opracowane na
podstawie literatury przedmiotu (Kraljic, 1983; Olsen, Ellram, 1997; Liker, Kamath, Wasti, 1998;
Handfield iin., 1999).

Zrédto: opracowanie wtasne.

7  Austria, Butgaria, Francja, Niemcy, Rosja, Rumunia, Turcja, Wielka Brytania, Wtochy.
8  Chiny, Korea Potudniowa, Tajwan.
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A7 421 badanych przedsiebiorstw (84,2%) zadeklarowalo, ze odpowiedzialnos¢
dostawcy za specyfikacje dobra X (w poréwnaniu z odpowiedzialno$cia firmy)
byta wieksza lub o wiele wigksza (tabela 3.8). Podobna odpowiedzialno$¢ partne-
réw towarzyszyta 14,2% przypadkow.

Tabela 3.8. Odpowiedzialnos$¢ dostawcy za specyfikacje dobra w poréwnaniu
z odpowiedzialnoscia firmy i w poréwnaniu z odpowiedzialnoscia innych zaangazowanych
w proces rozwoju podmiotéw zewnetrznych

. . . Poziom zmiennej X Me
Zmienna charakteryzujaca relacje®
1 2 3 4 5
Odpowiedzialno$¢ dostawcy | Liczba
za specyfikacje dobra (w po- |wskazan 2 6 71 358 63 3,95 4
réwnaniu z odpowiedzialno- | Qdsetek
&cia firmy) wskazan 0,40 | 1,20 | 14,20 | 71,60 | 12,60

Odpowiedzialno$¢ dostawcy | Liczba

za projekt rozwoju produktu | wskazan
w poréwnaniu z odpowie-
dzialnoscia innych zaanga- Odsetek
zowanych w proces rozwoju | wskazan
podmiotéw zewnetrznych

3 15 296 | 183 3

334 | 3
0,60 | 3,00 | 59,20 | 36,60 | 0,60

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - bardzo mata, 3 - podobna,
5 - bardzo duza.

2 Zaproponowana zmienna zostata opracowana na podstawie literatury przedmiotu (Kamath,
Liker, 1994; Wynstra, Ten Pierick, 2000; Petersen, Handfield, Ragatz, 2005; Chien, Chen, 2010).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Natomiast jesli chodzi o odpowiedzialno$¢ dostawcy za projekt rozwoju
produktu w poréwnaniu z odpowiedzialnoscig innych zaangazowanych w pro-
ces rozwoju podmiotéow zewnetrznych (np. klientéw, instytucji naukowo-ba-
dawczych), byla ona w wiekszosci przypadkéw podobna (59,2%) lub wigksza
(36,6%).

Trzecie pytanie badawcze (,,Jakie cechy charakteryzuja relacje przedsiebiorstw
z dostawcami angazowanymi w projekty rozwoju produktéw?”) znalazlo swoje
odzwierciedlenie w 16, 17, 18, 21 pytaniu ankietowym (tabela 3.1, zalacznik 1).

Relacje z dostawcami wlaczonymi przez badane firmy w proces NPD w wigk-
szosci charakteryzowaly si¢ wczesniejszym doswiadczeniem biznesowym - krotka
(36,6%) badz dluga (41%) wspolpraca (tabela 3.9). Jednoczesnie firmy deklaro-
waly, ze wczeéniej prowadzily z danym dostawca - rzadko (36,8%) badz czesto
(43,6%) — wspdlne projekty rozwoju produktu (tabela 3.10).
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Tabela 3.9. Dtugosc wspétpracy z dostawca przed wtgczeniem go w rozwéj produktu

Zmienna charakteryzujaca relacje® Poziom zmiennej X Me
1 2 3 4 5
Dtugos¢ wspotpracy Liczba ] 91 183 10 205 1
z dostawca przed wskazan 279 4
wigczeniem go w rozwoj Odsetek’ 18,20 | 36,60 | 2,00 | 41,00 | 2,20
produktu wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - brak wcze$niejszej wspotpracy,
2 - krétka, 3 - nie mam zdania, 4 - dtuga, 5 - bardzo dtuga.

2 Zaproponowana zmienna zostata opracowana na podstawie literatury przedmiotu (Birou,
Fawcett, 1994; Wasti, Liker, 1997; Sjoerdsma, Van Weele, 2015).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.10. Czestos¢ wtgczania dostawcy w poprzednie projekty NPD

Poziom zmiennej

Zmienna charakteryzujaca relacje 1 2 3 a 5 X Me
y . tizba 1 53 | 154 | o | 218 | 36
Czesto$¢ wtaczania dostawcy | wskazan
w poprzednie projekty NPD | Odsetek 3,00 4
pop projexty ‘| 10,6 | 36,80 | 1,80 | 43,60 | 7,20
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - nigdy wczesniej nie realizowano
takiego projektu, 2 - rzadko, 3 - nie mam zdania, 4 - czesto, 5 - bardzo czesto.

2 Zaproponowana zmienna zostata opracowana na podstawie literatury przedmiotu (Birou,
Fawcett, 1994; Ragatz, Handfield, Petersen, 2002; Jayaram, 2008).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Natomiast co pigte przedsiebiorstwo nie wspdtpracowalo wczesniej z zaangazo-
wanym w omawiany projekt NPD dostawca (18,2%). Niezaleznie jednak od tego,
czy taka relacja miala miejsce, czy nie, niemal wszystkie przedsigbiorstwa decydo-
waly sie na przynajmniej ogolng ocene wstepnag partnera, z czego az 68% podej-
mowalo decyzje o SIPD na podstawie szczegdtowych lub bardzo szczegdtowych
danych (tabela 3.11).

Tabela 3.11. Charakter oceny dostawcy przed wtaczeniem go w rozwéj produktu

Zmienna charakteryzujaca relacje® Poziom zmiennej X Me
1 2 3 4 5
Doktadno$c¢ oceny dostawcy Liczba , 2 87 71 224 | 116
. .. | wskazan
przed wtgczeniem w rozwdj Odsetek 3,73 4
produktu . | 0,40 | 17,40 | 14,20 | 44,80 | 23,20
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - bardzo ogélna ocena, 5 - bardzo
szczegobtowa ocena.

2 Zaproponowana zmienna zostata opracowana na podstawie literatury przedmiotu (Handfield
i in., 1999; Petersen, Handfield, 2005; Wagner, Hoegl, 2006; Sjodin, Eriksson, 2010; Buyilikdzkan,
Gorener, 2015; Schoenherr, Wagner, 2016).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wyniki badania pokazujg, ze zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw ocenila
swoje zaangazowanie w relacje z wlaczonym w rozwoj produktu dostawcy jako
duze, bez wzgledu na to, co bylo jego zrodtem (tabela 3.12). Az 83,4% uwazalo, ze
zrodtem tak duzego zaangazowania bylo pozytywne nastawienie firmy do wspot-
pracy. Z kolei 87,6% respondentéw wskazalo na wyniki oceny kosztéw-korzysci
wspOlpracy z dostawca.

Tabela 3.12. Zaangazowanie firmy w relacje z wtgczonym w rozwéj produktu dostawca

. . . Poziom zmiennej
Zmienna charakteryzujaca relacje® X Me
1 2 3 4 5
Z.aar?gazowanle firmy wy-- Liczba ’ ) 9 24 417 48
nikajace z pozytywnego jej wskazan 400 4
nastawienie do wspétpracy | Odsetek ’
z dostawca wskazari 0,40 | 1,80 | 4,80 | 83,40 | 9,60
Zagngazowanle f|rm)l/ wyni- | Liczba ) 0 31 16 438 15
kajace z oceny kosztéw-ko- | wskazan 387 "
rzysci wspotpracy z dostawc ’
yscrwspotpracy 3| Odsetek | 50 1 620 | 320 | 87,60 | 3,00
wskazan
Zaanggzowanle zasoblow Liczba ) 58 86 28 315 13
materialnych we wspétpra- | wskazan 328 4
ce zdostawca (finansowe, Odsetek ’
techniczne) wskazar | 11260 | 17:20 | 5,60 | 63,00 | 2,60
Zaanggzowame zasob,ow nie- | Liczba , 11 25 19 422 23
materialnych we wspétprace |wskazan 384 4
z dostawca (pracownicy, Odsetek ’
relacje zinnymi podmiotami) | wskazan 2,20 | 5,00 | 3,80 | 84,40 | 4,60
Z.aangaz.owame najwyzszego Liczba , 1 7 17 358 91
kierownictwa we wspétprace | wskazan 353 4
z dostawc ’
2 Odsetek | ¢ 1o | 1440 | 340 | 71,60 | 420
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - bardzo mate, 5 - bardzo duze.

2 Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu zaangazowanie zostaty opracowane
na podstawie literatury przedmiotu (Geyskens i in., 1996; McGinnis, Vallopra, 1999a;
Caniéls, Gelderman, Ulijn, 2010).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zauwazy¢, ze firmy czesciej angazowaly sie w relacje z dostawcg i cze-
$ciej inwestowaly w SIPD zasoby niematerialne (84,4%) niz materialne (63%). We
wspOlprace w zakresie wspolnego rozwijania produktow wiaczato sie tez najwyz-
sze kierownictwo, co warunkowalo duze badz bardzo duze zaangazowanie firm
w sumie dla 75,8% badanych organizacji.

Wigkszo$¢ badanych firm zgadzala si¢ lub zdecydowanie si¢ zgadzala, ze
w SIPD pojawiala si¢ zaleznos$¢ od dostawcy wilaczonego w rozwdj produk-
tu (tabela 3.13). Az 344 respondentéw (68,8%) uwazalo, ze sukces lub sytuacja
kryzysowa u dostawcy mogly w duzym stopniu wplyna¢ na wielko$¢ sprzedazy
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firmy. Jednoczesnie ponad 80% badanych przedsigbiorstw deklarowalo, ze zmiana
wlaczonego dostawcy bylaby dla firmy bardzo trudna, oznaczalaby duze koszty,
a osiggniecie celow firmy nie byloby mozliwe. Wedtug 90,6% badanych firm zalez-
no$¢ od dostawcy zwigzana byta z duzg liczbg wysylanych do partnera zamodwien,
co oznaczalo takze wysoki wolumen nabywanego u niego dobra.

Tabela 3.13. Zaleznos¢ firmy od dostawcy wtaczonego w rozwéj produktu

Poziom zmiennej
Zmienna charakteryzujaca relacje® ] X Me
1 2 3 4 5
Sukces lub sytuacja kry- Liczba ) 55 g4 17 333 1
zysowa u dostawcy moga wskazan 332 4
w duzym stopniu wptynac na | Odsetek ’
wielko$¢ sprzedazy firmy wskazan 11,00 | 16,80 | 3,40 | 66,60 | 2,20
Procentowy udziat zlecen Liczba ) 0 78 19 417 36
zakupowych wysytanych do | wskazan
) 3,92 | 4
tego dostawcy jest bardzo Odsetek
; . 0,00 | 5,60 | 3,80 |83,40| 7,20
duzy wskazan
Zmiana tego dostawcy byta- | Liczba ) 0 3 13 416 39
by dla nas bardzo trudna wskazan
Odsetek 3,92 4
SELeK 1 0,00 | 6,40 | 2,60 | 83,20 7,80
wskazan
Zmiana tego dostayvcy ozna- | Liczba ) 1 35 15 413 36
czataby dla nas duze koszty | wskazan 3.90 4
Odsetek | o 0 1 700 | 3,00 | 82,60 | 7,20
wskazan
Na.sza flrlma nie mogtaby , Liczba , 6 14 12 430 38
0siggnac celdéw bez zasobdw | wskazan 3.06 4
tego dostawc ’
8 y Odsetek | 4 0 1 580 | 2,40 | 86,00 | 7,60
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
3 - nie mam zdania, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace zalezno$¢ w badaniu zostaty opracowane na podstawie
literatury przedmiotu (LaBahn, Krapfel, 1994; Carri in., 2008; Wagner, 2012; Kdhkénen i in., 2017).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatnia cecha relacji, ktorg jest zaufanie do dostawcy, charakteryzowata nie-
mal wszystkie badane projekty rozwoju produktu (tabela 3.14). Dodatkowo od-
powiedz na poziomie 1 (,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”) nie uzyskata Zadnego
wskazania w przypadku kazdej ocenianej zmiennej. Firmy zgadzaly sie (poziom 4)
lub zgadzaly si¢ w sposdb zdecydowany (poziom 5), ze zaufanie do dostawcy
wynika z przekonania co do jego zyczliwosci i uczciwosci (96%), mozliwosci
technicznych/technologicznych (96%), a takze, ze partner zareaguje ze zrozumie-
niem na problemy/sytuacje kryzysowe firmy (96,6%) oraz ze wywiaze si¢ z podje-
tych zobowigzan (99%).
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Tabela 3.14. Zaufanie firmy do dostawcy wtaczonego w rozwoj produktu

Poziom zmiennej

Zmienna charakteryzujaca relacje® X Me
yzuia Ie 1 2 3 4 5
Mamy zaufanie do dostawcy | |iczba
wynikajace z przekonania co ; 0 16 4 438 42
wskazan
do jego zyczliwosci i uczci- 4,01 4
WOSCi Odsetek | 05 | 320 | 0,80 | 87,60 | 8,40
wskazan

Mamy zaufanie do dostawcy | Liczba
wynikajace z przekonania co | wskazan 0 16 4 439 41
do jego mozliwosci technicz- 4,01 4

nych/technologicznych Odsetek | o 5 | 320 | 0,80 | 87,80 | 820
wskazan

Mamy zaufanie do dostawcy | |jczba

wynikajace z przekonania, ze | wskazan 0 9 8 445 38

zareaguje ze zrozumieniem 4,02 4
na nasze problemy/sytuacje Odsetek’ 0.00 | 1.80 | 1.60 | 89.00 | 7.60

kryzysowe wskazan ’ ’ ’ ’ ’

Mamy zaufanie do dostawcy | Liczba

wynikajace z przekonania, wskazan 0 0 5 452 43

ze wywiaze sie z podjetych Odsetek 4,08 | 4
zobowigzan wskazar 0,00 | 0,00 | 1,00 | 90,40 | 8,60

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
3 - nie mam zdania, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

2 Zaproponowane zmienne wyrazajace zaufanie w badaniu zostaty opracowane na podstawie
literatury przedmiotu (Nooteboom i in., 2000; Selnes, Sallis, 2003; Caniéls, Gelderman, Ulijn,
2010; Laiiin., 2011).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejne pytanie badawcze (,,Jakie praktyki towarzysza wspolpracy przedsie-
biorstw produkcyjnych z dostawcami w obszarze rozwijania produktow?”) znala-
zlo swoje odzwierciedlenie w 8 pytaniu ankietowym (tabela 3.1, zatacznik 1).

Jak pokazuja wyniki badania, niemal wszystkie firmy (96%) zadeklarowaly, ze
relacje budowane z dostawcg wiaczonym w rozwdj produktu miaty charakter part-
nerski (tabela 3.15). Rdwnocze$nie firmy zgodzity si¢ (poziom 4 i 5) ze stwierdze-
niem, ze wspolpraca ta opierala si¢ na wspolnie wytyczonych celach (94%), na
sprawiedliwym podziale korzysci i ryzyka (90,6%) oraz wspoldzieleniu zasobow
fizycznych, na przyklad lokalizacji, sprzetu (72,6%). Pomimo tych deklaracji tylko
co druga firma upatrywata we wspdlpracy wzajemnej checi budowania dlugoter-
minowej relacji (53%), w sposob otwarty wspoldzielita wiedze (np. techniczna,
technologiczng) z dostawcg (48%) oraz wspierala partnera w dziataniach dosko-
nalgcych, na przyktad poprawie jakosci, zdolnosci produkcyjnych, poprzez takie
dziatania jak audyty dostawcy czy szkolenia pracownikéw dostawcy (51,8%). Nie-
ktore praktyki realizowane byty takze w matym stopniu albo wcale. Niespelna co
piata firma (18%) zadeklarowala, iz otwarcie dzielila sie z dostawcy informacja
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o kosztach. Z kolei 36,4% badanych jednostek potwierdzito, ze wspotpraca po-
miedzy pracownikami firmy a pracownikami dostawcy byta $cista (np. utworzony
zostal zespot ds. rozwoju produktu, sktadajacy si¢ z pracownikéw firmy i dostaw-
cy), a 41%, iz wspolpraca z dostawcg angazowala rézne poziomy zarzadzania
(np. strategiczny i operacyjny).

Tabela 3.15. Praktyki towarzyszace wspétpracy z dostawcami w obszarze rozwijania

produktéw

Poziom zmiennej

cyjnych

Zmienna charakteryzujaca relacje® X Me
yzaia 1€ 1 | 2] 3| a] s
Ws.po{pra(.:a z dostavyca Liczba ) 1 3 13 462 21
opierata sie na relacjach wskazan
partnerskich Odsetek 4,00 4
. | 020 | 0,60 | 2,60 | 92,40 | 4,20
wskazan
Wspo.{praca z dlost‘awcq opie- | Liczba ) 4 6 20 371 99
rata sie na wspolnie wytyczo- | wskazan 411 4
nych celach ’
Y Odsetek | g0 | 120 | 4,00 | 74,20 | 19,80
wskazan
Wspo'{praca z d'ostaw'ca) op!e- Liczba ] 75 152 3 207 58
rata sie na wzajemnej checi | wskazan 3.04 4
rozwiniecia dtugoterminowej | Odsetek ’
i , | 15,00 | 30,40 | 1,60 | 41,40 | 11,60
relacji wskazan
Wspof(praca z dos'taV\./ca) opie- | Liczba ) 8 14 25 443 10
rata sie na sprawiedliwym wskazan
podziale korzysci i ryzyka Odsetek 387 N
., | 1,60 | 2,80 | 5,00 | 88,60 | 2,00
wskazan
Ws.po{praFa z dostawca Liczba ) 80 164 16 299 1
opierata sie na otwartym wskazan 2.85 3
dzieleniu sie wiedz ’
¢ 2 Odsetek | ¢ 0513280 | 3,20 | 45,80 | 2,20
wskazan
Ws.po’rpraf.a z dostawca Liczba 132 | 256 2 87 3
opierata sie na otwartym wskazan 215 )
dzieleniu sie informacja Odsetek ’
o kosztach wskazan | 26:40 | 51,20 | 4,40 | 17,40 | 0,60
Wspoffpraca z df)sta.wca opie- Liczba ) 0 131 6 360 3
rata sie na wspoétdzieleniu wskazan
zasoboéw fizycznych Odsetek 341 4
. | 0,00 [26,20| 1,20 | 72,00 | 0,60
wskazan
Wspo.{prac.a Pomledzy pra- Liczba ) 172 | 129 17 17 10
cownikami firmy a pracowni- | wskazan
kami dostawcy byta $cista Odsetek 2,44 2
. | 34,40 | 25,80 | 3,40 | 34,40 | 2,00
wskazan
Ws'po{pra§a z dosta'wca . Liczba ) 115 | 109 17 239 20
opierata sie na wspieraniu wskazan
dostawcy w poprawie np. Odsetek 2,88 4
jakosci, zdolnoéci produk- SELK 123,00 | 21,80 | 3,40 | 47,80 | 4,00
wskazan
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Wspo.{praca z ld'ostawcg Liczba ’ 207 68 19 193 13
angazowata rézne poziomy | wskazan
zarzadzania Odsetek 2,47 2
, | 41,40 | 13,60 | 3,80 | 38,60 | 2,60
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
3 - nie mam zdania, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

2 Zaproponowane zmienne wyrazajgce w badaniu praktyki SIPD zostaty opracowane na
podstawie literatury przedmiotu (Birou, Fawcett, 1994; Bozdogan i in., 1998; McGinnis, Vallopra,
1999a; Primo, Amundson, 2002; Hoegl, Wagner, 2005; Jayaram, 2008; Parker, Zsidisin, Ragatz,
2008; Chien, Chen, 2010; Li, Gu, Wang, 2010; Song, Song, Di Benedetto, 2011; Wagner, 2012;
Kahkoneniin., 2017).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejne pytanie badawcze (,,Czym charakteryzuje si¢ komunikacja z dostawca-
mi wlgczanymi w rozwdj produktéw?”) znalazto swoje odzwierciedlenie w 9 pyta-
niu ankietowym (tabela 3.1, zalgcznik 1).

Wyniki badania pokazaly (tabela 3.16), Ze komunikacja z wlaczonym w projekt
rozwoju produktu dostawcag byla w wigkszosci przypadkow intensywna (94,4%)
i czgsta (95,6%). Ponadto odbywata sie ona w przyjaznej atmosferze (98%), a takze
przy wykorzystaniu tradycyjnych metod, jak na przyklad telefon, faks i bezposred-
nie spotkania (97,6%). Wedltug 67,2% respondentéw wspotpraca z dostawca opierata
sie na komunikacji pracownikéw réznych dziatéw z pracownikami réznych dziatow
dostawcy. Natomiast co drugie badane przedsigbiorstwo zadeklarowalo stosowanie
podczas SIPD zaawansowanych narzedzi informacyjno-komunikacyjnych (50,2%).

Tabela 3.16. Komunikacja podczas wspétpracy z dostawcami w obszarze rozwijania produktéw

A . . Poziom zmiennej
Zmienna charakteryzujaca relacje® X Me
1 2 3 4 5
Ws'po{praga z dostaqu Liczba ) 1 10 1 310 | 168
opierata sie na czestej komu- | wskazan
nikacji Odsetek 420 4
., | 0,20 | 2,00 | 2,20 | 62,00 | 33,60
wskazan
Ws.po{praga z dpstawcq . Liczba ) 4 14 10 431 a1
opierata sie na intensywnej | wskazan
komunikacji Odsetek %8 !
. | 0,80 | 2,80 | 2,00 |86,20 | 8,20
wskazan
Ws.po’tprac.:a z dostawc.q ) Liczba , 1 3 6 274 | 216
opierata sie na komunikacji | wskazan 4.00 4
w przyjaznej atmosferze ’
przyjazne] Odsetek | o0 | 060 | 1,20 | 54,80 | 43,20
wskazan
Ws.po{praFa z dostawca ) Liczba , 48 104 1 318 18
opierata sie na komunikacji | wskazan
pracownikéw réznych dzia- 3,31 4
PR . . Odsetek
tow firmy z pracownikami . | 9,60 | 20,80 | 2,40 | 63,60 | 3,60
- L wskazan
réznych dziatéw dostawcy
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Tabela 3.16 (cd.)

Poziom zmiennej

Zmienna charakteryzujaca relacje®

1 2 3 4 5
Wspoffpracazdost.awc.z.a) opie- | Liczba ) 1 4 7 223 | 265
rata sie na komunikacji zwy- | wskazan
korzystaniem tradycyjnych Odsetek 4,49 5
metod (np. telefon, faks, SEWK 1 020 | 0,80 | 1,40 | 44,60 | 53,00
. . . wskazan
bezposrednie spotkania)
Ws.po{praFazdostawc.a) ) Liczba | 137 98 14 209 1
opierata sie na komunikacji | wskazan
z wykorzystaniem zaawanso- Odsetek 2,84 4
wanych narzedzi informacyj- sete , | 27,40 19,60 | 2,80 | 41,80 | 8,40
. - wskazan
no-komunikacyjnych

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu komunikacje zostaty opracowane na
podstawie literatury przedmiotu (Birou, Fawcett, 1994; Hartley, Zirger, Kamath, 1997;

Culley, Boston, McMahon, 1999; Swink, 1999; Maffin, Braiden, 2001; Huang, Mak, 2003; Tang,
Eversheim, Schuh, 2004; Hoegl, Wagner, 2005; Lakemond, Berggren, Van Weele, 2006; Wagner,
Hoegl, 2006; Jayaram, 2008; Parker, Zsidisin, Ragatz, 2008; Najafi Tavani i in., 2013).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Szoste pytanie badawcze (LW jaki sposdb SIPD wptywa na ryzyko dostaw, ry-
zyko operacyjne, ryzyko dla zréwnowazonego rozwoju?”) znalazlo swoje odzwier-
ciedlenie w 6, 12 i 13 pytaniu ankietowym (tabela 3.1, zalacznik 1).

Duza cze$¢ badanych firm zadeklarowata, ze SIPD pozytywnie wptywalo na
zmniejszenie ryzyka dostaw (tabela 3.17). Respondenci zgadzali sie, ze wlaczenie
dostawcy w rozwdj produktu zmniejszylo ryzyko nieterminowosci dostaw (68,2%)
i ryzyko niewlasciwej jakosci technicznej dostaw (69,6%). Co drugie przedsigbior-
stwo uwazalo réwniez, ze SIPD zmniejszalo ryzyko pojawienia si¢ ilosciowych
niezgodnosci w dostawach (56,6%).

Tabela 3.17. Wptyw SIPD na ryzyko dostaw

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me

ryzyko dostaw?® 1 2 3 4 5
W’(la.lczeme dostaw§y'w roz- Liczba ] 4 116 39 332 9
wéj produktu zmniejszyto wskazan 345 B
ryzyko nieterminowosci Odsetek ’
dostaw dobra wekazan | 080 [23:20 | 7,80 | 66,40 | 1,80
W’f,a.lczeme dostaw§y.w roz- Liczba , 5 108 39 208 50
wéj produktu zmniejszyto wskazan 3.56 4
ryzyko niewtasciwej jakosci | Odsetek ’
technicznej dostaw dobra wskazan 1,00 | 21,60 | 7,80 | 59,60 | 10,00
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Wtaczenie dostawcy w roz- Liczba

woj produktu zmniejszyto ry- | wskazan
zyko niezgodnosci ilosciowej | Odsetek
w dostawach dobra wskazan

10 111 96 234 49

3,40 | 4
2,00 | 22,20 | 19,20 | 46,80 | 9,80

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sig, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

2 Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu ryzyko dostaw zostaty opracowane na
podstawie literatury przedmiotu (Handfield i in., 1999; Zsidisin, Smith, 2005;
Tang, Zimmerman, Nelson, 2009).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Troche inne zdanie mialy badane firmy na temat wptywu wiaczania dostawcy
w rozwdj produktu na ryzyko operacyjne w przedsiebiorstwie (tabela 3.18). Z jed-
nej strony respondenci zgadzali si¢, Ze SIPD pozytywnie wplywalo na zmniejszanie
ryzyka bledéw pracownikow firmy (88,2%) oraz na ryzyko wdrozenia nieprawi-
dlowych procedur/instrukcji w firmie (87,6%). Jednocze$nie mniejsza liczba firm
potwierdzila pozytywny wplyw SIPD na pozostale rodzaje ryzyka operacyjnego,
to jest ryzyko dla bezpieczenstwa informacji (17,2%), ryzyko awarii maszyn/urzg-
dzen w firmie (11,6%) i ryzyko dla bezpieczenstwa towaru, na przyktad w wyniku
kradziezy, wtamania, uszkodzenia (3,6%).

W przypadku ryzyka dla zréwnowazonego rozwoju (tabela 3.19) najwigcej firm
zgadzalo si¢ ze stwierdzeniem, ze SIPD determinuje redukcje ryzyka finansowe-
go (63,6%), ryzyka powaznych sytuacji kryzysowych (61,6%) oraz ryzyka srodo-
wiskowego (45,6%). Jednoczesnie 27,8% respondentéw potwierdzito pozytywny
wplyw SIPD na wielko$¢ ryzyka reputacyjnego, a 17,2% na ryzyko spoleczne.

Tabela 3.18. Wptyw SIPD na ryzyko operacyjne w firmie

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
ryzyko operacyjne? 1 2 3 4 5
W{a)czerll!e dostawcy . Liczba ’ 7 24 )8 424 17
w rozwoj produktu zmini- wskazan
malizowato ryzyko btedow Odsetek 3,84 4
pracownikéw firmy wskazari 1,40 | 4,80 | 5,60 | 84,80 | 3,40
W{la?czenle dostavycy w roz- Liczba ) 9 % 27 424 14
woj produktu zminimali- wskazan
zowato ryzyko wdrozenia Odsetek 3,82 4
nieprawidtowych procedur/ Sete , | 1,80 | 5,20 | 5,40 | 84,80 | 2,80
. L wskazan
instrukcji w firmie
W{la'lczenle dostavycy w roz- Liczba ) 59 362 28 59 6
woj produktu zminimalizo- | wskazan 2.0 2
wato ryzyko awarii maszyn/ | Odsetek ’
urzadzen w firmie wskazap | 1040 | 72,40 | 5,60 | 10,40 | 1,20
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Tabela 3.18 (cd.)

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
ryzyko operacyjne? 1 2 3 4 5
W’rle?czenle dostavycy w roz- Liczba ) 13 438 31 13 5
woj produktu zminimalizo- | wskazan
wato ryzyko dla bezpieczen- | Odsetek 212 2
zy P ‘| 2,60 [ 87,60 | 6,20 | 2,60 | 1,00
stwa towaru wskazan
W’r’s?czeme dostavycyw roz- Liczba ) 96 292 2% 81 5
wéj produktu zminimali- wskazan 291 5
zowato ryzyko obnizenia | Odsetek | 14 50| 5 4| 520 | 1620 | 1,00
bezpieczenstwa informacji | wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu ryzyko operacyjne zostaty opracowane
na podstawie dokumentéw normatywnych (International Organization for Standardization,
2007; Parlament Europejski i Rada, 2009; International Organization for Standardization,
International Electrotechnical Commission, 2013).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.19. Wptyw SIPD na ryzyko dla zrbwnowazonego rozwoju

Zmienna charakteryzujaca ryzyko Poziom zmiennej X Me
dla zrownowazonego rozwoju? 1 2 3 4 5
W{la'lczenle dostavycy w r’oz— Liczba ) 31 346 37 84 )
woj produktu zminimalizo- | wskazan 236 5
Wa,fO ryzyko spoteczne dla Odsetek, 620 | 69,20 | 7,40 | 16,80 | 0,40
tancucha dostaw wskazan
W’r,e.lczenle dostavycy w rjoz— Liczba ) 61 182 29 294 4
woj produktu zminimalizo- | wskazan
wato ryzyko Srodowiskowe | Odsetek 0,80 2,86 3
Yy " 112,20 | 36,40 | 5,80 | 44,80 | >
dla tancucha dostaw wskazan
W’rlq.czeme dostavycy w roz- Liczba ) 7 134 41 315 3
woj produktu zminimalizo- | wskazan
wato ryzyko finansowe dla Odsetek 3,35 4
o ryzy ‘| 1,40 | 26,80 | 8,20 |63,00| 0,60
tancucha dostaw wskazan
W{lq'czenle dostavycy w r'oz- Liczba ) 42 287 3 135 4
wéj produktu zminimalizo- | wskazan 254 9
ki j ’
wa}{o ryzyko reputacyjne dla Odsetek’ 840 | 57,40 | 6,40 | 27,00 | 0,80
tancucha dostaw wskazan
W’rle?czenle dostavycy w roz— Liczba ) 8 151 33 299 9
woj produktu zminimalizo- | wskazan
wato ryzyko powaznych sytu- 3,30 4
. i Odsetek
acji kryzysowych w tancuchu ., | 1,60 |30,20 | 6,60 |59,80 | 1,80
wskazan
dostaw

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu ryzyko dla zréwnowazonego rozwoju zostaty
opracowane na podstawie literatury przedmiotu (Anderson, Anderson, 2009; Christopher, 2011;
Xuiin., 2019).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Nastepne pytanie badawcze (,W jaki sposéb SIPD wplywa na odpornos¢ rela-
cji z dostawcami na zakldcenia?”) znalazlo swoje odzwierciedlenie w 2, 3,4, 517
pytaniu ankietowym (tabela 3.1, zalacznik 1). Odpornos¢ badano przez pryzmat
dwoch kluczowych elementéw: elastycznosci (tabele 3.20-3.23) i nadmiernosci
(tabela 3.24).

Wigkszo$¢ firm zgadzala sig, ze wlaczenie dostawcy w rozwdj produktu pozy-
tywnie wplynelo na elastyczno$¢ dostawcy (tabela 3.20), w tym jego elastycznos¢
czasowd (85%), elastycznos¢ wolumenowa (74,2%) i zdolno$¢ do wyproduko-
wania duzego wolumenu dobra w krétkim czasie, na przyktad w sytuacji kryzy-
sowej (83,4%). Podobnie respondenci wskazali, ze SIPD pozytywnie wplyneto
na zdolno$¢ do wprowadzania zmian w dotychczas oferowanych dobrach (75,2%),
zdolnos¢ do rozwijania nowych débr dla firmy (79%), a takze na zakres oferowa-
nych przez dostawce ustug, od projektowania, az po instalacje¢ i serwis (79,6%).
Co drugie przedsigbiorstwo wskazalo réwniez na elastyczno$¢ mix (46,8%). Na-
tomiast duzg réznorodnoscig odpowiedzi charakteryzowalo si¢ stwierdzenie, iz
wlaczenie dostawcy pozwolifo na zmniejszenie minimalnej wielkosci zamdwie-
nia dla kupowanego dobra.

Tabela 3.20. Wptyw SIPD na elastyczno$¢ dostawcy

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej
i X Me
elastycznos¢ dostawcy? 1 2 3 4 5
W{chenle dostawcy pozy- - Liczba ’ 7 27 95 259 | 112
tywnie wptyneto na zdolnos$¢ | wskazan 3.88 4
dostawcy do dostarczania Odsetek ’
ré6znych wolumenoéw dobra | wskazan 1,40 | 5,40 | 13,00 | 51,80 | 22,40
Wiaczenie dostawcy pozwo- | Liczba |5y | 439 | 138 | 155 | 18
lito na zmniejszenie minimal- | wskazan
e Tl A 2,9 | 3
nej wielko$ci zamoéwienia dla | Odsetek
, | 10,00 | 27,80 | 27,60 | 31,00 | 3,60
dobra wskazan
W{ac.zenle dostawcy.pozy- Liczba ’ 3 9 63 273 | 152
tywnie wptyneto na jego wskazan
zdolno$¢ do reagowania na 4,12 4
. > - Odsetek
zmiany w zakresie terminu . | 0,60 | 1,80 | 12,60 | 54,60 | 30,40
S o wskazan
realizacji zaméwien na dobro
W{qc.zenle dostawcy.pozy- Liczba ) 9 16 58 271 | 146
tywnie wptyneto na jego wskazan
jednorazowa zdolnosc¢ do 406 4
wyprodukowania duzego Odsetek ’
o7 ., | 1,80 | 3,20 | 11,60 | 54,20 | 29,20
wolumenu dobra w krotkim | wskazan
czasie
W{ac.zenle dostawcy'pozy- Liczba ’ 1 123 | 131 | 162 7
tywnie wptyneto na jego wskazan
zdolno$¢ do produkowania Odsetek 3,32 3
zrbznicowanego asortymentu | ~C ook | 2,40 | 24,60 | 26,20 | 32,40 | 14,40
) wskazan
dla firmy
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Tabela 3.20 (cd.)

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
elastycznosc¢ dostawcy? 1 2 3 4 5

W{qc;eme dostawcy.pozy- Liczba , 13 20 7 311 g4
tywnie wptyneto na jego zdol- | wskazan 3.87 4
no$¢ do rozwijania nowych Odsetek ’
débr dla firmy wskazan | 269 | 400 | 14,40 | 62,20 | 16,80
W’rac.zenle dostawcy. pozy- Liczba ) 1 47 66 27 | 109
tywnie wptyneto na jego zdol- | wskazan

no$¢ do wprowadzania zmian Odsetek 3,83 4
w obecnie dostarczanych sete . | 2,20 | 9,40 | 13,20 | 53,40 | 21,80

_ wskazan
firmie dobrach
W’rac.zenle dostawcy pozy- Liczba ) 17 23 62 309 89
tywnie wptyneto na zakres wskazan 3.86 4
oferowanych przez dostawce | Qdsetek ’

. | 3,40 | 4,60 | 12,40 | 61,80 | 17,80
ustug wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sig, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu elastycznos¢ dostawcy zostaty opracowane
na podstawie literatury przedmiotu (Pujawan, 2004; Swafford, Ghosh, Murthy, 2006; Tachizawa,
Giménez, 2009; Chiang, Kocabasoglu-Hillmer, Suresh, 2012; Chu, Chang, Huang, 2012;
Chowdhury, Quaddus, 2016; Stone, Rahimifard, 2018).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy SIPD zwieksza, czy zmniejsza ela-
styczno$¢ w obszarze strategii zakupowej (tabela 3.21). Wyniki badania pokazaty,
ze wigkszos¢ przedsigbiorstw (76,6%) nie zgadzala sie ze stwierdzeniem, ze wia-
czenie dostawcy w rozwdj produktu zdeterminowalo zastosowanie strategii single
sourcing dla dobra X lub zwigkszylo koszty przesuniecia zamoéwienia na dobro X
do innego, nowego dostawcy (69,6%). Jednak jednoczesnie potowa (52,6%) firm
uwazala, iz SIPD wydluzylo czas znalezienia (rozpoczgcia) wspoélpracy z nowym
(alternatywnym w razie koniecznosdci) dostawca dobra, przy czym az 18,4% re-
spondentéw nie miafo na ten temat zdania. Podobnie 33% respondentéw zgadza-
to sie, iz wlaczenie dostawcy w rozwdj produktu zdeterminowalo poszukiwanie
dostawcy dobra X znajdujacego sie raczej w malej (niz duzej) odleglosci od firmy,
natomiast 17,8% nie miato na ten temat jednoznacznej opinii.

Tabela 3.21. Wptyw SIPD na elastyczno$¢ strategii zakupowej

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
elastycznosc¢ strategii zakupowej? 1 2 3 4 5
W{la.lczenle dostawcy w roz- Liczba | 150 | 224 20 64 13
wéj produktu zdetermino- wskazan
. . 2,18 | 2
wato zastosowanie strategii | Odsetek
single sourcing dla dobra X wskazan 31,80 | 44,80 | 4,00 | 12,80 | 6,60
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W{la?czenle dostawcy w roz- Liczba ’ 87 159 89 116 49
woj produktu zdeterminowa- | wskazan
to poszukiwanie dostawcy
dobra X znajdujacego sie Odsetek 10 3
raczej w matej (niz duzej) wekazap | 17:40 | 31,80 | 17,80 | 23,20 | 9,80
odlegtosci od firmy
W{’a?czenle dosta\{vcy W roz- Liczba ’ 138 | 210 62 63 27
woj produktu zwiekszyto wskazan
koszty przesuniecia zamo- Odsetek 2,26 2
wienia na dobro X do innego, | 2 ¢**% | 97 60 | 42,00 | 12,40 | 12,60 | 5,40
wskazan
nowego dostawcy
W{la?czenle dostawcy’w roz- Liczba ’ 13 132 92 183 80
woj produktu wydtuzyto czas | wskazan
znalezienia (rozpoczecia) 3,37 4
. Odsetek
wspotpracy z nowym do- , | 2,60 | 26,40 | 18,40 | 36,60 | 16,00
wskazan
stawca dobra X

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sig, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sig, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu elastyczno$c strategii zakupowej zostaty
opracowane na podstawie literatury przedmiotu (Pujawan, 2004; Tachizawa, Giménez, 2009;
Supply Chain Council, 2012, s. 63).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wptyw SIPD na elastycznos¢ zaopatrzenia, w zaleznosci od zmiennej, oce-
niany byl réznie (tabela 3.22). Niemal wszystkie firmy potwierdzily, ze wla-
czenie dostawcy pozytywnie wplynelo na rozwdj dlugoterminowych relacji
z nim (96,2%). Duza liczba przedsiebiorstw zgodzita si¢ tez, iz SIPD skrécilo
czas sktadania zamdéwien do dostawcy (65,4%) oraz zmniejszyto koszty sklada-
nia zamodwien do dostawcy (62,2%). Z kolei réznorodnoscig opinii charaktery-
zowaly si¢ wszystkie pozostale zmienne wyrazajace elastyczno$¢ zaopatrze-
nia, w tym relatywnie duza liczba firm (w poréwnaniu z innymi pytaniami) nie
miala w tym zakresie swojego zdania. Mediana dla tych zmiennych ksztaltowa-
la si¢ na poziomie 2, a w przypadku zmiennej ,wlaczenie dostawcy zwiekszylo
stopienn wykorzystania technologii informatycznych” byla ona wyzsza i ksztat-
towala si¢ na poziomie 3. Warto jednak podkresli¢, ze niemal co trzecia firma
zgadzala sie z tymi trzema stwierdzeniami.

Tabela 3.22. Wptyw SIPD na elastycznosc zaopatrzenia

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
elastycznosc zaopatrzenia® 1 2 3 4 5
W{acz‘enle dostawlcly zwulgk— Liczba , 116 | 178 59 100 47
szyto intensywnos$¢ wspélne- | wskazan
go planowania i dzielenia sie | Odsetek 2,51 2
2 dostawca informacja wskazap | 2320 | 35:60 | 11,80 | 20,00 | 9,40
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Tabela 3.22 (cd.)

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
elastycznos¢ zaopatrzenia® 1 2 3 4 5
W’rac.zenle dostawcy pozy- Liczba , 1 6 12 250 | 231
tywnie wptyneto na rozwdj wskazan
; . 441 4
dtugoterminowych relacji Odsetek
2 dostawca wskazar | 020 | 1,20 | 2,40 | 50,00 | 46,20
W’faczenle.d?stawcy zwugk.— Liczba ) 2 188 | 142 | 127 21
szyto stopien wykorzystania | wskazan 987 3
technologii informatycznych ’
& yeznyeh |Odsetek | ) 40 1 37 60 | 28,40 | 25,40 | 4,20
wskazan
Wtaczenie fiostavycy skrocito | Liczba ’ 70 194 82 112 o
czas negocjowania nowych | wskazan 272 5
warunkédw uméw z dostawc ’
2| Odsetek |1, 00 | 38,80 | 16,40 | 22,40 | 8,40
wskazan
W'{aczenle dostawcy umozli- |Liczba ) 73 195 o1 104 37
wito zastosowanie elastycz- | wskazan
nych zapiséw w umowie
2,67 | 2
z dostawca (np. wobec wolu- | Odsetek | ) o | 39 06 | 1920 | 20,80 | 7,40
menu, ilosci, czasu realizacji | wskazan ’ ’ ’ ’ ’
zamoéwienia)
Wtaczenie do'stawcy zwiek- | Liczba ) 147 | 132 25 178 18
szyto zaangazowanie w pro- | wskazan
ces rozwoju takich dziatéw 2,58 2
) . - Odsetek
firmy jak zakupy, produkcja , 129,40 | 26,40 | 5,00 | 35,60 | 3,60
. wskazan
czy marketing
Wtaczenie dostawcy.zmnlejl- Liczba ) 35 134 20 297 84
szyto koszty sktadania zamo- | wskazan 338 4
wien do dostawc ’
Y Odsetek | 7, | 26,80 | 4,00 | 45,40 | 16,80
wskazan
Wtaczenie dqstawcy slfrolu{o Liczba ) 40 106 27 239 88
czas sktadania zamoéwien do | wskazan
dostawcy Odsetek 346 | 4
. | 8,00 | 21,20 5,40 | 47,80 | 17,60
wskazan

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu elastycznos¢ zaopatrzenia zostaty
opracowane na podstawie literatury przedmiotu (Croxton i in., 2001; Rice, Caniato, 2003;
Swafford, Ghosh, Murthy, 2006; Stevenson, Spring, 2007; Skipper, Hanna, 2009; Tachizawa,
Giménez, 2009; Park i in., 2010; Supply Chain Council, 2012, s. 66; Pettit, Croxton, Fiksel, 2013;
Tukamuhabwa i in., 2015; Chowdhury, Quaddus, 2016).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Az 71,4% badanych firm uwazalo, ze wlaczenie dostawcy w rozwéj produktu
pozytywnie wplyneto na mozliwos¢ realizowania polityki konsolidowania do-
staw. Jednoczesnie mniejsza cze$¢ firm dostrzegata, iz SIPD zwigkszato elastycz-
no$¢ logistyczng wyrazong przez pozostale zmienne (tabela 3.23). Co czwarty
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respondent zgodzit si¢, ze wlaczenie dostawcy pozytywnie wplyneto na mozli-
wos¢ transportowania matych dostaw, o wolumenie mniejszym niz tadownos¢
samochodu dostawczego/tadownos¢ kontenera (32,4%), mozliwos¢ zastoso-
wania szybszego $rodka transportu w sytuacji koniecznos$ci dostarczenia pilnej
dostawy (28,6%) oraz zwiekszenie stopnia wspolpracy z ustugodawca logistycz-
nym, obstugujacym dostawy dobra (26,6%). Co piata firma potwierdzila, ze SIPD
pozytywnie wplynelo na mozliwo$¢ zastosowania réznych galezi transportu dla
kupowanego dobra (18,6%).

Tabela 3.23. Wptyw SIPD na elastycznos¢ logistyczna

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej X Me
elastycznosc logistyczna® 1 2 3 4 5
WJ(QC.ZGI’IIE dostawcy pozy- Liczba | 931 | 159 17 78 15
tywnie wptyneto na mozli- wskazan 197 3
wosc¢ zastosowania roznych | Odsetek ’
gatezi transportu dla dobra | wskazan 46,20 | 31,80 | 3,40 | 15,60 | 3,00
W{qczenlg dostawcy Liczba o113 | 233 1 110 33
pozytywnie wptyneto na wskazan
mozliwo$é zastosowania 243 )
szybszego srodka transportu | Odsetek ’
.. R L , | 22,60 | 46,60 | 2,20 | 22,00 | 6,60
w sytuacji koniecznosci do- | wskazan
starczenia pilnej dostawy
Wtqc;eme dostawcy pozy- Liczba ’ 2 300 16 133 29
tywnie wptyneto na mozli- | wskazan
wos¢ transportowania ma-
tych dostaw, o wolumenie 2,69 2
. . 2 Odsetek
mniejszym niz tadownos¢ , | 4,40 | 60,00 | 3,20 | 26,60 | 5,80
wskazan
samochodu dostawczego/
tadownosc¢ kontenera
W{ac.zenle dostawcy pozy- Liczba ) 55 69 19 207 | 150
tywnie wptyneto na mozli- wskazan 366 "
wos¢ realizowania polityki Odsetek ’
konsolidowania dostaw wskazan 11,00 | 13,80 | 3,80 | 41,40 | 30,00
Wtaczenie .dostawsy wp’ty-. Liczba ) 97 320 20 108 95
neto na zwiekszenie stopnia | wskazan
wspotpracy z ustugodawca 2,57 2
- . Odsetek
logistycznym, obstugujacym . | 5,40 | 64,00 | 4,00 |21,60 | 5,00
wskazan
dostawy dobra

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

2 Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu elastycznos¢ logistyczna zostaty opracowane
na podstawie literatury przedmiotu (Pujawan, 2004; Tachizawa, Giménez, 2009; Ishfaq, 2012;
Kamalahmadi, Parast, 2016; Zhao, Liu, Lopez, 2017, s. 739-752).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W przypadku nadmierno$ci dwie zmienne (druga i ostatnia) ocenione zostaly
stosunkowo jednoznacznie, natomiast pozostale stwierdzenia otrzymaty podob-
ng liczbe odpowiedzi dla ,,zgadzam si¢”/,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i ,,nie zga-
dzam si¢”/,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, przy czym mediany w tych sytuacjach
wynosily 2 (tabela 3.24).

Az 60,8% badanych respondentéw stwierdzilo, ze SIPD wplynelo na rezygna-
cje z wysytania do dostawcy zamoéwien odpowiednio wczesniej, w celu zabez-
pieczenia si¢ przed niepewno$cig czasows, na przyklad opéznieniem dostawy
(safety lead time) (tabela 3.24).

Tabela 3.24. Wptyw SIPD na nadmiernos¢ w relacjach z dostawcami

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej
nadmiernos¢ w relacjach 1 N 3 4 5 X Me
z dostawcami®
W’f,a.lczeme dostawcy w roz- Liczba | 106 | 155 9 199 31
wéj produktu wptyneto na wskazan 279 5
rezygnacje z dostawcow Odsetek ’
awaryjnych dla dobra wskazan | 2120 31,00 | 1,80 | 39,80 | 6,20
Wtaczenie dostavycy wpty- Liczba ) 106 | 350 2 15 7
neto na rezygnacje z re- wskazan
zerwowania dodatkowych 1,93 2
L . Odsetek
zdolnosci produkcyjnych . 21,20 | 70,00 | 4,40 | 3,00 | 1,40
wskazan
dostawcy dobra
W’rle?czenle dostawcy w roz- Liczba ) 95 159 16 162 68
woj produktu wptyneto na wskazan
zmniejszenie poziomu utrzy- Odsetek 2,90 2
mywanych zapaséw dobra S¢t€X 119,00 | 31,80 | 3,20 | 32,40 | 13,60
. - wskazan
przez firme i/lub dostawce
W’{e?czenle dostawcy w roz- Liczba ) 14 | 157 15 88 126
wéj produktu wptyneto na wskazan 201 5
rezygnacje z zapasu bezpie- | Odsetek ’
czefstwa dla dobra wskazari | 22:80 | 31,40 | 3,00 | 17,60 | 25,20
W{la'lczenle dostawcy w roz- Liczba ) 47 137 12 231 73
wéj produktu wptyneto na wskazan
rezygnacje z wysytania do Odsetek 3,29 4
dostawcy zaméwieri odpo- SELeK | 940 | 27,40 | 2,40 | 46,20 | 14,60
S (o wskazan
wiednio wczeéniej

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace nadmiernos$¢ w relacjach z dostawcami w badaniu
zostaty opracowane na podstawie literatury przedmiotu (Rice, Caniato, 2003; Christopher, Peck,
2004; Tachizawa, Giménez, 2009; Park i in., 2010; lvanov, Sokolov, Dolgui, 2014; Hohenstein i in.,
2015; Tukamuhabwa i in., 2015; Kamalahmadi, Parast, 2016).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Niemal wszystkie przedsi¢biorstwa nie zrezygnowaly natomiast z rezerwowa-
nia dodatkowych zdolnosci produkcyjnych dostawcy na skutek implementacji
SIPD. Z kolei prawie polowa firm zgodzita si¢ (46%), a druga potowa (52,2%) nie
zgodzila sie ze stwierdzeniem, Ze wlaczenie dostawcy w rozwdj produktu wply-
nelo na rezygnacje z dostawcow awaryjnych dla kupowanego dobra. Podob-
nie niemal polowa respondentéw (46%) potwierdzila, a druga potowa (50,8%) nie
potwierdzila, ze SIPD spowodowato zmniejszenie poziomu utrzymywanych za-
pasow danego dobra przez firme i/lub dostawce. Rowniez oddziatywanie SIPD
na rezygnacje z zapasu bezpieczenstwa (safety stock) nie bylo jednoznaczne:
54,2% firm nie zgadzalo sie, natomiast 42,8% zgadzalo si¢ z tym wpltywem”.

Ostatnie pytanie badawcze (,W jakim stopniu realizowane wspoélnie z do-
stawcami projekty uwzgledniaja projektowanie dla srodowiska?”) znalazlo swoje
odzwierciedlenie w 14 pytaniu ankietowym (tabela 3.1, zalacznik 1). Jak poka-
zujg wyniki badania, zdecydowana wigkszo$¢ firm stwierdzila, ze prace rozwojo-
we realizowane we wspolpracy z dostawca braly pod uwage kwestie srodowiskowe
(tabela 3.25).

Tabela 3.25. Wptyw SIPD na implementacje zasad projektowania dla Srodowiska

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej
. . p A X Me
projektowanie dla Srodowiska? 1 2 3 4 5
P!’OJekt produ.ktu. uwzgled- Liczba , 1 9 P 439 8
niat caty cykl zycia produktu | wskazan 376 4
Odsetek | ¢ 1o | 1,80 | 2,40 | 87,80 | 1,60
wskazan
PrOJekt produ.kt‘u UV\{ZgIQ“d- Liczba ’ 18 18 13 327 | 124
niat zasade minimalizacji wskazan
negatywnego wptywu na
$rodowisko przyrodnicze 4,04 4
i . Odsetek
proces6w pozyskania surow- , | 3,60 | 3,60 | 2,60 |65,40 | 24,80
o . wskazan
cdw i zaopatrzenia/produk-
cji/dystrybucji
P.I'OJekt produ.kt.u uwzglgfj— Liczba , 1 15 13 334 | 126
niat zasade minimalizacji wskazan
negatywnego wptywu na
. . . 4,09 4
$rodowisko przyrodnicze Odsetek
. . , 2,40 | 3,00 | 2,60 | 66,80 | 25,20
podczas uzytkowania tego wskazan
produktu
P.I'OJekt produktu uwzgled- Liczba , 11 45 1 424 8
niat zasade ponownego wskazan
wykorzystania odpadéw 3,75 4
g . Odsetek
powstajacych w tancuchu . | 2,20 | 9,00 | 2,40 | 84,80 | 1,60
d wskazan
ostaw

9  Wyniki pokazuja réwniez, ze firmy realizujace strategie lean (tabela 3.4) nie odpowiadaty
w tym miejscu inaczej niz firmy realizujace pozostate strategie.
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Tabela 3.25 (cd.)

Zmienna charakteryzujaca Poziom zmiennej
. . p A X Me
projektowanie dla sSrodowiska? 1 2 3 4 5
Projekt produktu yklerun.- Liczba ) 10 12 2 440 16
kowany byt na zwiekszenie | wskazan 388 4
stopnia modutowosci archi- | Odsetek ’
tektury produktu wekazan | 200 | 2:40 | 440 | 88,00 | 3,20

Liczba wskazan i odsetek wskazan, gdzie poziom zmiennej: 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam.

@ Zaproponowane zmienne wyrazajace w badaniu projektowanie dla Srodowiska zostaty
opracowane na podstawie literatury przedmiotu (Fiksel, 2009, s. 119-164; Ulrich, Eppinger,
2011, s.238-241; Greszta, Osowiecka, 2016, s. 35-42; Lacy, Rutqvist, 2016, s. 5-12; Souza, 2017,
s.5-7).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Po pierwsze, zdecydowana wiekszo$¢ (89,4%) projektow produktow uwzgled-
niala caly cykl zycia produktu, to jest od pozyskania surowca z zasobéw natural-
nych, poprzez produkgje, dystrybucje, uzytkowanie, az do ostatecznej likwidacji.
Az 90,2% respondentéw zadeklarowalo, ze projekt produktu realizowal zasade
minimalizacji negatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze takich proce-
séw dodawania wartosci, jak pozyskanie surowcéw i zaopatrzenie, produkeja,
lub/i dystrybucja, natomiast 92% firm zgodzilo si¢ ze stwierdzeniem, iz pro-
jekt produktu uwzglednial zasade minimalizacji negatywnego wplywu na $rodo-
wisko przyrodnicze podczas jego uzytkowania. Podobnie 86,4% przedsigbiorstw
kierowalo si¢ podczas projektowania produktu zasada ponownego wykorzystania
odpaddéw powstajacych w tancuchu dostaw, w takim rozumieniu, iz staja si¢ one
surowcami dla innych systeméw, materiatéw czy produktéw. Dodatkowo az 91,2%
badanych projektéw ukierunkowanych bylo na zwigkszenie stopnia modutowosci
architektury produktu.

3.3. Podsumowanie wynikow badania
ankietowego - dyskusja i wnioski

W badaniu ankietowym wziety udzial organizacje charakteryzujace sie rozna liczeb-
noscig pracownikéw, odmiennym kapitalem, a takze innym zasiegiem oddziaty-
wania. Nalezy jednak doprecyzowa¢, ze wérdd uczestnikéw badania dominowaly
jednostki z sektora MSP, firmy z kapitatem krajowym oraz firmy oferujace produk-
ty jednocze$nie na rynek krajowy i zagraniczny (tabela 3.2). W opinii respondentéw
reprezentowane przez nich organizacje uzyskiwaly zadowalajace efekty na tle osig-
gnie¢ konkurencji (tabela 3.3).
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W badaniu ankietowym zastosowano perspektywe dwustronng, zogniskowana
na relacji pomiedzy przedsiebiorstwami produkcyjnymi a ich dostawcami. Podob-
ne zalozenia towarzyszyly wiekszosci publikacji skierowanych do ostatniej fazy
SLR (tabele 2.2, 2.3). Takie podejscie umozliwito przede wszystkim wykorzystanie
w badaniu ankietowym wynikow i wnioskéw plynacych z systematycznego prze-
gladu literatury. Zastosowanie pytan filtrujacych oraz wysoki stopien szczegdto-
wosci kwestionariusza ankiety doprowadzily natomiast do uzyskania odpowiedzi
na wszystkie postawione pytania badawcze, wokot ktérych dyskusja zaprezento-
wana zostala w dalszej czedci niniejszych rozwazan.

Wyniki badania iloSciowego pokazuja, ze przedsiebiorstwa funkcjonujace
w Polsce decydowaly si¢ na angazowanie partneréw w rozwdj produktéw juz pod-
czas generowania i selekcjonowania pomystow. Jednoczesnie wspotpraca ta cha-
rakteryzowala si¢ najwyzszym stopniem wiaczania dostawcéw w NPD, zaréwno
dla pierwszych etapdw procesu, czyli tak zwanych etapéw FFE (Wagner, 2012),
jak i dla etapu projektowania tancucha dostaw (tabela 3.6). Mozna zatem zaob-
serwowac, ze badane firmy realizowaly relatywnie dojrzate podejscie w zakresie
SIPD, ktore z reguly stanowilo tak zwane wczesne wiaczanie dostawcow w rozwoj
produktéw (Bozdogan i in., 1998; Bidault, Despres, Butler, 1998). Ponadto dzia-
tania firm wpisywaly sie w jedna z najbardziej rozwinietych definicji, okreslajaca
ESI jako koordynowanie projektowania produktu, proceséw oraz tancucha dostaw
(Petersen, Handfield, Ragatz, 2005).

Zgodnie z wynikami wcze$niejszych badan przedsigbiorstwa najchetniej inte-
growaly w prace rozwojowe (zwlaszcza w pierwsze etapy NPD) dostawcoéw dobr
ztozonych i innowacyjnych (Birou, Fawcett, 1994; Liker, Kamath, Wasti, 1998;
Handfield i in., 1999; Mikkola, Skjoett-Larsen, 2003). Laficuchami dostaw tego
typu dobr zarzadza si¢ najczesciej w podejsciu agile (Witkowski, 2010, s. 59; Ar-
nold, Chapman, Clive, 2012, s. 57). Niniejsza analiza ilo$ciowa wskazuje natomiast,
ze ESI ma miejsce rowniez w przypadku wspolpracy z partnerami dostarczajgcymi
dobra o niskim stopniu skomplikowania (tabela 3.7). Dodatkowo badane firmy
wdrazaly SIPD nie tylko w przypadku strategii zarzadzania fancuchem agile, ale
takze realizujgc strategie lean (tabela 3.4). Potwierdzajg to miedzy innymi najcze-
$ciej deklarowane przez respondentéw charakterystyki opisujace rozwijane we
wspolpracy z dostawcami produkty, takie jak: relatywnie duza niepewnos¢ popy-
tu (sklaniajagca do produkowania na zaméwienie), przecietny stopien zlozonosci,
réznorodnosci i nowosci produktéw, jak rowniez przecietny badz krotki faczny
czas dostaw.

Wedtug autoréw modeli portfolio relacji dostawca—nabywca (Kraljic, 1983;
Olsen, Ellram, 1997; Bensaou, 1999), jak réwniez autoréw innych badan nad SIPD
(Kamath, Liker, 1994; Nellore, S6derquist, 2000), wspolpraca w obszarze rozwi-
jania produktow dotyczy gléwnie dostawcow strategicznych, przy jednoczesnym
oddawaniu im kluczowej odpowiedzialnosci za opracowanie specyfikacji technicz-
nej dostarczanych doébr. Wyniki badania ankietowego pokazuja jednak, ze SIPD
dotyczy takze sytuacji, w ktdrej ,trudno$¢ zarzadzania procesem zakupu” oraz
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»znaczenie zakupu” znajduja si¢ na poziomie $rednim (rysunek 1.16, tabela 3.7).
Potwierdza to obserwacje sprzed kilku lat, iz EST uwzglednia takze wlaczanie do-
stawcow dobr ,,dzwigni” (Saunders i in., 2015).

Bez wzgledu na segment dostawcow wiekszos¢ badanych firm przekazywata
angazowanym partnerom kluczowa odpowiedzialno$¢ w projektach NPD. Ponad-
to oprocz dostawcow przedsigbiorstwa chetnie wlaczaty w prace rozwojowe takze
inne strony, w tym klientéw czy instytucje naukowo-badawcze, w my$l rozwijania
otwartych innowacji, oddajac tym interesariuszom mniejsza badz podobna do do-
stawcow odpowiedzialnos¢ za prace rozwojowe (tabela 3.8).

Analiza literatury przedmiotu wykazala, ze bardzo wazna role w SIPD odgrywa
decyzja o wyborze dostawcy, oparta na analizie réznorodnych kryteriéw (Hand-
field i in., 1999; Ragatz, Handfield, Petersen, 2002; Spina, Verganti, Zotteri, 2002;
Wagner, Hoegl, 2006; Schoenherr, Wagner, 2016). Pokazuja to takze wyniki niniej-
szego badania ankietowego, w ktorym wigkszos¢ przedsiebiorstw zadeklarowata,
iz przeprowadzila szczegoélowa lub bardzo szczegétowa ocene dostawcy przed
wlaczeniem go w prace rozwojowe (tabela 3.11). Wyniki badania ankietowego
potwierdzajg tez, ze firmy chetniej angazowaly partnerdw, z ktérymi dotychczas
wspOlpracowaly, w tym takze w projektach NPD (tabele 3.9 i 3.10). Réwniez w li-
teraturze przedmiotu autorzy podkreslali znaczenie dla sukcesu SIPD dos$wiad-
czenia wynikajacego z wczesniejszej relacji biznesowej z wlaczonym w rozwoj
produktu dostawcg (Birou, Fawcett, 1994; Sjoerdsma, Van Weele, 2015). Pozytyw-
ne doswiadczenie plynace z dotychczasowej wspotpracy z partnerem zwicksza
miedzy innymi zaufanie do dostawcy (Parker, Zsidisin, Ragatz, 2008). Stad zaufa-
nie stanowi jedno z podstawowych kryteriéow wyboru dostawcéw do projektow
NPD (Handfield i in., 1999; Wagner, Hoegl, 2006; Biiytikozkan, Gorener, 2015).

Zaufanie i zaangazowanie stanowig kluczowe cechy relacji dostawca-Kklient,
ksztaltowane podczas wspdtpracy nad opracowywaniem produktéw na rynku B2B
(Sjoerdsma, Van Weele, 2015). Z definicji SIPD wynika, Ze relacja z dostawcami
w podejsciu SIPD to kolaboracja charakteryzujaca si¢ partnerstwem, zaufaniem
i zaangazowaniem (Wagner, 2012). Zaufanie do partnera korzystnie wplywa na
szeroko pojety sukces realizowanego z nim projektu NPD (Rigby, 1996), w tym
na innowacyjno$¢ wprowadzonego produktu oraz jego konstrukcje (Lai i in.,
2011). Podobnie zaangazowanie ma pozytywny wplyw na efekty prowadzonych
prac rozwojowych (Ragatz, Handfield, Scannel, 1997; McGinnis, Vallopra, 1999a;
Swink, 1999; Mclvor, Humphreys, Cadden, 2006), w tym réwniez na czas wprowa-
dzania nowego produktu (Hartley, Zirger, Kamath, 1997).

Przeprowadzone wsrod przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce badanie
wskazuje, iz projekty SIPD charakteryzujg si¢ w naszym kraju zaréwno zaufaniem
(tabela 3.13), jak i zaangazowaniem (tabela 3.12). Zaufanie firm wynika z przeko-
nania zaréwno co do zyczliwosci i uczciwosci partnera, jak i do jego mozliwosci
technicznych/technologicznych, a w konsekwencji pewnosci, iz dostawca wywigze
sie z podjetych zobowigzan oraz zareaguje ze zrozumieniem na problemy i sytu-
acje kryzysowe wystepujace u nabywcy (tabela 3.13).
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Obustronne zaangazowanie to element wspdlpracy zwlaszcza z dostawcami
dobr strategicznych (Lee, Wang, 2012). Moze by¢ ono utozsamiane z zaangazo-
waniem rdéznorodnych zasobéw (np. finansowych, ludzkich) w projekty NPD
(Wynstra, Ten Pierick, 2000), jak réwniez wyraza¢ sie wspétdzieleniem informa-
¢ji (Sjoerdsma, Van Weele, 2015) czy aktywow fizycznych (McGinnis, Vallopra,
1999a). Nalezy zauwazy¢, ze zaangazowanie badanych firm w prace realizowane
wspdlnie z dostawcg charakteryzuje si¢ stosunkowo duza dojrzaloscig. Jest ona
zwigzana z wysoce pozytywnym nastawieniem nabywcéw do wspoélpracy z do-
stawca, jak réwniez demonstrowaniem odpowiedzialnych dziatan przez najwyzsze
kierownictwo. Ponadto oznacza réwniez znaczace inwestowanie zasobow przed-
siebiorstwa w relacje biznesowg — zaréwno tych finansowych, jak i niefinanso-
wych. Decyzje z tym zwigzane wynikaja w duzej mierze z oceny tej relacji pod
wzgledem kosztow i korzysci (tabela 3.12).

Nie tylko zaufanie i zaangazowanie, ale rowniez zaleznosci stanowig zasad-
nicze cechy relacji dostawca-nabywca (De Jong, Nooteboom, 2000; por. Selnes,
Sallis, 2003; Caniéls, Gelderman, Ulijn, 2010). Duze zaangazowanie we wspolne
rozwijanie produktéw wplywa na zwiekszenie wspotzaleznosci pomiedzy organi-
zacjami (LaBahn, Krapfel, 2000). Zalezno$¢ od dostawcy sklania do inwestycji,
w konsekwencji zwigkszajac zaangazowanie, ktore nastgpnie poteguje zaleznosé
nabywcow (Carri i in., 2008; Wagner, 2012). Badane przedsigbiorstwa dostrzegaly
ten aspekt. Deklarowaly, iz majg ograniczone mozliwosci realizowania wlasnych
celéw bez danego dostawcy. Z drugiej strony silne powiazania z partnerem wia-
czanym w NPD wynikaja réwniez z duzej ilosci wysytanych do niego zamoéwien.
W konsekwencji kazdy sukces lub problem dostawcy wplywa na wielko$¢ sprzeda-
zy u nabywcy. Dodatkowo potencjalna zmiana partnera jest dla firm bardzo trud-
na, gdyz wiaze si¢ z nieakceptowalnymi kosztami (tabela 3.13).

Zaufanie, zaangazowanie i wspodlzaleznosci relacji dostawca—nabyweca sprze-
gaja sie z rodzajem praktyk, jakie towarzysza wspodlpracy przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych z dostawcami w obszarze rozwijania produktéw. Badane firmy
deklarowaly, iz SIPD charakteryzuje ksztaltowanie relacji partnerskich na pod-
stawie wspdlnie wytyczonych (réwniez dtugoterminowych) celéw oraz sprawie-
dliwego podzialu korzysci i ryzyka. Niemal w co drugim przypadku oznacza to
takze wspoldzielenie wielorakich zasobow, w tym dzielenie si¢ wiedzg i informa-
cjami (tabela 3.15).

Kluczowe znaczenie dla skutecznosci realizowania takich praktyk majg komu-
nikacja wewnatrz przedsiebiorstwa, integracja funkcjonalna oraz integracja dzia-
tow wspdlpracujacych ze sobg firm (Wynstra, Ten Pierick, 2000; Le Dain, Calvi,
Cheriti, 2010; Lee, Wang, 2012; Chien, Chen, 2010; Mikkelsen, Johnsen, 2019). Po-
twierdzajg to takze wyniki przeprowadzonego badania ankietowego (tabela 3.16).
W naszym kraju komunikacja podczas SIPD jest intensywna i czgsta. Odbywa sig
w duzej mierze przy wykorzystaniu tradycyjnych metod. Wptywa to pozytywnie
na kreowanie kapitatu relacyjnego w tanicuchu dostaw (Birou, Fawcett, 1994; Har-
tley, Zirger, Kamath, 1997; Culley, Boston, McMahon, 1999).
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Jak pokazat systematyczny przeglad literatury przedmiotu, zaawansowane na-
rzgdzia informacyjne i komunikacyjne nie sa powszechnie stosowane podczas
SIPD. Najprawdopodobniej dlatego tylko niewielka czes$¢ autoréw poswiecita im
uwage (Chuang, O’Grady, 2001; Huang, Mak, 2003; Huang, Mak, Humphreys,
2003; Tang, Eversheim, Schuh, 2004; Humphreys, Huang, Cadden, 2005). Mimo
szybkiego rozwoju technologii ICT w ostatnich latach nie pojawialy sie na ten te-
mat publikacje. Warto jednak zauwazy¢, ze w Polsce co druga badang wspodtprace
wspieraja zaawansowane narzedzia informacyjno-komunikacyjne. Coraz tatwiej-
szy dostep do tego typu rozwigzan moze miec istotne znaczenie dla realizacji ce-
16w prac badawczo-rozwojowych, zwlaszcza gdy partnerzy znajduja si¢ w duzej
odlegtosci lub prowadza jednoczesnie wiele projektow NPD.

Przeprowadzone badanie ankietowe pozwolito na zidentyfikowanie znaczenia
SIPD w obliczu wspoélczesnych wyzwan dla zarzadzania relacjami dostawca—na-
bywca, ktérymi s3: zarzadzanie ryzykiem oraz wzmacnianie odpornosci fancu-
chow dostaw na zakltocenia, a takze implementowanie koncepcji zréwnowazonego
rozwoju i zasad gospodarki o obiegu zamknietym.

Wyniki poprzednich badan (jako$ciowych) wskazywaly na potencjal SIPD dla
zarzadzania ryzykiem w fancuchu dostaw (Zsidisin, Smith, 2005; Tang, Zimmer-
man, Nelson, 2009; Melnyk i in., 2014). Zauwazono, Ze juz podczas rozwijania pro-
duktéw mozna odpowiednio wplywac na wielko$¢ i rézne rodzaje ryzyka (Tang,
Zimmerman, Nelson, 2009) i tym samym wzmacnia¢ odpornos¢ tancucha dostaw
na zakldcenia (Melnyk i in., 2014). Niniejsze badanie (ilosciowe) jest kontynu-
acja wymienionych jako$ciowych badan, stanowigc jednocze$nie ich rozszerzenie
i uzupelnienie.

Wiekszos¢ badanych firm zadeklarowala, ze wiaczanie dostawcow w rozwoj
produktéw zmniejsza ryzyko operacyjne btedéw pracownikéw, ryzyko wdrozenia
nieprawidlowych procedur/instrukcji w firmie, jak rowniez ryzyko niewlasciwej
jakosci i nieterminowos$ci dostaw (tabele 3.17 i 3.18). Wyniki dotyczace relacji
pomiedzy SIPD, ryzykiem i odpornoscia zostaly poglebione przy wykorzystaniu
modelowania réwnan strukturalnych. Dzieki zaawansowanym metodom staty-
stycznym zweryfikowano modele teoretyczne, rozpoznajac w ten sposob wystepo-
wanie okreslonych zaleznosci statystycznych (rysunki 3.11 3.2).

Partnerskie praktyki H3

H1 Ryzyko operacyjne
SIPD —

Ryzyko dostaw

Odpornos¢ taiicucha
dostaw

Komunikacja podczas
SIPD

H2

H1. Partnerskie praktyki realizowane w ramach SIPD redukuja ryzyko dostaw.
H2. Komunikacja prowadzona podczas SIPD redukuje ryzyko operacyjne.
H3. Zredukowane ryzyko operacyjne pozytywnie wptywa na odpornos¢ taricucha dostaw.

Rysunek 3.1. Wptyw SIPD na ryzyko i odporno$¢ tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wieteska, 2020b, s. 359-374.
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Potwierdzono miedzy innymi, ze na ograniczanie ryzyka dostaw wplywa reali-
zacja partnerskich praktyk podczas realizacji SIPD', natomiast redukcje ryzyka
operacyjnego determinuje przede wszystkim sprawna i skuteczna komunikacja
pomiedzy dostawcg a nabywca. Ponadto potwierdzono, ze istnieje bezposrednia
zalezno$¢ pomiedzy tak zredukowanym ryzykiem operacyjnym a odpornoscia
taficucha dostaw na zaktécenia (Wieteska, 2020b).

Partnerskie praktyki Odpornoé¢ faricucha H5
SIPD dostaw

~Now /S

Komunikacja podczas
SIPD

Wyniki firmy

H4. Istnieje statystycznie istotny posredni wptyw realizowania partnerskich praktyk SIPD na odpornosé¢
tancucha dostaw poprzez komunikacje jako czynnik mediujacy
H5. Istnieje statystycznie istotny bezposredni wptyw odpornosci taricucha dostaw na wyniki firmy.

Rysunek 3.2. Rola komunikacji podczas SIPD w zwiekszaniu odpornosci tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wieteska, 2020b, s. 359-374.

Inna analiza danych przy zastosowaniu modelowania réwnan strukturalnych
pozwolita na potwierdzenie, iz praktyki realizowane podczas SIPD pozytywnie
wplywaja na odpornos¢ fancucha dostaw pod warunkiem istnienia odpowiednie;
(rozlegtej, aktywnej, wielokierunkowej) komunikacji jako czynnika mediujacego
te relacje (rysunek 3.2). Wowczas to SCRES wspiera takze osiaganie zadowalaja-
cych wynikéw przedsiebiorstwa (Wieteska, Staniec, 2022).

W badaniu ankietowym skoncentrowano si¢ réwniez na rozpoznaniu wptywu
SIPD na odpornos¢ w relacjach z dostawcami. Zostato to podyktowane dwoma
przyczynami. Po pierwsze, jednym z podstawowych obszaréw budowania odpor-
nosci fanicucha dostaw sg relacje z dostawcami (Fantazy, Kumar, Kumar, 2009). Po
drugie, kluczowe cechy odpornych na zaktécenia fancuchéw dostaw to elastycz-
no$¢ i nadmierno$¢ (Mackay, Munoz, Pepper, 2020).

Elastyczno$¢ w relacjach z dostawcami wyrazana jest w literaturze przedmiotu
kilkoma rodzajami (Vickery, Calantone, Droge, 1999; Duclos, Vokurka, Lummus,
2003; Pujawan, 2004; Po-Young, Kuo-Hsiung, Hsu-Feng, 2012). Wszystkie z nich
zostaly ujete w kwestionariuszu ankiety (zafacznik 1). Zaréwno elastycznos¢, jak
i nadmiernos$¢ w relacjach z dostawcami zostaly opisane za pomocy szczegolo-
wych zmiennych skonstruowanych na podstawie przeprowadzonej wczesniej ana-
lizy literatury przedmiotu (Wieteska, 2020a).

10 Na potrzeby prezentowanych w artykutach zaleznosci i potwierdzonego konstruktu, sktada-
jacego sie ostatecznie z szeSciu zmiennych, praktyki SIPD zostaty okreslone jako ,partner-
skie praktyki realizowane podczas SIPD”.
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Wspdlne rozwijanie produktéw zaliczane jest do praktyk bedacych potencjal-
nym zrédlem elastycznosdci w relacjach z dostawcami (Tachizawa, Giménez, 2009).
Szczegdtowe wyniki badania ankietowego pokazaly jednak, ze o ile respondenci
deklaruja pozytywne oddzialywanie SIPD na elastycznos$¢ dostawcy, o tyle mniej
jednoznacznie ksztaltuja si¢ odpowiedzi dotyczace wpltywu SIPD na elastycznosé
zaopatrzenia i elastyczno$¢ realizowanej strategii zakupowej.

Odpowiednia elastycznos¢ dostawcy (systeméw produkcyjnego i/lub dystrybu-
cyjnego, ktére pozwalajg na osigganie elastycznos$ci dostaw) to jedno z wielu kry-
teriow podejmowania decyzji o wiaczeniu partnera w rozw¢j produktu (Handfield
i in., 1999; Zsidisin, Smith, 2005; Wagner, Hoegl, 2006). Wyniki badania ankie-
towego pokazujg, iz zaangazowanie dostawcy w NPD zwigksza jego elastycznos¢
rozumiang jako: elastycznos¢ czasu i wielkosci realizowanych zamoéwien (elastycz-
nos¢ czasowa, elastycznos¢ wolumenowa), elastycznos¢ wprowadzania udoskona-
lonych lub nowych produktow (elastycznos¢ produktowa), elastyczno$é w zakresie
oferowanych ustug (np. serwisowych) oraz rodzaju dostarczanego asortymentu
(elastycznos¢ mix) (tabela 3.20).

Pytania dotyczace wplywu SIPD na elastyczno$¢ strategii zakupowej oraz na
elastycznos¢ zaopatrzenia byly dla respondentéw jednymi z najtrudniejszych
w catym kwestionariuszu. Wielu z nich zdecydowalo si¢ bowiem na zaznaczenie
odpowiedzi ,,nie mam zdania” (tabele 3.21 i 3.22). Warto zauwazy¢, ze o ile aspek-
ty elastycznosci strategii zakupowej poddawane byly dyskusji w dotychczasowej
literaturze przedmiotu o SIPD, o tyle brakuje publikacji odnoszacych si¢ bezpo-
srednio do zaleznosci pomiedzy elastycznos$cig zaopatrzenia a zagadnieniem wlg-
czania dostawcow w rozwdj produktow.

Wyniki jednych z pierwszych badan nad SIPD wskazuja, ze wlaczanie dostaw-
cOw w rozwoj produktéw determinuje stosowanie single sourcingilokowanie zrodet
zaopatrzenia w niewielkiej odlegtosci (Asmus, Griffin, 1993). W $wietle wspot-
czesnej niepewnosci globalnego otoczenia biznesowego strategia single sourcing
obarczona jest zbyt duzym ryzykiem zaklocen w obszarze zarzadzania dostaw-
cami. Dlatego cze$¢ autoréow wnioskuje, ze (pomimo korzysci z nig zwigzanych)
nalezy rozwazy¢ rezygnacje z niej w obszarze SIPD, wprowadzajac tym samym
konkurencje pomiedzy dostawcow (Zirpoli, Caputo, 2002), w efekcie zachowujac
elastycznosc¢ zaopatrzeniowa (Melander, Tell, 2014). Autorzy dodaja, ze posiadanie
pojedynczego zrodta dostaw uzasadnione jest jedynie w przypadku wspoétpracy
w projektach rozwoju produktéow z dostawcami komponentéw o wysokim stop-
niu skomplikowania (Mikkola, Skjoett-Larsen, 2003). W poprzednich badaniach
dostrzezono réwniez, ze na elastycznos¢ zakupowa i rezygnacje z pojedynczego
zrodla zakupoéw wplywa modularna architektura produktu, ktérej zastosowanie
usprawnia jednoczes$nie wspolprace z dostawcami znajdujacymi sie w wigkszej
odleglosci od przedsiebiorstwa (Griffith, Harmancioglu, Droge, 2009).

Wyniki badania ankietowego wskazuja, ze SIPD nie powoduje jednoznaczne-
go przejscia na strategie single sourcing. Wlaczanie dostawcéw w rozwoj produk-
tow nie jest tez utozsamiane z lokowaniem dostawcéw w niewielkiej odleglosci,
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ktora skracajgc czas transportu, umozliwia mate i czgste dostawy. Moze to wynika¢
z faktu, ze nie zawsze dostawcy z unikatowymi zasobami i zdolnosciami moga
znajdowac si¢ w malej odleglosci od nabywcy. Warto jednak doda¢, ze wiekszos¢
respondentdéw zadeklarowata, iz dostawca, ktéry zostal wlaczony w rozwdj pro-
duktu, znajduje si¢ w tym samym kraju co nabywca. Z pewnoscig usprawnia to
wspOlprace, chociazby ze wzgledu na te same uwarunkowania kulturowe. Wiele
badanych firm dostrzeglo ponadto, ze SIPD wiaze sie z wydluzeniem czasu rozpo-
czgcia wspolpracy z potencjalnym nowym dostawcg danego dobra, zmniejszajac
tym samym elastyczno$¢ zaopatrzenia (tabela 3.21).

Wedlug niemal wszystkich uczestnikéw badania ankietowego SIPD pozytyw-
nie wptywalo na rozwoj dltugoterminowych relacji z dostawca. Taka wspotpraca
wspiera miedzy innymi osigganie oczekiwanych efektéow NPD (Littler, Leverick,
Bruce, 1995; Johnsen, 2009). Potwierdzita to duza czes¢ badanych przedsigbiorstw,
deklarujac, iz wlaczenie partnera w rozwéj produktu zredukowato czas i koszty
procesu skladania (do niego) zamoéwien. Firmy dostrzegly takze, iz SIPD zwigk-
sza elastyczno$¢ zaopatrzenia poprzez: zaangazowanie w proces rozwoju réoznych
dzialéw firmy, poprawe intensywnos$ci wspdlnego planowania i dzielenia si¢ in-
formacja (réwniez przy wykorzystaniu technologii informatycznych), jak réwniez
zastosowanie elastycznych zapisow w podpisywanych umowach (tabela 3.22).

Co ciekawe, wigkszos¢ badanych firm nie dostrzegala, iz wlaczenie dostawcy
w rozwo6j produktu pozytywnie wplywalo na elastycznos¢ logistyczng. Respon-
denci deklarowali jedynie, ze SIPD wspieralo mozliwo$¢ realizowania polityki
konsolidowania dostaw (tabela 3.23).

Interesujaca sytuacja dotyczy postrzegania wptywu SIPD na druga kluczowa
ceche odpornych na zakldcenia relacji z dostawcami, czyli nadmiernosé. W lite-
raturze przedmiotu znalez¢ mozna obserwacje, ze SIPD eliminuje redundancje
(Asmus, Griffin, 1993). Jednak w przypadku wynikéw przeprowadzonego bada-
nia ilo$ciowego niemal wszystkie firmy nie zrezygnowaly z rezerwowania dodat-
kowych zdolnosci produkcyjnych dostawcy na skutek SIPD, natomiast co drugie
przedsigbiorstwo przyznalo, ze zrezygnowalo z bufora czasu, czyli wysylania do
dostawcy zamowien odpowiednio wczesniej. Skrajne odpowiedzi (niemal poto-
wa firm si¢ zgadzala, a druga polowa si¢ nie zgadzala) otrzymaly z kolei zmienne
wskazujace, iz SIPD oznacza rezygnacj¢ z tradycyjnych buforéw niezbednych do
utrzymania ciaglo$ci proceséw w sytuacji zakldcenia w obszarze dostaw, to jest
zapasu bezpieczenstwa i dostawcow awaryjnych (tabela 3.24). Taka sytuacja moze
wynika¢ z réznych czynnikéw, miedzy innymi stosowania (lub nie) okreslonych
strategii, na przyklad JIT czy single sourcing. Ta kwestia z pewno$ciag wymaga dal-
szych badan. Warto natomiast podkresli¢, ze odpowiedzi firm realizujacych stra-
tegie lean nie réznily si¢ znaczaco od tych deklarowanych przez firmy realizujace
strategie agile (byly podobnie skrajne), mimo iz strategia lean management ozna-
cza praktyki eliminowania marnotrawstwa, w tym rezygnacji z nadmiernych zapa-
séw materiatéw i wyrobow (Liker 2005, s. 67-68).
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Podsumowujac, na tle otrzymanych wynikéw badania ankietowego mozna
wnioskowac, ze SIPD wzmacnia elastycznos$¢ i nadmiernos¢ w relacjach z dostaw-
cami, zwlaszcza poprzez:

1) pozytywny wplyw na wolumenowa, czasowa, mix i produktowy elastyczno$¢

dostawcow;

2) stosowanie strategii zakupowych, bedacych réwniez przeciwienstwem single

sourcing;
3) rozwoj dlugoterminowych relacji z dostawcami;
4) zwiekszanie integracji funkcjonalnej w przedsiebiorstwach nabywcow;
5) preferowanie wspolpracy z dostawcami z tego samego kraju co przedsie-
biorstwo (nabywca), przy jednoczesnym braku warunku lokalizowania ich
w bardzo matej odleglosci!,

6) pozytywny wplyw na redukcje czasu i kosztow sktadanych (do wlaczonego
w NPD dostawcy) zamdwien;

7) rezerwowanie dodatkowych mocy produkcyjnych u dostawcow;

8) umacnianie polityki konsolidowania dostaw.

Przechodzac do kwestii zwigzanych z SSCM, autorzy poprzednich badan (jako-
$ciowych) zaznaczyli, ze firmy chcace osiagac lepsze rezultaty sSrodowiskowe i spo-
teczne decydujg si¢ na ESI (Saunders i in., 2015). Wyniki badania ankietowego
wskazaly, ze SIPD wplywa na redukcje ryzyka dla osiagania celéw zréwnowazone-
go rozwoju. Potowa firm zadeklarowala bowiem, iz wlaczenie dostawcy w rozwoj
produktu zminimalizowalo ryzyko srodowiskowe, ryzyko finansowe oraz ryzyko
wystgpienia powaznych sytuacji kryzysowych w lancuchu dostaw. Wigkszos¢ firm
nie dostrzegala jednak wptywu SIPD na redukcje ryzyka spotecznego (tabela 3.19).

Na sukces rynkowy zielonych produktéw wplywa miedzy innymi wlaczanie do-
stawcow w proces NPD (Pujari, 2006). Podkresla sie tez, Ze rozwijajac produkty
w fancuchu dostaw, wazne jest uwzglednianie ich catego cyklu zycia (Oliveira i in.,
2016). Wyniki badania ankietowego pokazujg, ze wiekszos¢ projektéw rozwojo-
wych realizowanych we wspoétpracy z dostawcami dotyczyla catego cyklu zycia
produktu. Uwzglednialy one zmniejszanie negatywnego wptywu na $rodowisko
zaréwno poszczegdlnych proceséw dodawania wartoéci (zaopatrzenie, produk-
cja, dystrybucja), jak i etapu uzytkowania produktu. Ponadto braly tez pod uwage
istotng kwesti¢ ponownego wykorzystania powstajacych w fancuchu dostaw od-
padéw (tabela 3.25). Interesujaca deklaracja respondentéw byto takze zaintere-
sowanie przedsigbiorstw wprowadzaniem produktéw modularnych. Potwierdzi¢
mozna zatem zwigzek pomiedzy zidentyfikowang w badaniu ankietowym prakty-
ka ESI oraz opracowywaniem modulowych produktéow (Wieteska, 2017).

Synteze uzyskanych wynikéw badania ankietowego stanowi rysunek 3.3. Pre-
zentuje on najlepsze praktyki i cechy SIPD (tabele 3.11, 3.12, 3.14 i 3.15), w tym
pozadane atrybuty komunikacji (tabela 3.16) realizowanej podczas wspotpracy

11 Lokalizowanie zaktaddéw na jednym obszarze geograficznym moze oznaczaé podwyzszone
ryzyko w tancuchu dostaw w sytuacji wystgpienia zagrozenia naturalnego.
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z dostawcg w procesie NPD. Po pierwsze, ich implementacja, zgodnie z opinig ba-
danych firm, wplywa na redukcje ryzyka dostaw (tabela 3.17), zmniejszenie wybra-
nego ryzyka operacyjnego (tabela 3.18) oraz ryzyka dla zréwnowazonego fancucha
dostaw (tabela 3.19). Po drugie, pozytywnie wplywa réwniez na odpornos¢ rela-
¢ji z dostawcami, zwlaszcza w rozumieniu elastycznosci dostawcy (tabela 3.20),
elastycznosci strategii zakupowej (tabela 3.21) oraz elastycznosci zaopatrzenia (ta-
bela 3.22). Po trzecie, determinuje projektowanie produktéw z uwzglednieniem
zasad projektowania dla srodowiska (tabela 3.25).

Zaprezentowane na rysunku 3.3 zaleznosci stanowia zroédlo informacji o tym,
jakich minimalnych korzysci nalezy upatrywa¢ w implementacji najlepszych
praktyk SIPD dla trzech obszaréw: zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw,
wzmacniania odpornosci relacji z dostawcami na zakldcenia, ochrony $rodowiska
poprzez implementacje¢ ekoprojektowania. Mozna bowiem zauwazy¢, ze zmienne,
ktdre nie zostaly odpowiednio czesto wskazane przez respondentéw w ankiecie,
nie zostaly tez uwzglednione na rysunku 3.3. Nalezy w zwiazku z tym zada¢ py-
tanie, czy jest mozliwe doskonalenie SIPD, aby uzyskiwa¢ niedeklarowane przez
respondentdw efekty, a jesli tak — w jaki sposob. Szczegolng uwage nalezy skon-
centrowac na:

1) elastycznosci logistycznej, ktdrej osigganie (jak pokazuja wyniki badania an-

kietowego) nie jest wspierane przez SIPD (tabela 3.23);
2) nadmiernosci w relacjach z dostawcami, zwlaszcza w kontekscie zapasow,
ktdre z reguly sa eliminowane na skutek implementacji SIPD (tabela 3.24).

Na tle uzyskanych wynikéw badania ilosciowego zagadnienie wlaczania do-
stawcOw w rozwdj produktéw o zmniejszonym negatywnym wplywie na srodowi-
sko przyrodnicze wymagalo poglebienia. Dlatego przedstawione zostalo réwniez
w szesciu studiach przypadkow. Prezentuja one partnerska wspotprace na rynku
przedsigbiorstw w odniesieniu do réznorodnych aspektow, w tym cech rozwijane-
go produktu i zmian, jakie zostaly wprowadzone w produkt, rodzaju wiaczonego
dostawcy, charakteru relacji dostawca—nabyweca, struktury tanicucha dostaw, a tak-
ze komunikacji i innych wzajemnych praktyk realizowanych w procesie NPD.
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Rozdziat 4

Przyktady wspotpracy

z dostawcami w Swietle procesu
NPD oraz etapow cyklu zycia
produktu

4.1. Metodyka badania

Podejsciem coraz chetniej wykorzystywanym podczas NPD jest uwzglednianie
calego cyklu zycia produktu i mozliwosci wplywania na jego poszczegolne etapy
juz podczas generowania pomystéw ukierunkowanych na doskonalenia portfo-
lio oraz prac koncepcyjnych. Ze wzgledu na wspoélczesne wyzwania o charakterze
globalnym coraz bardziej pozadane ekoprojektowanie staje si¢ realng szansg na
skuteczng integracje celow ekonomicznych i srodowiskowych w tancuchach do-
staw. Rownoczesnie wzrasta znaczenie takich zmian w produktach, ktére pozwolg
na pozostawienie w obiegu surowcéw, materialéw i wyrobéw jak najdluzej, oraz
jednoczesnie na ograniczenie ilo$ci powstajacych odpaddéw, zgodnie z zasadami
gospodarki cyrkularnej. Identyfikacja aspektéw $rodowiskowych produktu oraz
zmniejszanie oddzialywania proceséw dodawania wartosci na $rodowisko przy-
rodnicze wymaga angazowania w proces rozwoju produktu réznych uczestnikow
fancuchow dostaw, w tym zwlaszcza dostawcow, ktorzy wspdttworzg poszczegdlne
elementy i strukture produktu, dostarczajac okreslone dobra fizyczne (np. kompo-
nenty, cze¢sci, podzespoly) do produkcji wyrobéw koncowych.

Ponizej zaprezentowane zostaly studia przypadkow dotyczace wspolpracy
przedsiebiorstw z dostawcami w procesie rozwoju produktu, ukierunkowanej na
zmniejszanie negatywnego wplywu $rodowiskowego kazdego z poszczegoélnych
etapéw cyklu zycia wyrobéw. Zrédlem opisanych praktyk sg ustrukturowane
wywiady, ktére dzigki ustandaryzowanym pytaniom zadawanym w tej samej ko-
lejnosci zapewnily jednorodng procedure badawczg i zebranie spdjnych danych.
Zaproponowane w instrumencie badawczym elementy byty efektem systematycz-
nego przegladu literatury.

Wywiady przeprowadzone zostaly na przetomie 2019 i 2020 roku', gléwnie
metoda wywiadu ITI (in-depth telephone interview), to jest wywiadu telefonicz-

1 Nabadanie wptyneta rozpoczynajaca sie wowczas pandemia COVID-19, utrudniajac kontakt
z interesariuszami i wydtuzajac czas zbierania danych.
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nego odbywajacego si¢ na podstawie kwestionariusza wywiadu. Z respondenta-
mi kontaktowano si¢ réwniez mailowo, przesylajac im przed rozmowa pytania
do dyskusji. Zbieranie informacji nastepowalto sukcesywnie i obejmowato przy-
najmniej dwukrotny kontakt telefoniczny”. Badanie wlasciwe poprzedzone zostato
pilotazem (dwie firmy) w celu przetestowania kwestionariusza, w tym sprawdze-
nia poprawnosci sformulowania i wlasciwego rozumienia pytan. Kwestionariusz
wywiadu zawieral pytania otwarte i zamkniete, w tym pytania ogélne dotyczace
projektu rozwoju produktu, jak réwniez pytania dotyczace wspolpracy z dostawca
w tym projekcie (zalacznik 1).

Dobér proby byt celowy. Badane firmy to funkcjonujgce w Polsce przedsiebior-
stwa produkcyjne o roznej wielkosci, realizujace prace badawczo-rozwojowe nad
dobrami konsumpcyjnymi (studia przypadkéw: 1, 2, 3, 4, 6) lub przemystowymi
(studium przypadku 5), do ktérych angazuja swoich dostawcéw. W tym miejscu
nalezy zaznaczy¢, ze wyniki systematycznego przegladu literatury przedmiotu nie
wskazaly na odmienne podejscie firm do SIPD w zaleznosci od rodzaju dobra.
Miegdzy innymi dlatego nie stanowilo to przedmiotu analizy w niniejszym badaniu
jakosciowym.

Kazde z przedsigbiorstw reprezentuje inny rodzaj produkeji wediug Polskiej
Klasyfikacji Dzialalnosci (PKD). Respondentami byli pracownicy najwyzszego
szczebla, to jest prezesi, wlasciciele firm, kierownicy, dysponujacy odpowied-
nig wiedzg i do§wiadczeniem w obszarze SIPD. Sredni czas kazdego wywiadu to
81,5 minuty (tabela 4.1).

Kolejno opisywane projekty SIPD dotycza prac rozwojowych, ktére determinu-
jac produkt, oddziatuja na wszystkie kluczowe procesy dodawania wartosci, to jest
zaopatrzenie w surowce, projektowanie, produkcje, dystrybucje, uzytkowanie oraz
utylizacje (Ulrich, Eppinger, 2011, s. 238-241; Greszta, Osowiecka, 2016, s. 35-
42). Przedstawione projekty realizuja specyficzne cele zréwnowazonego rozwoju
i gospodarki o obiegu zamknietym i s3 ukierunkowane na zmniejszenie negatyw-
nego wplywu srodowiskowego oraz zamykanie cyklu zycia produktu poprzez wy-
korzystanie praktyk DFx (rysunek 4.1).

Wiaczanie dostawcow w rozwoj produktow to podejscie, ktorego skutecznosé
wynika nie tylko z kompetencji wspdtpracujacych ze sobg cztonkéw zespolu NPD,
ale rowniez ze zbudowanego pomigdzy dostawca a nabywca kapitatu relacyjnego.
Dlatego kluczowe jest zaufanie (wedtug badanych firm bardzo duze lub duze), ja-
kim firmy obdarzajg swoich partneréw. Wszystkie przedsigbiorstwa wspotpracuja
z zaangazowanymi w rozwdj produktu dostawcami od dluzszego czasu (od dwéch,
do nawet kilkunastu lat) (tabela 4.2).

2 Wywiad 3 przeprowadzony zostat bezposrednio z respondentem. Zostat tez wsparty kontak-
tem telefonicznym.
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Tabela 4.2. Cechy relacji z dostawcami wtagczonymi w proces rozwoju produktu

Studium przypadku 1 2 3 4 5 6
Dtugosc wspétpracy z wtgczonym | 24 mie- | 37 mie- | Kilkana- | Kilkana- | Kilkana- | Kilkana-
dostawca sigce siecy | Scielat | Scielat | Scielat | Scie lat
Zaufanie firmy do wtaczonego
dostawcy (1 - bardzo mate, 4 4 5 5 5 5
5 - bardzo duze)
Stopien zaleznosci firmy od
dostawcy (1 - bardzo maty, 4 3 5 4 5 4
5 - bardzo duzy)
Stopien zaangazowania firmy
w relacje (1 - bardzo maty, 5 3 5 4 5 4
5 - bardzo duzy)
Rozmiar wprowadzonych zmian
V\{ produkcie (1 - }nnowac!a stop- 5 5 3 3 5 4
niowa, mata, 5 - innowacja bardzo
duza, radykalna)
Rynkowa dostepno$¢ kupowanego
od dostawcy dobra (1 - bardzo 3 3 2 3 5 5
mata, 5 - bardzo duza)
Wptyw kupowanego dobra na
warto$¢ wytwarzanego produktu 3 4 4 5 5 3
(1 - bardzo maty, 5 - bardzo duzy)
Stopien wtaczenia dostawcy
w projekt (1 - bardzo maty, 3 4 4 4 5 4

5 - bardzo duzy)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wraz z rozwojem wspolpracy zwieksza si¢ stopien zaangazowania przedsie-
biorstw w relacje biznesowg. Podobnie jest w przypadku zaleznosci firmy od part-
nera, mimo ze dostawcy wiaczeni w rozwdj produktéw dostarczajg dobra réwniez
o duzej dostepnosci rynkowej. W kazdym przypadku dobro to jednak, miedzy
innymi z uwagi na wspdlnie prowadzone prace B+R i wysoki stopienn wlaczenia
partnera w rozwdj produktu, w znaczacy sposob wplywa na warto$¢ wytwarzane-
go produktu. W wiekszosci przypadkéw wprowadzone zmiany w rozwijanym pro-
dukcie ocenione zostaly przez respondentéw jako innowacje duze i bardzo duze

(radykalne).
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4.2, Studium przypadku 1 - etap pozyskiwania
surowcow

Cel projektu: zmniejszenie negatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze
na etapie pozyskiwania surowcow do produkcji
Przedsigbiorstwo specjalizuje si¢ w produkcji pasz dla zwierzat hodowlanych.
Sprzedaje tez surowce wykorzystywane do wytwarzania biopaliw. Firma zatrudnia
ponad dwiescie osob, posiada kapital polski i obejmuje swoim zasiggiem poinoc-
no-zachodnig Wielkopolske. Organizacja ma dwa zaklady produkcyjne. Chcac
zagwarantowa¢ najwyzszg jakos¢ oferowanych na rynek krajowy produktéw oraz
realizacje proceséw zgodnie z kryteriami zréwnowazonego rozwoju, ubiegala sie
o odpowiednie certyfikaty. Jednym z nich jest certyfikat zréwnowazonego rozwo-
ju produkeji biomasy REDcert. Europejski system REDcert zapewnia, ze organiza-
cja prowadzi swoja dzialalno$¢ nie tylko z poszanowaniem $rodowiska naturalne-
go, w tym racjonalnie wykorzystujgc zasoby czy ograniczajgc emisj¢ CO,, ale takze
przestrzegajac praw czlowieka i pracownika. REDcert opracowany zostal zgodnie
z wymogami Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2009/28/WE z dnia
23 kwietnia 2009 r. w sprawie promowania stosowania energii ze zrodet odnawial-
nych. Jest on ukierunkowany na caty fancuch dostaw biopaliw, w tym pozyskiwanie
surowcow, ich przetwarzanie, logistyke oraz sprzedaz biomasy roslinnej (REDcert,
b.d.)’. Przykladowo: dla kazdego zboza wyliczany jest wspolczynnik obcigzenia
srodowiska emisjg CO,. Kolejny standard, ktorego wymagania spelnia opisywane
przedsigbiorstwo, to normy GMP+ (B1, B2, B3 i B4*), ktére maja na celu zapew-
nienie bezpieczenstwa zdrowotnego pasz poprzez obnizenie ryzyka nieodpowiednie-
go skladu produktu, na przyklad obecno$¢ dioksyn, lub jego skazenia, na przyktad
wirusem afrykanskiego pomoru §win. Dokument opracowany zostal z mysla o ca-
tym tancuchu dostaw, w tym o ogniwach zajmujacych si¢ produkcja, transportem,
magazynowaniem oraz handlem pasz i skladnikéw pasz dla zwierzat. W przypad-
ku dostawcow surowcow na drodze niezaleznej oceny potwierdzana jest zgodnos¢
procesu uprawy z wymaganiami, miedzy innymi w zakresie stosowania nawozow
i $rodkéw ochrony roélin czy sposobu suszenia zboza.

Rozwdj produktu obejmuje takie etapy, jak poszukiwanie pomystéw, wybor
i ocena techniczna pomystu, projektowanie i testowanie wyrobu oraz procesu

3 Biomasa ,oznacza ulegajaca biodegradacji frakcje produktéw, odpadéw i pozostatosci
z produkcji rolnej (w tym substancje pochodzenia roslinnego i zwierzecego), lesnej i powia-
zanych gatezi przemystu, w tym rybotowstwa i akwakultury, a takze biogazy i ulegajaca bio-
degradacji frakcje odpadéw przemystowych i komunalnych” (Rozporzadzenie Komisji (UE)
nr651/2014, 2014).

4 Dokumenty normy GMP+ podzielone sa na okreslone grupy: GMP+ B1 (Produkcja, handel
i ustugi), GMP+ B2 (Produkcja sktadnikéw pasz), GMP+ B3 (Handel, skup i magazynowanie
pasz), GMP+ B4 (Transport), GMP+ B6 (Uprawa surowcéw do produkcji materiatéw paszo-
wych), GMP+ B8 (Produkcja i sprzedaz karmy dla zwierzat domowych), GMP+ B10 (Badania
laboratoryjne).
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technologicznego, a nastepnie realizowanie masowej produkeji. Proces wytwa-
rzania rozpoczyna sie od pozyskania surowca, ktéry w zakladzie poddawany jest
termicznej i mechanicznej obrdbce. Nastepnie przeprowadza sie recepturowanie
produktu. Na koncowych etapach odbywa sie obowigzkowa kontrola skladu ana-
litycznego wyrobu gotowego. Jakos¢ i bezpieczenstwo oferowanych produktow
zapewnia recepturowanie oparte na zalecanych warto$ciach w normach zywienia
zwierzat. Skuteczno$¢ prac rozwojowych oceniana jest poprzez jako$¢ nowego
produktu. Jest ona wyrazana wskaznikiem wykorzystania paszy (feed conversion
rate — FCR), ktory okresla stopien zuzytej paszy na przyrost miesa. Liczbe te sza-
cuje sie na podstawie danych z raportéw pozyskanych z ferm klientow.

Przedsigbiorstwo jest liderem tancucha dostaw. Z uwagi na niski stopien zlo-
zono$ci produktu wspolpracuje ono z niewielka liczbg dostawcow. Partnerami
pierwszego rzedu s przede wszystkim duze, miedzynarodowe firmy handlowe.
Dostarczaja one kluczowe do wytwarzania pasz pétprodukty, ktérymi sg $ruta
sojowa, tluszcze roslinne, kwasy ttuszczowe. Firmy handlowe wspoétpracuja na-
tomiast z rolnikami, od ktérych kupuja okreslone rosliny uprawne, w tym zboza,
rodliny stragczkowe i rosliny oleiste. Bezposrednimi dostawcami $rut sojowych sg
firmy zlokalizowane w Ameryce Poludniowej (Brazylia, Argentyna). Z kolei wy-
korzystywanymi tluszczami sg oleje, w tym gltéwnie olej rzepakowy pochodzacy
z rodzimego rynku, ale réwniez w ostatnich latach oleje stonecznikowy i sojowy;,
kupowane od rolnikéw z Ukrainy. Dostawcy kwasow tluszczowych pochodza
z Holandii. Partnerzy oceniani sg przez firme przede wszystkim w zakresie ofero-
wanej jakosci oraz terminowosci dostaw. Wspdlpraca z nimi opiera si¢ na wyso-
kim zaufaniu oraz obustronnym zaangazowaniu.

Opisywane przedsiebiorstwo wspotpracuje z wieloma odbiorcami zlokalizowa-
nymi w calej Polsce. Wsréd nich wymieni¢ mozna sieci sklepéw, fermy i piekar-
nie. Popyt na oferowane dobra jest obarczony niska niepewnoscia i charakteryzuje
sie wzglednie stalg wielkos$cia w ciagu roku. Dlatego zastosowanym $rodowiskiem
produkcyjnym jest MTS. W ostatnich latach zwlaszcza klienci o silnej pozycji ryn-
kowej zaczeli zglasza¢ swoje nowe oczekiwania wynikajace ze wdrozonej polityki
zrownowazonego rozwoju. Wymagania jednej z sieci hipermarketéw i supermar-
ketéw mialy bezposredni wplyw na rozpoczecie przez badang firme projektu do-
skonalenia produktu, ukierunkowanego na zmniejszenie negatywnego wpltywu na
srodowisko naturalne procesow zakupu.

W ekoprojekt zaangazowano wigkszo$¢ dostawcodw pierwszego rzedu. Celem
przedsiewzigcia bylo zagwarantowanie, ze pozyskiwane surowce pochodza z te-
renéw niepoddawanych nielegalnej deforestacji. Byla to zmiana radykalna, gdyz
wymagala rekonfiguracji bazy poczatkowych dostawcéw. Dostawcy bezposredni
zaangazowani zostali na etapie projektowania wyrobu. Ich rolg bylo zapewnienie,
ze pozyskiwanie niezbednych do produkcji surowcow nie odbywa si¢ kosztem
nieuprawnionego wylesiania. Taki zapis uwzgledniony zostal w podpisywanych
z firmami handlowymi umowach. Wymaga on od partneréw wspoétpracy jedynie
z plantatorami, ktérych dzialalno$¢ zostala poswiadczona w tym zakresie przez



212 Dostawca w procesie rozwoju produktu

strong trzecia, wydajaca odpowiedni certyfikat. Najlepszym przyktadem takiego
potwierdzenia dla rynku Ameryki Lacinskiej jest deklaracja Abiove (b.d.). W Pol-
sce nielegalne wylesianie réwniez wystepuje, ale na zdecydowanie mniejsza skale.
Metoda kontroli w systemie REDcert, obejmujaca monitorowanie obszaréw rol-
nych z wykorzystaniem zdje¢ satelitarnych, pozwala na sprawdzanie, czy prowa-
dzenie upraw nie jest zwigzane z nieuprawniong wycinka drzew.

Wprowadzona zmiana pozwolila na realizacje procesu NPD mie¢dzy innymi
zgodnie z podejsciem design for sustainability. Proces jej wprowadzenia trwal
24 miesigce 1 wymagal od firmy i jej dostawcow duzej aktywnos$ci. Wspdtpra-
ca opierala sie przede wszystkim na czestej komunikacji. W pierwszej fazie byly
to cotygodniowe spotkania najwyzszego kierownictwa. W momencie kiedy po-
twierdzone zostaly nowe warunki kooperacji, korzystano réwniez z koresponden-
¢ji mailowej oraz kontaktu telefonicznego. Od strony firmy gtéwnymi dzialami
wlaczonymi w realizacje zadan na poziomie operacyjnym byt dzial zakupéw oraz
dzial kontroli jako$ci i zywienia. Z kolei od strony dostawcow wlaczeni zostali
gltéwnie pracownicy dzialéw sprzedazy i zarzadzania jakoscia.

Rekonfiguracja tancucha dostaw mozliwa byla zaréwno dzieki partnerskiej
wspolpracy na odcinku dostawcy pierwszego rzedu-lider, jak i wysokiej §wia-
domosci ekologicznej zaangazowanych ogniw. Gléwng barierg dla tego typu
zielonych projektow sg niestety koszty finansowe. Na ich przyjecie powinni by¢
wiec gotowi nie tylko dostawcy bezposredni, ale przede wszystkim lider oraz
klient, ktérego wymagania stanowily najwazniejsza przyczyne wprowadzo-
nych zmian. Przedsi¢biorstwo zdecydowalo sie na realizacje projektu przede
wszystkim dlatego, ze gléwny odbiorca zagwarantowal stale zamdéwienia na
produkty, ktérych procesy zaopatrzenia i wytwarzania cechuje nie tylko troska
o $rodowisko naturalne, ale réwniez wyzsza cena. Realizacja projektu z jed-
nej strony pozwolila na zmniejszenie ryzyka $rodowiskowego, rozumianego
jako zjawisko nielegalnego wylesiania na skutek silnej antropopresji. Z drugiej
jednak strony spowodowatla wzrost ryzyka oznaczajacego dla firmy zwiekszo-
ng zalezno$¢ od swoich dostawcow na skutek obnizenia poziomu dostepnosci
kupowanych débr.

4.3. Studium przypadku 2 - etap projektowania

Cel: zmniejszenie negatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze na etapie
projektowania produktu

Prezentowana firma jest polskim producentem kosmetykéw naturalnych, w tym
kremow, olejkow, serum i hydrolatéw do pielegnacji twarzy. Sa to produkty we-
ganskie (bez surowcow pochodzenia zwierzecego) i nietestowane na zwierzetach.
Firma obecnie ubiega si¢ 0 miedzynarodowy certyfikat dla produktéw weganskich
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Certyfikat Veggie (b.d.), ktory jest gwarantem spelnienia tych dwoch wymagan.
Produkty firmy dystrybuowane sg przez strone internetowg firmy (e-sklep), wla-
sny sklep firmowy zlokalizowany w Warszawie oraz przez kilka innych prywat-
nych sklepéw kosmetycznych, drogerii (nie sg to sieci sklepéw). Sklep internetowy
umozliwia wysytke towaru zaréwno do Unii Europejskiej, jak i na caly swiat (wsze-
dzie, gdzie docierajg przesylki Poczty Polskiej).

Kosmetyki naturalne muszg charakteryzowac si¢ odpowiednim skladem. Wy-
twarzane produkty zawieraja wigc gtéwnie surowce naturalne pochodzenia roslin-
nego, to jest oleje (nierafinowane, np. olej Moringa) i hydrolaty (naturalne wody
kwiatowe). W sklad mogg wchodzi¢ réwniez bezpieczne dla zdrowia konsumenta
surowce syntetyczne, takie jak witamina C czy koenzym Q10. Ich proces wytwa-
rzania nie moze wplywac negatywnie na srodowisko przyrodnicze.

Dobér surowcéw do produkeji kosmetykéw naturalnych jest szczegélnie waz-
ny. Dlatego firma wspiera si¢ w tym zakresie wytycznymi miedzynarodowych
organizacji, takich jak Cosmos i Ecocert, ktore certyfikuja kosmetyki naturalne
i wskazuja, jakie surowce moga by¢ wykorzystywane w tego rodzaju produktach,
a jakie nie.

Czes¢ surowcow wykorzystywanych do produkeji kosmetykéw naturalnych
jest obarczona podwyzszonym ryzykiem $rodowiskowym. Przykltadem takiego
surowca jest olej palmowy, z ktoérego producent nie korzysta. Jest on pozyskiwa-
ny z palmy olejowca gwinejskiego, sadzonej w miejsce wycinanych laséw desz-
czowych, gtéwnie w Indonezji i Malezji. Wycinka laséw prowadzi do obnizenia
bioréznorodnosci oraz jest przyczyng uwalniania do atmosfery okoto 10% gazéw
cieplarnianych (CEFARM?24.pl, 2018).

Innym kontrowersyjnym surowcem dostepnym na rynku jest mika, czyli mi-
neral zaliczany do grupy krzemianéw. Firma stosuje go do produkecji kosmetykow
naturalnych, ale tylko jesli opatrzony jest znakiem Fairtrade. Fairtrade to nazwa
systemu certyfikacji i oznaczania produktéw Sprawiedliwego Handlu. Jesli do-
stawca nie gwarantuje tego znaku na oferowanym produkcie, wowczas istnieje ry-
zyko, ze przy wydobywaniu tego surowca zatrudniane sg dzieci.

Firma zdaje sobie sprawe z tego, ze wzrost zainteresowania branzy surowcami
naturalnymi (w tym egzotycznymi) moze stanowi¢ czynnik zaktécajacy réwno-
wage w przyrodzie, dlatego tak wazna jest srodowiskowa odpowiedzialnos¢ pro-
ducentéw oraz promowanie certyfikowanych débr i zréwnowazonego rolnictwa.

Proces rozwoju nowego produktu rozpoczyna si¢ od identyfikacji potrzeb ryn-
ku, opracowania koncepcji produktu, a nastepnie wyszukania surowcéw do wy-
tworzenia produktéow wedlug opracowanej receptury. Caly proces moze trwac od
kilku miesigcy do roku.

Identyfikacja potrzeb ma na celu przede wszystkim rozpoznanie pozadanych
przez klientow cech produktéw. Opiera si¢ wiec na obserwacji wielkosci sprzedazy
oferowanych wyrobéw, monitorowaniu trendéw rynkowych i nowosci wprowa-
dzanych przez konkurencje, a takze na analizie zawartosci tematycznych forow
internetowych.
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W opracowywaniu receptury uczestniczy odpowiednio dobrany zespodt za-
trudniony w firmie, ktdry realizuje zadania pod kierownictwem technologa. Na
recepture produktéw kluczowy wpltyw ma specyfika wykorzystywanych w pro-
dukcji surowcow. W zaleznosci od zidentyfikowanych potrzeb firma dazy do
uzyskania nowego produktu o jak najbardziej naturalnym sktadzie, miedzy in-
nymi w mysl podejscia design for detoxification. W firmie wyrézni¢ mozna dwa
rodzaje projektow:

1) projekty, ktore maja na celu opracowanie nowego kosmetyku o konkretnym

dzialaniu - wéwczas zespdt dobiera odpowiednie surowce we wspolpracy
7 ich dostawcami;

2) projekty, w ktérych gléwnym zadaniem jest zastosowanie nowego surowca,
wywolujacego okreslone dzialanie — wowczas to on jest punktem wyjscia
przy tworzeniu receptury produktu; zrédtami innowacyjnego surowca moga
by¢: aktualny dostawca, nowy dostawca lub sama firma.

Efekty zrealizowanych projektéw mierzone sa sukcesem rynkowym produktu.
Wykorzystywane sg w tym celu wskazniki sprzedazowe, w tym stopien zaintereso-
wania klientéw danym produktem.

W celu zapewnienia jak najwyzszej jako$ci oferowanych produktéw firma
wdrozyla w swoim zakladzie produkcyjnym dobrg praktyke produkcyjna (good
manufacturing practice — GMP)°. Misja firmy jest sprzedaz wyrobéw kosmetycz-
nych przy zachowaniu neutralnego wptywu na §rodowisko przyrodnicze. Dlate-
go bardzo wazne jest dla niej poszukiwanie rozwiazan proekologicznych. Firma
stara sie, aby proces wytwarzania i uzytkowania produktéw generowal coraz
mniej odpaddow.

Producent od poczatku istnienia stosuje tylko szklane opakowania jednostko-
we. Wspolpracuje w tym zakresie z kilkoma dostawcami (zaréwno tymi o zasie-
gu globalnym, jak i krajowym) réznych opakowan szklanych, ktére wykorzystuje
do pakowania poszczegdlnych rodzajow produktéow. Dostawcy standardowych
opakowan szklanych nie r6znig sie szczegélnie pod wzgledem wykorzystywanej
technologii produkcji. Kluczowa zmienng réznicujaca oferty jest w zasadzie mini-
malna wielko$¢ zamoéwienia i posiadane patenty.

Firma zdecydowala si¢ réwniez na wprowadzenie szklanych opakowan wie-
lokrotnego uzytku, ktérymi sg butelki oraz stoiki. W tym celu podjeta $cisla
wspolprace z kluczowym dostawca, ktérym jest duzy, globalny producent. Firma
zaopatruje sie u niego do wielu lat, w ciggu ktérych wypracowane zostalo obu-
stronne zaufanie i stosunkowo duze zaangazowanie w relacje. O wlaczeniu wia-
$nie tego kontrahenta w projekt zadecydowata nie tylko zbudowana z nim relacja,
ale rowniez jako$¢ wykorzystywanego przez niego szkla (potwierdzona certyfi-
katem), proponowane aspekty wizerunkowe produktu i dostarczane rozwigzania

5 Dobra praktyka produkcyjna stanowi zestaw procedur produkcyjnych (w zakresie metod
wytwarzania, kontroli, pakowania, magazynowania), ktoére ukierunkowane sa na zapewnie-
nie higieny produkcji oraz zapobieganie wytwarzaniu produktéw niespetniajacych wyma-
gan jakosciowych.
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szczegotowe (np. pipetka, a nie pompka), a takze pewnos¢, ze w procesie wytwa-
rzania opakowan nie wykorzystuje on substancji szkodliwych dla srodowiska.

Prezentowany podmiot funkcjonuje juz pewien czas na rynku, a opakowania
stanowig jego wyrdznik. W zwigzku z tym ma on wysokie wymagania dotycza-
ce kupowanych opakowan, w tym ich wygladu i jakosci technicznej. W realizacje
pétrocznego projektu polegajacego na wprowadzeniu opakowan wielokrotnego
uzytku firma zaangazowala wigkszos¢ swoich dzialéw: technologii, produkcji
i marketingu. Dostawca (zwlaszcza jego dzial sprzedazy i dzial produkcji) zostal
wlaczony w proces na etapie szczegdtowego projektowania. Zaprojektowal on
opakowania wielokrotnego uzytku wedlug przedstawionych mu wytycznych, do-
stosowujac sie do potrzeb firmy. Dostarczona przez firme specyfikacja okreslata
wielko$¢, kolor opakowania oraz przede wszystkim charakterystyke szkla.

Jakos¢ rozwijanych opakowan szklanych ocenia zaréwno technolog firmy, jak
i niezalezne laboratorium. Koszty zleconych na zewnatrz badan probek i testow
kompatybilnosci opakowan z surowcami kosmetycznymi ponosi firma lub do-
stawca opakowan. Zalezy to od podpisanej umowy, niemniej z reguty jesli dostaw-
ca chcialby oferowa¢ dane opakowanie réwniez innym klientom (producentom
kosmetykow), samodzielnie ponosi koszty badan. O jakosci szkla méwia takie
parametry, jak wytrzymalo$¢, grubosé¢, trwalos¢ barwienia czy trwalos¢ umiesz-
czonego na nim nadruku.

Komunikacja w projekcie NPD byla bardzo intensywna i obejmowala rézne ka-
naly: spotkania osobiste, kontakt telefoniczny i mailowy. Producent ocenia, ze do-
stepno$¢ opracowanych dobr jest na rynku relatywnie niska, natomiast zaleznos¢
od swojego partnera znajduje si¢ wedtug niego na poziomie rednim.

Opakowania wielokrotnego uzytku wpisuja si¢ w filozofi¢ firmy, ktora stara si¢
postepowa¢ odpowiedzialnie wzgledem srodowiska w kazdym elemencie swojej
dzialalnosci. Wedlug producenta dezynfekcja i mycie opakowan wielokrotnego
uzytku oddzialuje w mniejszym stopniu na srodowisko przyrodnicze niz uzywa-
nie opakowan z tworzyw sztucznych (ktore zaraz po zastosowaniu kosmetyku stajg
sie odpadem) czy nawet poddawanie szkla recyklingowi mechanicznemu. Firma
daje klientowi mozliwos¢ zwrotu opakowania, ktéry premiuje okreslonym raba-
tem, mozliwym do wykorzystania przy kolejnym zamdwieniu. Obecnie jest to 5 zt
za kazdy oddany stoik lub butelke.

Firma zwraca uwage rowniez na inne aspekty srodowiskowe. Przyktady dodat-
kowych dziatan proekologicznych:

1) jednym z najbardziej innowacyjnych rozwigzan jest wykorzystywanie do
owijania produktéw biodegradowalnych, rozpuszczalnych w wodzie bibutek
wytworzonych ze skrobi®;

2) kosmetyki przygotowywane do wysytki pakowane sg w papier, ktory jest
barwiony bez uzycia szkodliwych dla $srodowiska substancji chemicznych,
takich jak na przyklad chlor;

6 Z uwagi na niska dostepnosc¢ débr ich cena jest wysoka, co niestety przektada sie na cene
oferowanych kosmetykow.
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3) do przygotowywania przesylek uzywane sa rowniez folie, w ktdre wczesniej

zapakowane byty dobra zaopatrzeniowe, otrzymane od podwykonawcéw;

4) firma korzysta z ekowizytowek, do ktorych przygotowywania wykorzysty-

wane s3 przyjazne dla sSrodowiska farby;

5) w procesie produkcji firma stosuje sprzet (np. mieszadla) i fartuchy wielora-

zowego uzytku.

Wedlug firmy czynnikiem sukcesu ekoprojektow jest podobna wrazliwo$¢ na
srodowisko naturalne wspolpracujacych ze sobg partneréw. Nie tylko jednak
swiadomo$¢ ekologiczna jest istotna. Bardzo wazna jest rowniez dostepnos¢ od-
powiednich surowcdw, a takze wystarczajacy popyt na produkty certyfikowane,
ktore charakteryzuja sie wyzsza cena.

Jesli chodzi natomiast o korzysci wynikajace z realizacji tego typu ekoprojektow,
firma wskazuje w pierwszej kolejnosci dbanie o srodowisko naturalne poprzez re-
alny wplyw na zmniejszenie ilosci produkowanych odpadéw. Ponadto dostrzega
korzysci wizerunkowe, zalety rozpoznawalnosci w branzy, a takze ksztaltowania
stabilnej bazy klientéw o wysokiej $wiadomosci ekologicznej.

Wyrazng barierg dla doskonalenia opakowan wyrobow kosmetycznych jest
brak konkretnych uregulowan prawnych dotyczacych wymagan, jakie te opako-
wania majg spetnia¢. Producenci i dostawcy opieraja si¢ na normach stworzonych
na potrzeby przemystu spozywczego — przyjmuje sie, ze jesli dane opakowanie by-
toby odpowiednie dla produktu spozywczego, to bedzie rowniez odpowiednie dla
kosmetyku.

4.4, Studium przypadku 3 - etap produkgji

Cel projektu: zmniejszenie negatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze
na etapie produkcji

Studium dotyczy wspotpracy dostawca—przedsigbiorstwo-klient w obszarze roz-
wijania produktéw. Omawiane przedsigbiorstwo posiada kapital zagraniczny,
a istnieje na rynku juz od kilkudziesigciu lat. Obecnie jednostka zatrudnia pra-
wie czterysta osob. Jej dzialalno$¢ koncentruje si¢ wokot projektowania i produk-
cji silnikéw o roznej mocy (gtéwnie duze silniki do maszyn przemystowych) dla
klientéw z catego $wiata (Polska — 60%). Firma oferuje wyroby niepowtarzalne,
ich gama jest bardzo szeroka, dlatego wspotpraca z klientem jest niezmiernie waz-
na. Produkcja odbywa si¢ bowiem w $rodowisku ETO. Zarzadzanie nig wspiera
system ERP. Rocznie firma obstuguje 100-120 klientéw. Rynek odbiorcéw two-
rza duze spolki, elektrownie, kopalnie, producenci pomp, trolejbuséw, tramwa-
jow, huty, duze zaklady przemyslowe, firmy chemiczne i petrochemiczne. Chcac
jak najskuteczniej odpowiada¢ na wspolczesne wyzwania, jak réwniez spetniaé
wzrastajgce wymagania klientow, przedsiebiorstwo wdrozylo system zarzadzania
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jakoscia, system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy oraz system za-
rzadzania $rodowiskowego. Organizacja posiada dzisiaj certyfikat zintegrowane-
go systemu zarzadzania, zgodny z wymaganiami norm: ISO 9001, ISO 14001,
PN-N 18001, ISO 45001.

Zalozenie wstepne dla procesu projektowania to bazowanie na kluczowych pro-
duktach i, jesli to konieczne, dostosowywanie ich do aktualnych wymagan klienta.
Ostateczne parametry silnika zaleza przede wszystkim od firmy. Zmiany tech-
niczne w produktach moga dotyczy¢ roznych aspektow, na przyktad wymiarow,
mocy, rodzaju zamocowania (stosuje si¢ mocowanie na tapach lub mocowanie
kolnierzowe dla silnikéw podwieszanych). Klient podaje tez niezbedne informa-
cje o aplikacji i sposobie zasilania. Na tej podstawie firma opracowuje konstrukgje,
dokonuje zakupoéw, realizuje projekt wykonawczy, przygotowuje dokumenta-
cj¢ konstrukcyjna, nastepnie odbior, dostawe do klienta i uruchomienie produk-
tu. Projekty realizowane dla klientéw podlegaja ocenie, gléwnie w odniesieniu do
czasu realizacji zamowienia oraz dostarczonej klientowi jakosci.

Kluczowa cechg jakosciowa silnikow jest ich trwalos¢. W przypadku uzytko-
wania silnikéw najwigkszym problemem inzynieryjnym jest oddawanie przez
nie ciepla. Niezbedne jest zatem chlodzenie silnika. Stosuje sie dwa gtéwne ro-
dzaje chlodzenia: chlodzenie ciecza (np. w sytuacji, gdy silnik wykorzystywany
jest w pomieszczeniu o duzym zapyleniu) lub chlodzenie powietrzem (na koncu
gtéwnego walu umieszczany jest wiatrak). Srodowisko pracy jest czasami bardzo
duzym wyzwaniem - przykladowo: silnik moze by¢ okresowo zalewany, na przy-
kiad na platformach wiertniczych. Firma ma na celu podnoszenie jakosci ofero-
wanych produktéw. Serwis jest Zrédfem istotnej informacji na temat kierunkéw
doskonalenia produktéw, na przyklad silnik ulegl awarii z uwagi na to, iz za bar-
dzo oblepial sie¢ kurzem, dlatego rozwaza si¢ zastosowanie wiekszego wentylatora;
przylacze utamalo si¢ z powodu zbyt wysokich drgan, dlatego rozwaza si¢ zmiang
w mocowaniu przylacza.

Firma, aby skutecznie rozwija¢ produkty, stosuje pieciofazowy model state-gate.
Klienci przy zapytaniu ofertowym przekazujg firmie najczesciej ogolne wymaga-
nia dotyczace silnika. Zdarza sie, Ze s3 to dane wczesniej stosowanego silnika, kto-
re znajduja si¢ na tabliczce znamionowej, czyli nazwa, producent, rok produkc;ji,
numer seryjny, moc znamionowa, masa, fadownos¢, napiecie zasilajace, sposéb
podlaczenia, klasa zasilania, numer normy, ktérej wymagania spelnia maszyna’.
Na tabliczce nie ma jednak danych technicznych (np. informacji na temat dlugosci
rozstawu pomiedzy otworami na $ruby), ktére moga mie¢ kluczowe znaczenie dla
sukcesu projektu technicznego. Otrzymane od klienta dane nalezy zweryfikowac.
Klient nie zawsze jest Swiadomy niektdrych zagrozen. Zdarza sig, ze przy duzych
silnikach do maszyn pracownicy firmy jada na wizj¢ lokalng — moze ona wplyna¢
na zmiany parametrow silnika. Inni klienci dostarczajg specyfikacje techniczna,

7  Rozporzadzenie w sprawie warunkdéw technicznych pojazdéw oraz zakresu ich niezbednego
wyposazenia, zatacznik nr 4 - wymagania dla tabliczki znamionowej pojazdu.
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wedtug ktdrej nalezy wykona¢ projekt lub tez rysunek techniczny. Konstrukcja zu-
pelnie nowego podzespotu wymaga wspdtpracy obu stron juz w fazie okreslania
wymagan ogdlnych.

W pierwszej kolejnosci z klientem rozmawia dzial handlowy. Przyjmuje on za-
pytanie ofertowe, jest tez odpowiedzialny za wystanie oferty i w pozniejszym eta-
pie za negocjacje cenowe.

Inne dzialy bezposrednio zaangazowane w proces rozwijania silnikéw to: biuro
projektowe, dziat konstrukcyjny (pracujg tutaj mechanicy, inzynierowie) oraz dziat
technologii. Biuro projektowe opracowuje ogoélne wytyczne dla dziatu konstruk-
cyjnego, miedzy innymi wskazuje, jakie elementy silnika nie podlegaja zmia-
nie, a co nalezy zaprojektowa¢ ponownie. Konstruktorzy sporzadzaja rysunki
techniczne zgodnie z otrzymanymi wytycznymi oraz dbajg o spelnienie wyma-
gan norm. Inzynierowie pracuja w programie AutoCAD. Korzystaja takze ze
specjalnego programu wykonanego przez uczelni¢ techniczng do obliczen ukla-
déw elektromagnetycznych. Nowy projekt silnika dostaje nowy numer, a rysunek
techniczny trafia do technologdéw, ktérzy musza zaakceptowac jego wykonalnos¢
przy posiadanych zasobach produkcyjnych firmy, a takze opracowujg technolo-
gie produkgji. Park maszynowy fabryki skfada si¢ z réznych maszyn (np. frezarki,
tokarki) i urzadzen (frezy, gwintowniki, narzynki). Zaakceptowany rysunek trafia
do pracownikéw operacyjnych. Produkcja jest gniazdowa. Kazdy z pracownikéow
otrzymuje zadanie do wykonania. Wazne s3 tu kompetencje pracownikéw i w nie-
ktérych przypadkach ich dodatkowe przeszkolenie. W celu zapewnienia bezpie-
czenstwa produktu stosuje si¢ metode FMEA. Po wykonaniu elementéw kazdy
trafia do kontroli jako$ci, gdzie ocenia si¢ jego zgodnos¢ z zalozeniami. Na tym
etapie moga pojawi¢ sie rozne niezgodnosci, na przyklad pracownik zastosowat
inne wiertlo, a tym samym dana $rednica nie miesci si¢ w tolerancji. Im mniejsza
tolerancja, tym wieksza dokladno$¢ wykonania i wyzsze jego koszty. W momen-
cie gdy podzespoly silnika zostang wykonane, kierowane sa do finalnego zlo-
zenia. Gotowy silnik poddawany jest testowemu uruchomieniu. W fazie koncowej
nastepuje odbidr techniczny. Réwnolegle przygotowywana jest tez dokumentacja
techniczno-ruchowa DTR maszyny, zgodna z Dyrektywa 2006/42/WE Parlamen-
tu Europejskiego i Rady z dnia 17 maja 2006 r. w sprawie maszyn, zmieniajaca
dyrektywe 95/16/WE (przeksztalcenie). Zawiera ona rozne dane, takie jak cha-
rakterystyka (parametry techniczne), numer seryjny (indywidualny dla kazdego
klienta, model silnika moze by¢ ten sam), rysunki i schematy, instrukcje (uzytko-
wania, obstugi, konserwacji, BHP), normatywy remontowe i wykazy (np. czesci
zamiennych, czgsci zapasowych).

Dla zapewnienia jakosci technicznej produktu kluczowe sa odpowiednie wa-
runki transportu. Przykladowo: przy bardzo duzych silnikach nalezy zapewni¢
nie tylko skuteczne mocowanie, ale takze odpowiednie warunki drogowe. Drob-
ne uszkodzenia, na przyklad wgniecenia moga bowiem negatywnie wplyna¢ na
trwalo$¢ silnika, czyli spowodowac zmniejszenie liczby godzin pracy, ktora okresla
gwarancja (np. 7000 godz.).
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Z firmy wysylana jest osoba odpowiedzialna za rozruch silnika u klienta. Przy
podlaczaniu silnika korzysta si¢ z listy kontrolnej (check list). Nalezy si¢ upewnic,
czy silnik nie ma mechanicznych uszkodzen, a takze zapewnic, Ze zastosowane jest
odpowiednie napigcie, nie s3 zamienione fazy, dokrecono przewody itd.

Silniki podlegaja systemowi oceny zgodnosci. Producent musi zapewni, iz spet-
niaja wymagania dyrektywy maszynowej przed wprowadzeniem do obrotu. Silnik
stanowi maszyne nieukonczong (zestaw elementéw przeznaczony do wbudowania
w inne maszyny, ktéry nie moze by¢ stosowany samodzielnie). System oceny zgod-
nosci z dyrektywa maszynowa obejmuje trzy mozliwosci (PCCcert, b.d.). Firma
decyduje si¢ najczesciej na badanie typu WE - system ten wymaga od producenta
przeprowadzenia specjalistycznych badan przez uprawniong jednostke, ktore po-
$wiadczajg, Ze maszyna jest dostosowana do europejskich wymagan i bezpieczna.

Fabryka wspolpracuje z ponad stu dostawcami (z Polski i innych krajow UE)
réznorodnych débr, na przyktad:

1) dostawcami drutu miedzianego do robienia uzwojen w silniku - drut musi
by¢ olejowany, o odpowiedniej grubosci (tolerancja +/-), odporny na tem-
perature;

2) dostawcami aluminium - aluminium o odpowiedniej czystosci i formie, na
przyklad aluminium w bloku skalnym jest zbyt duze, potrzebne s3 mniejsze
bloki, ktére mozna wlozy¢ do pieca, stopi¢, a nastepnie odla¢ z nich odpo-
wiednie elementy;

3) dostawcami lozysk — poniewaz w przypadku silnikéw kluczowa dla jako-
$ci jest trwalo$¢, dostawcy podzespotéw muszg réwniez gwarantowa¢ diugi
czas uzytkowania; niektdre firmy z Azji oferuja bardzo tanie fozyska; polity-
ka firmy zaktada jednak, aby kupowac tozyska jak najlepszej jakosci;

4) dostawcami odlewow zeliwnych kadlubéw;

5) dostawcami nakretek, podkladek, $rubek, tarczy, uszczelnienia, wpustow,
elementow z aluminium, zelaza, elektrod i gazéw do spawania;

6) dostawcami ustug logistycznych.

Firma stara si¢ wykonywa¢ podzespoly sama. Sg jednak takie, ktére kupuje,
ich produkcja jest bowiem nieoplacalna. Przykladem takiego podzespotu jest
puszka przylaczeniowa. Musi by¢ ona szczelna i odporna na mechaniczne uszko-
dzenia. Jesli nie ma w katalogu dostawcy wymaganego produktu, wowczas sa dwie
mozliwosci:

1) firma wysyta dostawcy rysunek techniczny wykonany przez jej konstruk-

torow;

2) dostawca wysyla swdj rysunek techniczny, a konstruktorzy firmy nanosza
zmiany i odsylaja rysunek, a takze inne wymagania, jak materiaf czy kolor.

Zmiana moze oznacza¢ wprowadzenie wypuktego logo firmy o okreslonych pa-
rametrach i w okreslonym miejscu na puszce.

Przedsigbiorstwo jest bardzo swiadome wspolczesnych wyzwan ekologicznych
i korzysta z podejscia design for environment. Stara si¢ zmniejsza¢ wptywy $rodo-
wiskowe, projektujac silniki, ktore charakteryzuja si¢ coraz mniejszym zuzyciem
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energii. Ich zastosowanie pozwala klientom biznesowym na konfigurowanie bar-
dziej efektywnych energetycznie proceséw produkcyjnych. W ten sposéb staja si¢
one przyjazniejsze Srodowisku przyrodniczemu. Ta korzys¢ nie jest jednak cze-
sto priorytetem dla odbiorcow. Firma stara si¢ edukowa¢ swoich klientow, nie-
mniej nie jest to tatwe, gdyz projekty bardziej ekonomicznych silnikéw zwigzane
s3 z wyzszg ceng tych produktéw. Dlatego firma, obok korzysci srodowiskowych,
komunikuje nabywcom réwnoczesnie korzysci finansowe. Wprowadzenie ulep-
szonego silnika generuje bowiem znaczne oszczednosci, wynikajace z mniejszych
kosztow energii. Ponadto firma podkresla, iz z ekoprojektowania nie mozna dzi$
zrezygnowac, gdyz nowe regulacje unijne definiuja coraz bardziej restrykcyjne wy-
magania dotyczace sprawnosci produktow zwigzanych z energia.

Firma od wielu lat wspétpracuje ze swoimi dostawcami, wprowadzajac stop-
niowe zmiany w oferowanych silnikach przemystowych. Oprécz terminowosci
i ceny dostawcy wybierani sg z uwzglednieniem kryteriéw jako$ciowych (umie-
jetno$¢ dostosowania dobra do wymaganych przez firme¢ nowych parametrow)
i srodowiskowych (rozumienie ekoidei wprowadzanych w produkty firmy zmian
projektowych). Rola dostawcow w usprawnianiu parametréw silnika jest bowiem
duza. Mimo iz firma jest w duzym stopniu zalezna od kluczowych dostawcow,
wspolpraca realizowana jest zawsze na bazie zaufania, aktywnej wymiany infor-
macji i obustronnego zaangazowania partneréw.

Kazde zamowienie dla klienta traktowane jest indywidualnie. Realizacja projek-
tow opiera si¢ na osobistej, mailowej i telefonicznej komunikacji na linii dostawca-
firma-klient. Dzialami zaangazowanymi w projekt, oprocz dzialéw technicznych,
s3 od strony wspotpracy z dostawcami - zakupy i dzial logistyki, a od strony
wspolpracy z klientami - dziat handlowy.

Choc¢ nie jest to regula, niemniej w bardziej wymagajace projekty firma wlacza
instytuty naukowe, zwlaszcza w sytuacji, kiedy poszukuje nowej wiedzy i bardzo
specjalistycznych rozwigzan.

Przyklad komunikacji pomiedzy dzialami zaangazowanymi w rozwdj pro-
duktu

Konstruktor okresla rodzaj i miejsce otworu do wywiercenia w konstrukeji sil-
nika. Technolog wskazuje, jakim urzadzeniem dany otwor zostanie wywiercony
i przy zastosowaniu jakich parametréow (np. czestotliwos¢ obrotéw). Technolog
moze stwierdzi¢, ze otwdr zaproponowany przez konstruktoréw nie jest moz-
liwy do wywiercenia z uwagi na ograniczenia, ktére wynika¢ moga z wytrzy-
malodci zastosowanego materiatu czy tez braku odpowiedniej maszyny. Przy
produkgcji jednostkowej i maloseryjnej klienci nie chcg ponosi¢ kosztow zakupu
dodatkowych maszyn/urzadzen dla dostawcy. Na tym etapie w projekcie mo-
ze dochodzi¢ zatem do zmian. Przykladowo: mozliwe jest wywiercenie otworu
o mniejszej $rednicy i tym samym pojawia si¢ koniecznos$¢ zastosowania wiek-
szej liczby otworéw. Zmiang nalezy skonsultowaé z klientem, ktéry nie zawsze
ja zaakceptuje. Silnik bowiem moze by¢ przymocowany do reszty konstrukeji
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maszyny, w ktérej nie mozna zwiekszy¢ liczby otworéw. Zmiana szerokosci
otworu to takze koniecznos$¢ znalezienia dostawcow oferujacych inne $ruby, za
co odpowiedzialny jest dzial zakupdéw. Przy zakupach moga pojawi¢ si¢ dodat-
kowe koszty, ktore musi ponies¢ dostawca lub klient. Do produkcji jednostkowej
lub wytworzenia prototypu potrzebne moze by¢ kilka srub, a dostawca sprzedaje
je w pakietach po sto sztuk. Z dzialem zakupéw i dostawcami kontaktuja si¢
projektanci i technolodzy. Z uwagi na rézne problemy techniczne i technolo-
giczne, ktore moga sie pojawi¢, a takze w zaleznosci od stopnia skomplikowania
zagadnienia, czas od momentu skontaktowania si¢ klienta z dostawcg do finalnej
produkcji bywa rézny. W sytuacji, w ktdrej klient i dostawca silnika pracujg row-
nolegle, czas ten ulega skrdceniu.

4.5. Studium przypadku 4 - etap dystrybucji

Cel: zmniejszenie negatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze na etapie
dystrybucji produktu

Prezentowanym podmiotem jest male polskie przedsigbiorstwo produkcyjne
oferujace drewniane pomoce edukacyjne zaré6wno na rynek krajowy, jak i zagra-
niczny. W celu zapewnienia jakosci wyrobu firma zdecydowala si¢ na wdrozenie
systemu zarzadzania zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001. Klientami firmy
sg przedszkola zlokalizowane w Polsce (okolo dwustu), a takze przedszkola i szko-
ty w Niemczech oraz Holandii (okolo stu).

Oryginalne pomoce Montessori to bezpieczne zabawki wyprodukowane z drew-
na pokrytego przyjaznymi dla §rodowiska przyrodniczego farbami®. Inne wyma-
gania, ktore muszg spelnia¢ wytwarzane pomoce edukacyjne, to zalozenia metody
Montessori’. Firma, rozwijajac produkty, korzysta z metody identyfikowania war-
toéci dla konsumentéw i przekladania ich na cechy produktu quality function
deployment.

Przyczyna zainteresowania kwestiami $rodowiskowymi w przedsigbiorstwie
jest duza swiadomo$¢ wspotwlascicieli na temat rosnacego zanieczyszczenia wod
oraz che¢ zmiany podejscia do zarzadzania fancuchami dostaw, ktére uwzglednia¢
bedzie nie tylko cele ekonomiczne, ale takze Srodowiskowe i spoleczne.

8 Opisywana firma kupuje drewno pochodzace z polskich laséw, co gwarantuje odpowiednia
gospodarke le$na u jego dostawcow.

9 Metoda ta zostata opracowana w ubiegtym wieku przez wtoska lekarke, pedagog i antropo-
log Marie Montessori. Zaktada ona, ze kazdemu etapowi rozwojowemu dziecka stuzy¢
powinny inne sposoby uczenia oraz odmienne podejscie wychowawcze. Istotne jest, aby
w trakcie edukacji dzieci mogty wykorzystywac wszystkie pie¢ zmystow. Pomagaja w tym
kreatywne i sensoryczne pomoce edukacyjne.
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Celem firmy jest stopniowe przechodzenie na coraz bardziej ekologiczne opa-
kowania. Chodzi o opakowania dla poszczegélnych rodzajow produktow — kaz-
dy rodzaj produktu wymaga zaprojektowania innego wykrojnika. Innowacyjnos¢
wprowadzanego rozwigzania polega na tym, ze dzigki zastosowaniu dedykowane-
go opakowania nie ma juz potrzeby wykorzystywania dodatkowych wypelniaczy,
na przyktad typu folia babelkowa (produkt z tworzywa sztucznego) czy pociety
papier (nie tyle malo ekologiczny, ile bardzo nieestetyczny). Wykrojnik zaprojek-
towany jest tak, ze zapakowany produkt nie przemieszcza si¢ wewnatrz opakowa-
nia kartonowego, mimo braku okreslonych wypelniaczy. Ekoprojekt realizowany
jest od kilku miesigcy. Obecnie koncepcja jest stale rozwijana — projektowane
s3 opakowania ekologiczne dla kolejnych produktéw znajdujacych si¢ w ofercie
firmy. Pomystodawczynig wprowadzanych zmian (o charakterze innowacji stop-
niowych) jest wspotwlascicielka firmy, ktora bierze udzial w dopracowywaniu
szczegdtow technicznych rozwigzan w obszarze opakowan, miedzy innymi ze
wzgledu na swoje inZynierskie wyksztalcenie.

W doskonalenie wykrojnikéw zaangazowany jest jeden dostawca, ktérego za-
ktad produkcyjny zlokalizowany jest niedaleko nabywcy. To mala firma majgca
niezbedne zasoby inzynieryjne (kompetencje pracownikéw) i zdolnosci produk-
cyjne (odpowiednie maszyny i urzadzenia, elastyczne moce produkcyjne). Do-
stawca jest ,otwarty” na wspdlprace oraz samodzielnie proponuje innowacyjne
rozwigzania. Podchodzi do zamodwien elastycznie i kreatywnie, a przede wszyst-
kim ,,rozumie”, do czego maja prowadzi¢ wprowadzane zmiany.

Dzieki wieloletniej relacji obie strony laczy bardzo duze zaufanie i zaangazowa-
nie. Miedzy innymi dlatego firma zdecydowata si¢ na bardzo wczesne (juz na etapie
generowania pomystow) wlaczenie wlasnie tego dostawcy w rozwdj produktu. Kom-
ponenty oferowane przez dostawce sg raczej dostepne na rynku (zaleznos¢ nabywcy
nie jest wiec duza), niemniej czynniki relacyjne sa dla wlascicieli szczegdlnie istotne,
gdyz bezposrednio determinujg rezultaty wspolnych prac B+R. Innymi kryteriami
oceny partnera s dla klienta réwniez jakos¢ i terminowos¢ dostaw.

Projekty wykrojnikéw powstaja w wyniku bezposredniej wspoélpracy dziatu
zakupow (wspolpraca z dostawcami opakowan i surowcéw), logistyki (dziat od-
powiedzialny za pakowanie i wysylke produktéw do klientéw w Europie) oraz
projektanta badanej firmy z przedstawicielami dostawcy: projektantami i pracow-
nikami produkcji. Przygotowanie projektu i prototypu wykrojnika dla jednego
produktu wymaga przynajmniej dwdch osobistych spotkan w miedzyfunkcjonal-
nym zespole obu partneréw, a takze komunikacji mailowej, w ktérej wymieniane
s3 na przyklad dokumenty techniczne. Docelowo cale portfolio ma zosta¢ objete
wprowadzeniem wykrojnikow, dlatego kontakty z dostawcg w projekcie sa czeste
i regularne.

Cechy wykrojnika determinuja wzoér opakowania dla danego wyrobu. Produk-
cja opakowan do zabawek Montessori zlecana jest podmiotowi zewnetrznemu.
Badana firma przekazuje podwykonawcy specyfikacje, opisujacg miedzy innymi
wymiary opakowania oraz typ kartonu, z ktorego zlecenie ma by¢ wykonane.



Przyktady wspotpracy z dostawcami w Swietle procesu NPD... 223

Dobre praktyki w zakresie projektowania produktéw ukierunkowane sg w fir-
mie na design for release reduction. Zmianami majacymi na celu poprawe dziatan
firmy w kontekscie zmniejszania negatywnego wplywu na srodowisko przyrodni-
cze s3 rowniez nastgpujace zmiany ukierunkowane na redukcje zuzycia tworzyw
sztucznych w procesach pakowania i wysytki:

1) zastgpowanie bialego kartonu szarym (substancje wykorzystywane do bie-
lenia papieru sa szkodliwe dla srodowiska; proces ten prowadzi do powsta-
wania trwatych i bardzo toksycznych organicznych zwiazkéw chloru, w tym
dioksyn i moze zanieczyszcza¢ wode);

2) rezygnacja z tasmy (w przypadku matych opakowan) lub zastepowanie
taSmy z tworzywa sztucznego tasmag papierowg (w przypadku duzych
opakowan, gdzie z zastosowania tasmy nie mozna rezygnowac); mniejsze
kartony projektowane sg w taki sposob, aby nie wymagaty do zamkniecia
tasmy;

3) rezygnacja ze styropianu i folii typu stretch;

4) dbanie o to, aby jednoczesnie wysyla¢ tylko wieksze wolumeny; w tym celu,
w zaleznosci od potrzeb, firma korzysta z dwudziestu réznych rodzajow kar-
tonéw zbiorczych (np. tub); unika si¢ wysylania drobnych elementéw w du-
zych kartonach.

Ciekawym rozwigzaniem funkcjonujacym w firmie jest réwniez oferowanie
mozliwosci zakupu stosunkowo szerokiego asortymentu czgsci zapasowych. Dzie-
ki temu klient nie musi kupowa¢ nowego produktu, jesli jedna z czesci zostanie za-
gubiona lub zniszczona podczas uzytkowania pomocy edukacyjnych. To element
marketingu, ale tez rozwigzanie, ktére umozliwia oszczedne korzystanie z zaso-
béw naturalnych, w tym z drewna.

Rezultatami realizowanych projektéw sa nie tylko efekty srodowiskowe. Mimo
ze zakup odpowiednio dostosowanego wykrojnika wigze sie¢ z dodatkowym kosz-
tem, w zwiazku ze zmniejszeniem zapotrzebowania na wypelniacze, tasmy i folig
stretch firma identyfikuje pewne oszczedno$ci. Wprowadzane zmiany mierzone
s3 miedzy innymi za pomocg wskaznikéw wyrazajacych wielkos¢ zuzycia okre-
slonych materialow, a takze koszty zaopatrzenia. Eliminacja materialéw do pa-
kowania towaru do wysylki spowodowata réwniez skrdcenie czasu realizacji tego
procesu, tym samym generujac oszczedno$¢ czasu na stanowiskach operacyjnych.
Ponadto karton nieoklejony tasmg staje si¢ produktem wielokrotnego uzytku,
zwlaszcza ze firma stosuje etykiety, ktdre tatwo odklei¢ — karton mozna wiec po-
nownie uzy¢ do wysylki lub wykorzysta¢ w pracy z dzie¢mi. Najwazniejsza jednak
korzyscia jest duza satysfakcja whascicieli i pracownikow firmy, a takze zadowole-
nie klientéw z wprowadzonej ekoinnowacji.

Gl6wng barierg dla skuteczno$ci wprowadzanych rozwigzan jest to, ze wysyta-
ne towary czesto ulegaja zniszczeniu w czasie transportu (gtéwnie w wyniku nie-
dbalosci pracownikow firm kurierskich). Utrudnia to rezygnacje z dodatkowych
elementéw, ktére moga by¢ uzywane do zabezpieczenia przesylek (folia stretch,
styropian), tym bardziej ze w przypadku braku ich zastosowania dostawcy ustug
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logistycznych nie chcg uznawa¢ reklamacji - podnosza argument nieodpowied-
niego zabezpieczenia przesylki. Firma stosuje wiec pieciowarstwowy karton, co
jednak pociaga za soba wieksze koszty i, niestety, nie daje pelnej gwarancji, ze
przesylka nie zostanie uszkodzona. Dlatego dla sukcesu realizacji ekoprojektow
bardzo wazna jest wspotpraca roznych interesariuszy, rowniez tych niezwigzanych
bezposrednio z projektowaniem innowacji produktowych, natomiast realizuja-
cych procesy w tancuchu wartosci.

4.6. Studium przypadku 5 - etap uzytkowania

Cel projektu: zmniejszenie negatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze
na etapie uzytkowania produktu

Opisywana firma zlokalizowana jest w Polsce, posiada kapital krajowy i zatrudnia
trzydziesci osob. Podstawowg dzialalnoscia przedsigbiorstwa jest produkowanie bu-
sOw i autobuséw do przewozu o0séb. Polega ona na dostosowaniu budowy pojazdu
bazowego do indywidualnych wymagan klienta biznesowego. Sposéb produkcji
regulowany jest przez przepisy prawne, jednak pozwala réwniez na wprowadzanie
autorskich rozwigzan. Jako$¢ i bezpieczenstwo oferowanych produktéw potwier-
dzane s3 na drodze badania homologacyjnego przeprowadzonego przez strone
niezalezng, ktorg jest autoryzowana jednostka techniczna. Jej ocena, realizowana
w ramach audytu, ma na celu sprawdzenie, czy przedsiebiorstwo moze zapewnic¢
produkcje pojazdéw w sposob powtarzalny i zgodny z przepisami prawnymi Unii
Europejskiej, w tym przepisami administracyjnymi i wymaganiami techniczny-
mi, takimi jak Dyrektywa 2007/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
5 wrze$nia 2007 r. ustanawiajaca ramy dla homologacji pojazdéw silnikowych iich
przyczep oraz ukladoéw, czesci i oddzielnych zespotéw technicznych przeznaczo-
nych do tych pojazdow.

Proces produkcji sprowadza si¢ do wielu dzialan, w tym gléwnie do przepro-
wadzenia zaplanowanych modyfikacji w konstrukeji pojazdu, a takze montazu
okreslonych elementéw. W pojezdzie bazowym wycinane s3 otwory na okna bocz-
ne i otwory na szyberdach, a nastgpnie montowane s3 okna, fotele, szyberdach,
ogrzewanie, klimatyzacja, system audio oraz specjalistyczne rozwigzania wskaza-
ne przez zleceniodawce.

Wyzwaniem dla firmy jest zaréwno wytwarzanie zgodne z homologacja, jak
i zaprojektowanie pojazdéw pod indywidualne wymagania klienta koncowego.
Wymagania te obejmuja réwniez wiele detali zwigzanych z kolorystyka, materia-
tami uzytymi do wykonczenia wnetrza (np. listwy ryflowane lub gtadkie), zastoso-
wanym nagtosnieniem, elementami takimi jak GPS i wieloma innymi. Firma jest
elastyczna, produkuje stosunkowo szybko i nie wytwarza pojazdéw na zapas, ale
pod konkretne wymogi klienta.
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Zaktad produkcyjny wspolpracuje z dwoma dostawcami pojazdu bazowego.
Ten podstawowy modul sprowadzany jest z Niemiec oraz z Wloch.

W procesie zabudowy pojazdu uczestniczg inni dostawcy, zlokalizowani zaréw-
no w Polsce, jak i za granica. Sa to:

1) firmy dostarczajgce szyby;

2) firmy dostarczajace fotele;

3) firmy produkujace ogrzewanie;

4) firmy produkujace klimatyzacje.

Na rynku europejskim funkcjonuje kilku potencjalnych dostawcow kazdego
z wymienionych elementéw. Ich wybér jednak warunkowany jest restrykcyjnym
kryterium, ktérym jest posiadanie homologacji i atestow na sprzedawane wyroby.
Dla przedsigbiorstwa wazna jest tez zdolno$¢ do zaproponowania specjalistycz-
nych czgsci przeznaczonych do nieszablonowej zabudowy pojazdow.

Z uwagi na zlozong budowe $rodkéw transportu gérna czeg$¢ opisywanego tancu-
cha dostaw charakteryzuje si¢ duzym stopniem skomplikowania. Jego dolna czes¢
natomiast sklada sie z krotkich i waskich kanaléw dystrybucji. Klienci producenta
to przede wszystkim krajowi przewoznicy pasazerscy. Z reguty dokonuja oni poje-
dynczych zakupow, czesto jednak wracajg i zamawiajg kolejne pojazdy, na przyktad
regularnie raz na pél roku czy po 2-3 latach. Ogolna suma odbiorcéw jest natomiast
na tyle duza, ze pozwala firmie na prowadzenie ciaglej produkcji. Rocznie w jedy-
nym zakladzie produkcyjnym firmy wytwarzanych jest okoto 120 pojazdéw. Czas
budowy jednego srodka transportu to srednio od 1 do 2,5 miesigca.

Firma oferuje zabudowy w réznych wersjach: liniowej, turystycznej, dla niepet-
nosprawnych i indywidualnej. Proces produkeji realizowany jest gléwnie w $ro-
dowisku ETO. Kazde zlecenie jest wigc traktowane odrebnie, aby spelni¢ czesto
niepowtarzalne wymagania klienta. Jednak w ostatnich latach gtéwnym celem re-
alizowanych na zamdwienie projektéw jest minimalizacja wagi pojazdu, zgodnie
z podejsciem design for dematerialization. Jego osigganie wigze si¢ z dwiema naj-
wazniejszymi korzy$ciami:

1) zmniejszeniem zuzycia paliwa, a przez to zmniejszeniem emisji CO, pod-

czas uzytkowania §rodka transportu;

2) zwigkszeniem tadownosci pojazdu, co pozwala na zwiekszenie liczby miejsc
stojacych; ma to szczegdlne znaczenie zwlaszcza z uwagi na specyfikacje
przetargowe — wigcej miejsc w autobusie stanowi atut w przetargu.

Proces rozwoju takiego pojazdu rozpoczyna si¢ od wspolnych rozmoéw z klien-
tem, ktory przedstawia swoje wymagania i oczekiwania. Nastepnie oceniane sg
mozliwosci techniczne dla wybranej koncepcji, a takze estymuje sie oplacalnos¢
wybranych rozwigzan. Po akceptacji ustalen kolejnym etapem jest szczegdtowe za-
projektowanie pojazdu oraz przygotowanie ostatecznych rysunkéw technicznych.
Réwnolegle trwaja prace zwigzane z zamawianiem pojazdéw bazowych, wybra-
nych elementoéw i czesci. Koncowe etapy procesu to budowa, wazenie i testowanie.

Przedsiebiorstwo stara si¢ réwniez projektowa¢ srodki transportu, ktére gene-
rowa¢ beda mniejszy hatas dla pasazeréw, a tym samym dla otoczenia. W tym celu
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stosuje si¢ innowacyjne rozwigzanie polegajace na dodatkowym odizolowaniu
podtogi kratg, ktéra ma za zadanie wzmocnienie konstrukeji pojazdu.

Zmniejszenie wagi $rodka transportu oraz zwigkszenie liczby miejsc stojacych
jest mozliwe dzieki unikatowym rozwigzaniom oraz $cistej wspdtpracy z dostaw-
cami. Dopuszczalna tadownos¢ jest optymalizowana przy uwzglednieniu dopusz-
czalnej masy catkowitej (DMC), ktorej nie mozna przekroczy¢, gdyz jest okreslona
w homologacji pojazdu danego typu. Pojazd bazowy jest zwykle wydtuzany. Ka-
walek pojazdu jest wycinany i jego dltugos¢ jest zwiekszana o 45 lub 60 cm przy
uzyciu materialéw kompozytowych, a nie stalowych. Duza innowacja firmy jest
oferowanie o$miu miejsc stojacych. Kluczowe dla wytworzenia lzejszych pojazdow
jest zapewnienie odpowiedniej zabudowy. Dlatego w rozwdj tego typu produk-
tow angazowani sg tacy dostawcy, ktorzy moga zaproponowac lekkie podzespoty
oraz charakteryzuja si¢ duzym potencjalem innowacyjnym w tym zakresie. Fir-
ma wybiera wspdlprace z pojedynczymi zaufanymi partnerami, dostarczajagcymi
ultralekkie wyposazenie, w tym gtéwnie ramy, fotele, szyby i porgcze. Kupowane
dobra coraz czesciej wytwarzane sg z innowacyjnych materiatéw kompozytowych.

Prace rozwojowe dotyczg takze dostosowywania si¢ do ulepszen w pojezdzie
bazowym. Kiedy producent zmieni sposéb produkcji pojazdu bazowego, zmienia
si¢ tez u niego homologacja bazowa. Wowczas firma musi zaktualizowa¢ swoja
homologacje, jesli chce, aby produkowane przez nig autobusy mogly by¢ nadal
rejestrowane na terenie calej Unii Europejskiej. U jednego z dostawcéw zmiany
w homologacji bazowej pojawiaja si¢ zwykle raz na poéttora roku. Nie sprzyja to
utrzymaniu cigglosci produkeji, gdyz okres oczekiwania na zmodyfikowang ho-
mologacje trwa okoto kilku miesigcy. Tego typu trudnosci jednak nie sposob wy-
eliminowac.

Starajac si¢ o uzyskanie nowej homologacji, firma produkuje pojazd, ktdry jest
reprezentantem serii poddawanym badaniu technicznemu (kotwiczenie paséw
oraz mocowanie siedzen, bezpieczne oszklenie, kompatybilnos¢ elektromagne-
tyczna, ogrzewanie itd.). Gdy otrzyma homologacje, dalsze egzemplarze produko-
wane s3 na podstawie zatwierdzonej dokumentacji i procedur.

Firma najchetniej uzyskataby homologacje¢ na produkeje¢ pojazdu, ktéry ma
25 miejsc siedzacych, jednak nie ma takiego pojazdu bazowego. Zapotrzebo-
wanie na autobusy z jak najwigksza liczba miejsc jest bardzo duze, aktualnie
stymulowane dodatkowo tym, ze do szkot trafil tak zwany podwdjny rocznik.
Chcac odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie klienta, badana firma bedzie podej-
mowala prace zwigzane z wydluzeniem pojazdu jednego z dostawcéw o ponad
1 m (dotychczas pojazdy od tego partnera nie bylty wydluzane). Wiaze si¢ to
z konieczno$cig udokumentowania calego procesu, uzyskania homologaciji ,,od
podstaw” i poniesienia duzych wydatkéw. Na ten moment autobusy o wigkszej po-
jemnosci sg produkowane za granica, na przyklad w Czechach i stamtad sa
sprowadzane. Firma planuje jednak wyprodukowac¢ taki autobus jako pierwszy
polski producent. Jej pojazdy moga okaza¢ si¢ atrakcyjniejsze cenowo niz spro-
wadzane zza granicy.
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Przedsiebiorstwo preferuje bezposredni kontakt z producentami (unika po-
$rednikow), z ktérymi moze omoéwic specyfikacje okreslonego dobra, jak rowniez
zaplanowa¢ zmiany w konstrukcji i procesach wytwarzania. Zawsze stara si¢ wy-
biera¢ do wspdtpracy firmy dzialajace w Polsce. Sprawna komunikacje zapewnia
bowiem ten sam jezyk, kultura kraju i blisko$¢ geograficzna. Modyfikacje wagowe
musza uwzgledni¢ wartos¢ DMC oraz liczbe przewozonych pasazeréw. Dlatego
kazda techniczna zmiana w kupowanych podzespotach i czg¢$ciach ma wplyw na
ostateczny produkt, a takze na proces zabudowy. Ciezar innowacyjnosci spoczywa
w duzej mierze na dostawcach. S oni mocno zaangazowani we wspoétprace, rozu-
mieja potrzeby firmy oraz klientéw koncowych i w zwigzku z tym proponujg udo-
skonalone dobra. Przykladowo: dostawca foteli posiada zaawansowany osrodek
badawczy, dzieki ktéremu wprowadza na rynek udoskonalone wyroby z relatywnie
duzg czestoscia, a takze uzyskuje wiele patentow. Jednoczes$nie narzuca klientom
sposob montazu tego elementu w pojezdzie. Wywoluje to reakcje firmy w posta-
ci dostosowania projektu srodka transportu, a takze procesu produkcji. Stanowi
réwniez szanse na zwiekszenie przewagi konkurencyjnej poprzez mozliwos¢ za-
proponowania przewoznikom wiekszej liczby miejsc stojagcych w pojazdach. Po-
nadto dostawca wspiera tez firme¢ swoim doswiadczeniem w uzyskaniu przez nia
homologacji. Zalezno$¢ firmy od dostawcy jest wigc relatywnie duza. Z uwagi na
wieloletnig wspolprace firma obdarza tego partnera duzym zaufaniem. Komuni-
kacja z nim jest sprawna, opiera si¢ na otwartej wymianie informacji i dzieleniu sie
wiedza. Regularnie odbywajg si¢ osobiste spotkania prezeséw obu ogniw, liczne sa
takze kontakty pracownikéw operacyjnych z wykorzystaniem tradycyjnych kana-
téw, jakimi sg internet (wiadomosci elektroniczne) i telefon. Wazna role odgrywa
handlowiec przypisany do obstugi firmy, ktéry pokazuje nowe rozwigzania tech-
niczne, stuzy doswiadczeniem oraz podtrzymuje kontakt.

4.7. Studium przypadku 6 - etap utylizacji

Cel: zmniejszenie negatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze na etapie
utylizacji produktu (regeneracja)
Prezentowana firma jest malym polskim przedsiebiorstwem produkujgcym ste-
rowniki do maszyn (np. opartych na taSmach produkcyjnych) i instalacji sanitar-
nych (wodociggowych i kanalizacyjnych), a takze oferujacym ustugi regeneracji
plytek drukowanych (printed circuit board - PCB). Jej klientami sg gléwnie przed-
siebiorstwa majace zaklady produkcyjne oraz jednostki samorzadu terytorialnego
(gminy, zaktady komunalne). Firma wspdtpracuje z okolo 150 odbiorcami z Polski
oraz kilkoma gléwnymi dostawcami ogélnodostepnych débr:

1) dostawca rezystorow, tranzystorow, kondensatorow i dtawikow;

2) dostawcy zfacz;
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3) dostawca procesordws;

4) dostawca elementéw elektronicznych.

Firma zamawia elementy bezposrednio od producentéw (nie od posrednikéw),
chcac negocjowac nizsze ceny. Preferuje tez jedno zrédlo zaopatrzenia na dane
dobro. Jeden z dostawcow zlokalizowany jest w Wielkiej Brytanii, pozostali nato-
miast w Polsce. Kluczowe kryteria oceny dostawcow to: cena zakupu, krétki czas
realizacji zamdwienia, jakos¢ i terminowos$¢ dostaw.

Wymagania dotyczace oferowanych rozwiagzan zmieniajg si¢ na skutek potrzeby
klientéw oraz zmian technologicznych:

1) zmiany inicjujg klienci, ktérzy na przykltad potrzebuja nowych funkcjonal-
nosci w swoich urzadzeniach; czasami zmiana funkcjonalno$ci oznacza ko-
nieczno$¢ wprowadzenia nowej plytki;

2) zmiany inicjowane s3 przez dostawcow elementéw wykorzystywanych do
produkgcji ptytek;

3) zmiany wynikaja ze zmiany podzespotu (np. przestaje by¢ produkowany),
wtedy nalezy zmieni¢ réwniez plytke.

Proces rozwoju produktu rozpoczyna sie od kontaktu z klientem, podczas kto-
rego definiowane sg ogélne wymagania techniczne wobec sterownika. Reprezen-
tanci przedsiebiorstwa proponuja dobdr odpowiedniego rozwigzania, ktore bedzie
zapewnialo funkcjonalno$¢ maszyny. Na tym etapie bardzo wazna jest sprawna
komunikacja w celu zapewnienia oczekiwanych rezultatéw. W zwiazku z tym
wprowadzane s3 biezace korekty i obustronne sugestie udoskonalenia koncepcji
produktu. W tym celu obie strony kontaktujg si¢ osobiscie, mailowo i telefonicz-
nie. Od strony firmy s3 to przedstawiciele handlowi, projektanci i konstruktorzy,
natomiast od strony klienta: kupcy, pracownicy dzialu utrzymania ruchu oraz
dziatu produkc;ji.

Rézni klienci wymagaja odmiennych rozwigzan - firma stara si¢ maksymalnie
dopasowaé rozwigzanie do potrzeb danego klienta. Oprogramowanie do ptytki
réwniez opracowuje prezentowana firma. Sterownik zbudowany jest z kilku ptytek
ulozonych warstwowo i odpowiednio zaprogramowanych. Czasami klienci prosza
o wykonanie calej automatyki. Sterownik jest wowczas obudowywany innymi ele-
mentami, takimi jak styczniki, wiaczniki, wylaczniki.

Do projektowania plytek PCB przedsigbiorstwo korzysta z programéw ze-
wnetrznych — kupuje licencje na wykorzystanie okreslonego programu na stano-
wisku pracy (np. CAD, CAE). Natomiast do programowania sterownika firma ma
autorskie rozwigzania informatyczne.

Czasami klient stawia okre§lone wymagania kosztowe. Budzet, jaki moze zosta¢
przeznaczony na sterownik, przeklada si¢ na to, jakie mozliwosci bedzie ostatecz-
nie mial produkt — dodatkowe funkcjonalnosci zwiekszaja bowiem koszt realizacji
zlecenia.

Kolejnym stadium procesu rozwoju produktu jest opracowanie przedprototy-
pu plytki, na ktérej beda docelowo ulozone elementy (podzespoly elektroniczne).
Jest on sporzadzany recznie, nie na linii produkcyjnej. W dalszym etapie firma
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wykonuje prototyp wraz z oprogramowaniem. Niezbedne jest wowczas spraw-
dzenie zalozen i ocena, czy sterownik spelnia zdefiniowane wcze$niej wymaga-
nia. Jesli tak, przedsiebiorstwo kontaktuje si¢ z dostawca (w ramach outsourcingu
produkcji) i wysyla mu zamoéwienie na wyprodukowanie (wedlug przekazanej
dokumentacji) okreslonej partii ptytek. Dostawca otrzymuje od badanego przed-
siebiorstwa wszystkie podzespoly (calg elektronike, ktéra ma zosta¢ umieszczona
na plytkach). W konsekwencji w ramach zlecenia realizuje ustuge montazu SMD
(surface-mount devices, surface-mounted devices).

Z dostawcag plytek przedsiebiorstwo wspdtpracuje od 2001 roku. Laczy ich duze
zaufanie i zaangazowanie, ale w zwigzku z tym takze stosunkowo duza zaleznos¢.
Zwlaszcza rozpoczecie ustugi regeneracji plytek (ktorej pomystodawcg jest badana
firma) wymagato czestych kontaktéw dzialéw B+R, handlowych i produkcyjnych
pomiedzy partnerami. Obecnie wspdlpraca jest systematyczna i oparta na zna-
nych i dobrze opisanych procedurach.

Wyprodukowane plytki trafiaja nastepnie do firmy, gdzie sg sktadane i progra-
mowane, dodawana jest takze obudowa. Nastepnie tak ztozona partia sterownikow
trafia do klienta, ktéry byl zainteresowany danym rozwigzaniem.

Firma odpowiedzialna jest rowniez za zamontowanie sterownika u klienta. W ra-
zie awarii przedsiebiorstwo zajmuje si¢ jego naprawg. W tym celu do klienta udaje
sie grupa serwisowa. Kazdorazowo na czas naprawy zepsuty sterownik jest za-
mieniany na nowy, tak aby awaria nie powodowatla przestoju w pracy maszyny.
Jesli jest to mozliwe, naprawa nastepuje na miejscu, u klienta. Jesli uszkodze-
nie jest powazniejsze, uszkodzony sterownik zabierany jest do firmy i tam napra-
wiany. W rzadkich przypadkach plytki nie udaje si¢ zregenerowac i sterownik
trzeba wyrzuci¢. Z reguty, jesli urzadzenia sg starsze niz dziesig¢ lat, aktualnie sto-
sowane oprogramowanie nie pozwala na naprawe niektérych jego funkgji.

Naprawa (regeneracja) oznacza, ze uklady elektroniczne s3 wymieniane, ptytki
z wymienionymi uktadami elektronicznymi sg ponownie programowane, spraw-
dzana jest funkcjonalnos$¢ sterownika, a nastepnie zostaje on z powrotem do-
starczony do klienta (podmieniony wczesniej sterownik zostaje wymontowany).
Oceng stanu, rodzaju uszkodzen, a takze mozliwosci naprawy zajmuja sie wspol-
nie firma ze swoim dostawcg. W procesie tym uczestniczy dzial serwisu przedsie-
biorstwa oraz dzial produkcji dostawcy. Dokonywana jest réwnoczesnie wycena
kosztow naprawy urzadzenia, ktora przesylana jest nastepnie do klienta w celu ak-
ceptacji. W niemal wszystkich przypadkach urzadzenia sg przywracane do stanu
pierwotnego. Jesli klient dostarczy firmie sterownik, ktory nie jest ich produkji,
réwniez on moze zosta¢ naprawiony (od strony elektrycznej lub elektronicznej)
w ramach ustugi regeneracji.

Misjg firmy jest dostarczanie klientom niezawodnych rozwigzan. Wszystkie
nowe urzadzenia, ale tez zregenerowane, powinny bezawaryjnie dziala¢ przez
minimum pie¢ lat. Firma korzysta wiec z elementéw, ktore majg bardzo dobra
jako$¢ i odpowiednio je programuje. Najczedciej elementy elektroniczne (np. re-
zystory, tranzystory) ulegaja awarii z podobna czestotliwoécia — najrzadziej zfacza
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i wyswietlacze. Firma wlacza w projektowanie podejscia design for servicization
oraz design for disassembly. Oferowanie wysokiej jako$ci rozwigzan, a takze ustug
regeneracji pozytywnie wplywa na wizerunek i wiarygodnos¢ firmy, a tym samym
przeklada si¢ na wzrost sprzedazy (firma jest znana i polecana na rynku). Satys-
fakcja klienta wynika z faktu, ze firma nie zmusza go do kupna nowego (drozsze-
go) produktu, a oferuje naprawe. Ponadto szybki serwis (czgsto w 24 godziny od
awarii) zapewnia pozadana ciggtos$¢ produkeji u klientéw. Tym bardziej ze w nie-
ktérych przypadkach urzadzenia odpowiadajg za krytyczne procesy wspierajace,
miedzy innymi dostarczajac wode czy sterujac procesami jej uzdatniania. Z tego
wzgledu reakcja na problem musi by¢ szybka i skuteczna.

Ustugi regeneracji plytek sa oferowane réwniez przez inne firmy. Nie jest to
usluga innowacyjna, niemniej z pewnos$cig ma duze znaczenie, gdyz pozwala
zmniejszy¢ ilo§¢ wykorzystywanych surowcéw, ktére pochodza ze zrédel nie-
odnawialnych. W procesie regeneracji - w poréwnaniu z procesem produkcji
plytek — zuzywa sie mniej materialéw. Firma stara si¢ wiec przywrocic¢ sterow-
nik do sprawnosci w taki sposdb, aby w maksymalnie wykorzysta¢ elementy,
ktdre sg jeszcze funkcjonalne. Regeneracja plytek pozwala nie tylko na najlepsze
wykorzystanie posiadanych zasobéw materialowych, ale takze na ograniczenie
ilo$ci powstajacych odpadow. Wiaze si¢ to rowniez z oszczgdno$ciami, na kto-
rych zalezy zwlaszcza klientom. Firma dba o to, aby proces regeneracji miat jak
najmniejszy wplyw na $rodowisko naturalne. Dlatego wprowadza takze ekolo-
giczne zmiany w procesach technologicznych. Przykladowo: zredukowala ilos¢
pary powstajacej podczas lutowania, ktdra jest niezbedna do przeprowadzenia
regeneracji sterownika.



Zakonczenie

Monografia stanowi glos w dyskusji nad procesem rozwijania produktéw, beda-
cym kluczowym elementem kazdego tanicucha wartosci. Przeprowadzone badania
skoncentrowaly si¢ na zidentyfikowaniu praktyk realizowanych w obszarze SIPD
przez przedsiebiorstwa funkcjonujace w Polsce, a takze na wypetnieniu luk badaw-
czych zidentyfikowanych podczas systematycznego przegladu literatury przed-
miotu, w tym gléwnie powigzaniu zagadnienia SIPD z budowaniem odpornych
na zakldcenia tancuchéw dostaw oraz z problematyka osiggania efektéw $rodo-
wiskowych. Pozwolilo to na zrealizowanie celu gléwnego oraz wszystkich celow
szczegdtowych opracowania.

Otrzymane wyniki badan, zaréwno jakosciowych, jak i ilosciowych, pozwalaja
stwierdzi¢, iz wspotpraca z dostawcami w NPD jest w naszym kraju realizowana
przez przedsiebiorstwa produkcyjne w podejsciu najbardziej zintegrowanym, czyli
w podejsciu wczesnego wlaczania dostawcodw w rozwdj produktéw ESI, podczas
ktérego partnerzy angazowani sa we wspolne prace juz podczas generowania i se-
lekcjonowania pomystéw. Wiele firm decyduje si¢ réwnoczesnie na wspdtprace
z dostawcami w ramach projektowania fancucha dostaw, co sugeruje swiadoma
i przemyslang implementacj¢ SIPD w szerszym podejsciu. Wlaczanie dostawcow
w proces NPD ma miejsce w firmach realizujacych zaréwno strategie agile, jak
i lean, co wynika z osigganych korzysci z takiego podejscia, zwigzanych zaréwno
ze skroceniem czasu, redukeja kosztéw NPD, jak i z poprawg jakosci oraz innowa-
cyjnosci produktu. Jednak nie tylko to wskazuje na relatywnie wysoka dojrzalos¢
dzialan firm w badanym obszarze. Przedsi¢biorstwa angazuja w NPD rozne seg-
menty dostawcow, w tym dostawcoéw dobr strategicznych oraz dostawcéow dobr
»dzwigni’, oddajac im w wielu przypadkach kluczowa odpowiedzialno$¢. W pro-
jektach rozwoju réwnocze$nie biorg udzial takze inni interesariusze tfancucha do-
staw, co $wiadczy o realizowaniu otwartych innowacji. Mimo ze firmy wybieraja
do wspoélnego rozwijania produktéw dostawcow, z ktdrymi dotad wspotpracowali,
poddaja tych partneréw szczegdélowej ocenie wstepnej, co $wiadczy o krytycznym
znaczeniu prac B+R dla zarzadzania tancuchami dostaw. Miedzy innymi w ten
sposob dziatania z zakresu NPD integrowane sg z dziataniami zakupowymi. Ba-
dane przedsigbiorstwa wspotpracuja najchetniej z dostawcami pierwszego rzedu



232 Zakonczenie

i zlokalizowanymi w tym samym kraju. Oznacza to, ze praktyki wlaczania zagra-
nicznych partneréw i dostawcow dalszych szczebli s3 wcigz sporadyczne, mimo
tak powszechnej globalizacji wspolczesnych fancuchéw dostaw.

Wspolpraca badanych przedsigbiorstw z dostawcami charakteryzuje si¢ za-
ufaniem, zaangazowaniem oraz wspolzaleznosciami. Jednak nie tylko te cechy
wskazujg na budowanie partnerskich relacji w obszarze rozwijania produktow.
Dominujacg praktyka jest wspotdzielenie réznorodnych zasobéw (np. wiedzy,
lokalizacji), a takze implementowanie przez przedsigbiorstwa (nabywcéw) pro-
gramow rozwoju dostawcow. Firmy przywiazuja tez bardzo duza uwage do
prowadzenia efektywnej i skutecznej komunikacji dwukierunkowej. Odbywa si¢
ona przy wykorzystaniu tradycyjnych metod, jak réwniez — w relatywnie duzym
stopniu - zaawansowanych narzedzi informacyjno-komunikacyjnych.

W obliczu obserwowanych, zwtaszcza od poczatku XXI wieku, réznorodnych
zaklocen o globalnych skutkach dla tancuchéw dostaw firmy stoja przed powaz-
nym wyzwaniem, ktére stanowi ochrona tworzonej w nim wartoséci. W ostatnich
latach pojawiaja si¢ nowe ekstremalne zagrozenia, ktore destabilizuja wspotcze-
sng gospodarke i dezorganizujg procesy przeptywu. Dlatego w monografii podjeto
watek roli SIPD w budowaniu odpornych na zakldcenia fancuchéw dostaw. Jak
pokazuja wyniki badania, wlaczanie dostawcéw w rozwdj produktéow pozytywnie
oddzialuje na ryzyko dostaw, ryzyko operacyjne w przedsiebiorstwie oraz ryzyko
dla zréwnowazonego rozwoju, zwlaszcza na jego wymiary finansowy i srodowi-
skowy. Ponadto SIPD determinuje odporno$¢ taricucha dostaw nie tylko na skutek
redukgcji ryzyka, ale takze poprzez wplyw na elastycznos$¢ i nadmierno$¢ w rela-
cjach z dostawcami. Respondenci dostrzegaja, ze o ile SIPD zwigksza elastycznos¢
dostawcy i nie jest warunkiem stosowania nieelastycznych strategii zakupowych
(np. single sourcing), o tyle raczej nie wplywa w pozadany sposob na zwigksze-
nie elastycznosci zaopatrzenia i elastycznosci logistycznej. W dalszych badaniach
istotne jest wigc przyjrzenie si¢ mozliwo$ciom skutecznej integracji procesu roz-
woju nowych produktow z dziataniami ukierunkowanymi na wzmacnianie SCRES
w obszarze zaopatrzenia i logistyki.

Badanie jest zrodtem interesujacych obserwacji réwniez dla relacji SIPD
i nadmiernosci. Przyktadowo: wiaczeniu dostawcy w rozwdj produktu towarzy-
szy rezerwowanie dodatkowych zdolnosci produkcyjnych partnera przy jedno-
czesnej rezygnacji z buforu czasu. Ponadto firmy skrajnie oceniajg stwierdzenie,
iz SIPD wplywa na rezygnacje z dostawcow awaryjnych lub rezygnacje z zapasu
bezpieczenstwa. Przyczyny tak odmiennych deklaracji warto rozpozna¢ w kolej-
nych badaniach'. Mozna przypuszczaé, ze zrdznicowane w obszarze nadmier-
nosci odpowiedzi moga $wiadczy¢ o braku holistycznego podejscia i wyraznego
powiazania zagadnienia projektowania produktéw i wspolpracy z dostawcami

1  Warto rozwazy¢ tutaj lokalizacje dostawcy i stosowane (badz nie) strategie zaopatrzenia
i produkcji, na przyktad JIT. Nie stwierdzono wptywu strategii agile/lean na stosowanie
praktyk nadmiernosci.
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z szansg na zarzadzanie ryzykiem i budowanie odpornosci tanicucha dostaw
w podejéciu proaktywnym, mimo ze takie mozliwosci w SIPD dostrzegane sa
w literaturze przedmiotu. Moze to wynika¢ réwniez z braku $§wiadomosci ba-
danych menedzeréw w tym zakresie, a takze z braku wystarczajacej obecnosci
w polskich zespolach NPD specjalistow ds. zarzadzania ryzykiem w tancuchu
dostaw. Z pewnoscig zagadnienie projektowania dla odpornosci fancucha do-
staw (design for supply chain resilience) wymaga dalszych poglebionych badan,
zwlaszcza na tle zmian w funkcjonowaniu tancuchéw dostaw na skutek pande-
mii COVID-19? czy obserwowanych skutkéw niepewnosci geopolitycznej (np.
agresji Federacji Rosyjskiej na Ukraing). W kontekscie wspolczesnych zagrozen
istotne jest tez wypracowanie metod zarzadzania sieciami dostawcéow w NPD
podczas kryzysu (szczegélna role nalezy tu przypisa¢ technologiom ICT) oraz
mozliwosci czasowej rekonfiguracji fancuchéw dodawania wartosci w kierunku
lokalnych struktur.
Warto podsumowa¢, iz wedlug przedsiebiorstw dzialajacych w naszym kraju
SIPD ma najwigkszy wplyw na budowanie odpornosci tancuchéw dostaw poprzez:
1) redukcje ryzyka dostaw, w tym dostaw nieterminowych i o niewlasciwej ja-
kosci;
2) zmniejszenie ryzyka operacyjnego, w tym zwlaszcza ryzyka bledéw pra-
cownikéw oraz ryzyka wdrozenia nieprawidlowych procedur/instrukeji
u nabywcow;
3) minimalizowanie ryzyka finansowego i srodowiskowego do celéw fancu-
chow dostaw;
4) minimalizowanie ryzyka powaznych sytuacji kryzysowych w lancuchach
dostaw;
5) zwigkszenie elastycznosci wolumenowej, czasowej, mix i produktowej do-
stawcow;
6) rozwoj dtugoterminowych relacji z dostawcami;
7) umacnianie integracji funkcjonalnej;
8) skracanie czasu i kosztow sktadania zaméwien do dostawcow;
9) wspieranie polityki konsolidowania dostaw;
10) rezerwowanie u dostawcéw dodatkowych zdolnosci produkcyjnych.
Przeprowadzone badania ilo$ciowe i jako$ciowe uwzglednily takze role dostaw-
cOw w osigganiu zalozen ekoprojektowania oraz realizacji zasad GOZ. Kwestie te
sg szczegolnie wazne ze wzgledu na obecng polityke Unii Europejskiej, ukierun-
kowang na cyrkularng gospodarke i ochrong¢ srodowiska poprzez redukeje ilosci
wykorzystywanych surowcéw, redukcje emisji i ilosci powstajacych odpadéw
(zwlaszcza z tworzyw sztucznych), a takze planowanie i organizowanie skutecz-
nej gospodarki odpadami dzigki recyklingowi czy ponownemu wykorzystaniu
(Parlament Europejski i Rada, 2018; 2019; Komisja Europejska, 2020). W obliczu

2 Pandemia COVID-19 faworyzuje lokalne tancuchy dostaw, co prawdopodobnie moze pozy-
tywnie wptywac na efekty NPD, zwtaszcza w kontekscie czasu i kosztéw projektow SIPD.
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takich wyzwan jak zanieczyszczenie $rodowiska, zmiany klimatyczne, koniecz-
no$¢ zmniejszenia zalezno$ci gospodarki od nieodnawialnych zrédet energii (np.
w obliczu zagrozen geopolitycznych) DFE oraz DFCE to wspoélczesnie najbardziej
pozadane praktyki projektowania produktow w fancuchach dostaw. Zdecydowa-
na wigkszos¢ respondentéw badania ankietowego zadeklarowata doskonalenie
portfolio produktéw w kierunku rozwijania (wspoélnie z dostawcami) produktow
o mniejszym negatywnym wplywie na §rodowisko przyrodnicze na kolejnych eta-
pach ich cyklu zycia. Wyniki te sg korzystne z punktu widzenia zielonej trans-
formacji, osiggania pozytywnych efektéw srodowiskowych w fancuchach dostaw
i pozadanej ekologizacji produkcji oraz konsumpcji. Zaprezentowane studia przy-
padkow sa dowodem na wilaczanie dostawcow w procesy rozwijania produktow
o tancuchach dostaw przyjaznych srodowisku przyrodniczemu, bez wzgledu na
wielko$¢ firmy, pochodzenie kapitalu czy PKD. Ekoprojekty stanowig tez szcze-
goétowa ilustracje wspotpracy przedsiebiorstw w dazeniu do realizacji wytycznych
i celéw srodowiskowych oraz opracowywania znaczacych innowacji.

Na tle przeprowadzonych w monografii rozwazan wskaza¢ mozna przynajmniej
kilka rekomendaciji dla przedsiebiorstw produkcyjnych, ktore chcg osiagac lepsze
efekty we wspolpracy w tancuchu rozwoju produktu:

1) decydujac si¢ na wlaczanie dostawcéw w rozwdj produktéw, warto rozwazy¢

forme wspdtpracy ESI, bedaca zrodtem najwiekszych korzysci;

2) angazowanie dostawcodw w proces NPD nie powinno ograniczac sie tylko do
dostawcow dobr strategicznych;

3) w celu zwigkszenia stopnia dojrzatosci wspotpracy z réznymi segmenta-
mi dostawcéw w procesie NPD warto rozwazy¢ implementacje opisanych
w monografii modeli portfolio relacji dostawca—nabywca;

4) z uwagi na istniejagce powigzania pomiedzy produktem oraz atrybutami
i konfiguracjg tancucha dostaw zasadne jest rownoleglte prowadzenie dziatan
z zakresu projektowania produktu, projektowania proceséw oraz projekto-
wania taficucha dostaw;

5) na tle wspolczesnych trendéw wplywajacych na zarzadzanie tancuchami do-
staw stuszne staje si¢ opracowywanie produktéw w podejsciach DFx;

6) dostrzegajac zwigzek pomiedzy ekoprojektowaniem a zarzadzaniem odpa-
dami (waste management), juz w poczatkowych etapach wspolpracy z do-
stawcami powinno poszukiwa¢ si¢ rozwigzan pozwalajacych na realizacje
zasad GOZ i skuteczne zamykanie cyklu zycia produktow;

7) SIPD wptywa na redukcje ryzyka dla taricucha dostaw oraz budowanie od-
pornosci w relacjach z dostawcami; warto wykorzysta¢ ten potencjal, zwiek-
szajac stopien realizacji praktyk towarzyszacych wspoétpracy z dostawcami
w obszarze rozwijania produktéw (w tym zwlaszcza oceny dostawcy i komu-
nikacji), korzystajac z rezultatow SLR (rozdzial 2, rysunek 2.20), zaprezen-
towanych wynikow badania ankietowego (rozdzial 3, rysunek 3.3) i studiow
przypadkoéw (rozdzial 4);
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8) nie wszystkie zmienne wyrazajace obszar odpornosci relacji z dostawcami
zostaly wskazane przez respondentéw jako efekty SIPD; dotyczy to zwlasz-
cza elastycznodci logistycznej (ktorej nie wzmacnia implementacja SIPD)
oraz nadmiernosci (ktora z reguly, wraz ze zwigkszaniem stopnia wspolpra-
cy z dostawca, jest redukowana); dlatego w Swietle wzrastajacej turbulent-
nosci globalnego otoczenia sugeruje sig, aby przedsiebiorstwa przyjrzaly si¢
mozliwo$ciom integracji celéw odpornych na zakt6cenia fanicuchéw dostaw
z celami (np. finansowymi) SIPD;

9) nalezy tworzy¢ zespoly miedzyfunkcjonalne NPD (skladajace si¢ z pracow-
nikéw dostawcy i przedsiebiorstwa — nabywcy), jak tez wlacza¢ w nie spe-
cjalistow ds. zarzadzania tanncuchem dostaw, ds. zréwnowazonego rozwoju,
ds. GOZ, a takze ds. zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw;

10) w obliczu zmienno$ci otoczenia i nowych zagrozen o charakterze global-
nym sugeruje sie zwigkszy¢ stopien wykorzystania zaawansowanych narze-
dzi informacyjno-komunikacyjnych do celéw SIPD i rozwijania ekoinno-
wacji produktowych.

Przeprowadzone w monografii rozwazania sg Zrédlem zaréwno implikacji teo-
retycznych, jak i praktycznych. Przeprowadzony przeglad literatury przedmiotu
w zakresie SIPD dla ostatnich ponad trzydziestu lat pozwolil nie tylko na bardzo
szczegotowe opisanie rozpoznanych obszaréw tematycznych, ale réwniez na okre-
$lenie wielu zawartych w tych obszarach zmiennych je wyrazajacych w odniesieniu
do pogtebionej, kompleksowej analizy wynikéw poprzednich badan ilosciowych
i jakosciowych. Wiedza ta zostata wykorzystana do okreslenia najwazniejszych wspot-
cze$nie luk badawczych oraz do skonstruowania rzetelnych i szczegdtowych
w swojej strukturze narzedzi badawczych. Zaproponowane w nich sposoby po-
miaru badanych obszaré6w moga wiec postuzy¢ jako potencjalne konstrukty do
kolejnych badan, zwlaszcza wykorzystujacych modelowanie réwnan struktural-
nych®. Ponadto uzyskana wiedza stanowi zrédlo rozleglych informacji dla mene-
dzeréw lancuchéw dostaw, chcacych planowac i organizowaé dziatania z zakresu
SIPD zgodnie z najlepszymi praktykami. Podobnie potwierdzone znaczenie SIPD
dla budowania odpornych na zakldcenia relacji z dostawcami oraz implementowa-
nia zalozen ekoprojektowania stanowi wazny wkiad w rozwdj nauk o zarzadzaniu
i jakosci, a takze praktyki gospodarczej. Wyznaczylo ono bowiem nowe mozli-
wosci doskonalenia zarzadzania fanicuchami dostaw w warunkach podwyzszonej
niepewnosci i wspolczesnych wyzwan srodowiskowych.

Na podstawie uzyskanych wynikéw i przeprowadzonych rozwazan sugeruje sie,
aby przyszte kierunki badan objety:

1) transfer zidentyfikowanych praktyk SIPD na wspolprace z innymi interesa-

riuszami fancucha dostaw (zaréwno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi);

2) mozliwosci zastosowania technologii 4.0 podczas projektowania i wprowa-
dzania na rynek (eko)produktéw wspolnie z dostawcami i klientamis

3 Cze$éznich zostata juz w ten sposob wykorzystana (Wieteska, 2020b; Wieteska, Staniec, 2022).
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3) zmniejszanie negatywnego wplywu procesu NPD na §rodowisko przyrodni-
cze, w tym minimalizacj¢ odpadéw powstajacych podczas prac inzynieryj-
nych w taiicuchu rozwoju produktu;

4) wyznaczenie sposobow integracji wszystkich ogniw pojedynczego fancucha
dostaw w obszarze prac badawczo-rozwojowych;

5) oceng wpltywu SIPD na odpornos¢ tancucha dostaw w odniesieniu do trzech
faz: przed zaktoceniem, w trakcie zaktdcenia i po zakldceniu, oraz ksztatto-
wanie takich zdolnosci SCRES, jak zdolnos¢ do antycypaciji (ability to an-
ticipate), zdolnos¢ do adaptacji (ability to adapt), zdolno$¢ do odpowiedzi
(ability to respond), zdolnos¢ do powrotu do rownowagi (ability to recovery),
zdolno$¢ uczenia si¢ (ability to learn) (Ali, Mahfouz, Arisha, 2017);

6) relacje pomiedzy SIPD, atrybutami produktu a mozliwosciami zapewniania
cigglosci proceséw jego wytwarzania i dostarczania w obliczu globalnych
kryzyséw wywolanych takimi zagrozeniami jak pandemia COVID-19 czy
agresja Rosji na Ukraing;

7) twarde i miekkie kompetencje czlonkéw miedzyfunkcjonalnego zespotu
NPD;

8) zarzadzanie ryzykiem w projektach SIPD.

Na sam koniec warto przyjrze¢ si¢ ograniczeniom przeprowadzonych badan,
ktére moga zmniejszac¢ skutecznos¢ osiaganych rezultatdow naukowych i bizneso-
wych, i ktorych analiza stuzy doskonaleniu przysztych zalozen oraz narzedzi ba-
dawczych. Niestety, ograniczenia dostrzegane sg z reguly po przeprowadzeniu badan.
W tym przypadku czynnikiem zapewniajagcym zebranie wigkszej ilosci informacji
byltoby zastosowanie w badaniu ankietowym mozliwosci wypetnienia kwestiona-
riusza przez wigcej niz jedng osobe, zwlaszcza w czeéci dotyczacej wptywu SIPD
na odpornos¢ fancucha dostaw. Pytania z tego zakresu okazaly sie dla grupy re-
spondentéw dos¢ trudne do jednoznacznego ocenienia, mimo iz kwestionariusz
ankiety zostal poddany badaniu pilotazowemu, ktdre zapewnilo czytelno$¢ i zro-
zumialos¢ jego zawartosci. W przyszlosci warto réwniez zadba¢ o podobna liczeb-
nos¢ segmentow, ktore beda miaty zosta¢ poddane analizie poréwnawczej wedlug
okreslonych kryteriéw zawartych w metryczce. Zbyt duza réznorodnos¢ proby
moze w konsekwencji wykluczy¢ takg mozliwos¢.



Zatacznik 1
Kwestionariusz ankiety

Badanie ma na celu rozpoznanie wplywu praktyki, jaka jest wspolpraca z dostaw-
cami w procesie rozwoju produktéw, na odpornos¢ fancucha dostaw na zaklo-
cenia. Badanie dotyczy jednego projektu rozwoju produktu (wybranego przez
respondenta), w ktory zaangazowany zostal dostawca.

Pytanie filtrujace:

Czy Panstwa przedsiebiorstwo wspdtpracuje z dostawcami w procesie rozwijania
produktow? Wywiad moze by¢ kontynuowany z respondentem, ktory odpowie TAK.

Warunek konieczny:

Osoba udzielajagca odpowiedzi powinna by¢ odpowiedzialna (np. kierowac) za
przynajmniej jeden projekt rozwijania produktu w badanej firmie, w ktéry wia-
czony zostal dostawca. Respondent moze by¢ dyrektorem, kierownikiem/pracow-
nikiem dziatu zakupéw, zarzadzania tanncuchem dostaw, B+R czy produkcji.

BADANIE DOTYCZY WYBRANEGO PROJEKTU ROZWOJU PRODUKTU,
W KTORY WEACZONY ZOSTAL DOSTAWCA.

Rodzaj wspélnie z dostawca rozwijanego produktu (np. pralka) lub kategorii
produktow (np. kable): .....ccccevvueuninens

1. Ocen stopien wlaczenia dostawcy w rozwdj produktu na kazdym z poniz-
szych etapow procesu:
0 - brak, 1 - bardzo maly, 2 - maly, 3 - przecigtny, 4 - duzy, 5 - bardzo duzy

Generowanie i wybo6r pomystow

Ocena techniczna/biznesowa koncepcji
Rozwéj koncepcji produktu

Projektowanie i konstrukcja produktu
Projektowanie proceséw technologicznych
Planowanie i sterowanie procesami produkcji
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Budowa prototypu, testowanie, pierwsza partia

Projektowanie taficucha dostaw (np. wybor zrodet zaopatrzenia, kanatéw
dystrybucji)

Komercjalizacja produktu

Produkcja na petna skale (jej rozwoj i doskonalenie)

Inny etap, jaki? ...

Wskaz (pierwszy) etap, na ktérym dostawca zostat zaangazowany w rozwoj
produktu:

2. Elastycznos¢ dostawcy

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:
1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania (tzn. ani sie zga-
dzam, ani sie nie zgadzam), 4 - zgadzam sie, 5 - zdecydowanie sie zgadzam

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na jego zdolno$¢ do dostarczania réz-
nych wolumendw dobra X.

Wtaczenie dostawcy pozwolito na zmniejszenie minimalnej wielko$ci zamoéwienia
dla dobra X.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na jego zdolno$¢ do reagowania na
zmiany w zakresie terminu realizacji zamoéwien na dobro X.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na jego jednorazowa zdolnos¢ do
wyprodukowania duzego wolumenu dobra X w krétkim czasie (np. w sytuacji
kryzysowej).

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na jego zdolno$¢ do produkowania
zr6znicowanego asortymentu dla firmy.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na jego zdolno$¢ do rozwijania nowych
dobr dla firmy.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na jego zdolno$¢ do wprowadzania
zmian w obecnie dostarczanych firmie dobrach.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na zakres oferowanych przez dostawce
ustug (np. od projektowania az po instalacje, serwis).

3. Elastyczno$c¢ strategii zakupowej

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:
1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,
5 - zdecydowanie sie zgadzam

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu zdeterminowato zastosowanie strategii
single sourcing dla dobra X (pojedynczego zrédta zaopatrzenia).

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu zdeterminowato poszukiwanie dostawcy
dobra X znajdujacego sie raczej w matej (niz duzej) odlegtosci od firmy.

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu zwiekszyto koszty przesuniecia zamowie-
nia na dobro X do innego, nowego dostawcy.

Wtaczenie dostawcy w rozwdj produktu wydtuzyto czas znalezienia (rozpoczecia)
wspotpracy z nowym (alternatywnym w razie koniecznosci) dostawca dobra X.
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Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Wtaczenie dostawcy zwiekszyto intensywno$é wspdlnego planowania i dzielenia sie
z dostawca informacja (np. o prognozach, planach produkg;ji, poziomie zapaséw).

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na rozwéj dtugoterminowych relacji
z dostawca.

Wtaczenie dostawcy zwiekszyto stopien wykorzystania technologii informatycz-
nych, np. EDI (elektroniczna wymiana danych), supplier relationship management
(zarzadzanie relacjami z dostawcami).

Wtaczenie dostawcy skrécito czas negocjowania nowych warunkéw uméw z do-
stawca.

Wtaczenie dostawcy umozliwito zastosowanie elastycznych zapiséw w umowie
z dostawca (np. wobec wolumenu, ilosci, czasu realizacji zamowienia).

Wtaczenie dostawcy zwiekszyto zaangazowanie w proces rozwoju takich dziatow
firmy, jak zakupy, produkcja czy marketing.

Wtaczenie dostawcy zmniejszyto koszty sktadania zamoéwien do dostawcy.

Wtaczenie dostawcy skrocito czas sktadania zamoéwien do dostawcy.

5. Elastycznos¢ logistyczna

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na mozliwosc¢ zastosowania réznych
gatezi transportu dla dobra X.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na mozliwo$é zastosowania szybszego
$rodka transportu w sytuacji konieczno$ci dostarczenia pilnej dostawy.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na mozliwosc transportowania matych
dostaw, o wolumenie mniejszym niz tadowno$¢ samochodu dostawczego/tadow-
nos¢ kontenera.

Wtaczenie dostawcy pozytywnie wptyneto na mozliwosc realizowania polityki
konsolidowania dostaw z udziatem dostaw dobra X.

Wtaczenie dostawcy wptyneto na zwiekszenie stopnia wspétpracy z ustugodawca
logistycznym, obstugujacym dostawy dobra X.

6. Ryzyko dostaw

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Wtaczenie dostawcy w rozwdj produktu zmniejszyto ryzyko nieterminowosci
dostaw dobra X.

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu zmniejszyto ryzyko niewtasciwej jakosci
technicznej dostaw dobra X.

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu zmniejszyto ryzyko niezgodnosci iloscio-
wej w dostawach dobra X.
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7. Utrzymywane przez firme bufory bezpieczenstwa

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

dowanie sie zgadzam

1-wecale sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie, 5 - zdecy-

Wtaczenie dostawcy w rozwdj produktu wptyneto na rezygnacje z dostawcéw
awaryjnych dla dobra X.

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu wptyneto na rezygnacje z rezerwowania
dodatkowych zdolnosci produkcyjnych dostawcy dobra X.

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu wptyneto na zmniejszenie poziomu utrzy-
mywanych zapaséw dobra X przez firme i/lub dostawce.

Wtaczenie dostawcy w rozwdj produktu wptyneto na rezygnacje z zapasu bezpie-
czenstwa dla dobra X (tzw. safety stock).

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu wptyneto na rezygnacje z wysytania do
dostawcy zamowien odpowiednio wczesniej (w celu zabezpieczenia sie przed
niepewnoscia czasowa, np. opdznieniem dostawy - safety lead time).

8. Partnerstwo z dostawca podczas rozwoju produktu

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Wspotpraca z dostawca opierata sie na relacjach partnerskich.

Wspoétpraca z dostawca opierata sie na wspélnie wytyczonych celach.

Wspétpraca z dostawca opierata sie na wzajemnej checi rozwiniecia dtugotermino-
wej relacji.

Wspotpraca z dostawca opierata sie na sprawiedliwym podziale korzysci i ryzyka.

Wspotpraca z dostawcg opierata sie na otwartym dzieleniu sie wiedza (np. tech-
niczna, technologiczna).

Wspotpraca z dostawca opierata sie na otwartym dzieleniu sie informacja
o kosztach.

Wspotpraca z dostawca opierata sie na wspotdzieleniu zasobow fizycznych (np.
pracownicy dostawcy pracowali w lokalizacji firmy, dzielenie sie sprzetem).

Wspétpraca pomiedzy pracownikami firmy a pracownikami dostawcy byta $cista
(np. zespdt ds. rozwoju produktu sktadat sie z pracownikéw firmy i dostawcy).

Wspotpraca z dostawca opierata sie na wspieraniu dostawcy w poprawie np. jako-
$ci, zdolnosci produkcyjnych, poprzez okreslone dziatania (np. audyty dostawcy,
szkolenia pracownikoéw dostawcy).

Wspétpraca z dostawca angazowata rézne poziomy zarzadzania (np. strategiczny
i operacyjny).

9. Komunikacja z dostawca podczas rozwoju produktu

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Wspotpraca z dostawca opierata sie na czestej komunikacji.

Wspétpraca z dostawca opierata sie na intensywnej komunikacji.

Wspétpraca z dostawca opierata sie na komunikacji w przyjaznej atmosferze.




Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety

241

Wspotpraca z dostawca opierata sie na komunikacji pracownikéw réznych dziatéw
firmy z pracownikami réznych dziatow dostawcy.

Wspotpraca z dostawcg opierata sie na komunikacji z wykorzystaniem tradycyj-
nych metod (np. telefon, faks, bezposrednie spotkania).

Wspotpraca z dostawca opierata sie na komunikacji z wykorzystaniem zaawanso-
wanych narzedzi informacyjno-komunikacyjnych.

10. Wyniki firmy

Ocen kazdy z ponizszych wskaznikow firmy w odniesieniu do jej gtownej konkurencji:
1 - zdecydowanie gorszy, 2 - gorszy, 3 - na podobnym poziomie, 4 - lepszy, 5 - zdecydowanie

lepszy

Zysk netto

Wzrost sprzedazy

Czas cyklu realizacji zaméwien dla klientow
Poziom obstugi klienta

10a. Strategia realizowana przez firme: (prosze zaznaczyc jedng odpowiedz)

a. Firma ktadzie bardzo duzy nacisk na B+R i implementacje wynikéw w nowe
produkty.

b. Firma ktadzie bardzo duzy nacisk na redukcje kosztéw i wybér najtanszych
rozwiazan, na kierowanie sie efektem skali czy usprawnianie produkcji. Projekt
ma by¢ optymalny dla zapewnienia szybkiej i taniej produkgji.

c. Firma ktadzie bardzo duzy nacisk na dostosowanie produktéw do wymagan
i oczekiwan klientéw, czesto produkt jest wysoce zréznicowany.

d. Firma czeka, az konkurencja wprowadzi nowe produkty, a jesli wdrozenia okaza
sie sukcesem, sama wdraza podobny. Bardzo wazna jest wiec szybko$¢ procesu
rozwoju produktu.

11. Odpornos¢ firmy na zakldcenia

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

5 - zdecydowanie sie zgadzam

tancuch dostaw (omawianego produktu) jest zdolny do odpowiadania na niespo-
dziewane zaktocenia poprzez szybkie przywracanie ciagtosci proceséw przeptywu
towaru.

tancuch dostaw (omawianego produktu) moze szybko powrécic¢ do pierwotnego
stanu sprzed zaktdcenia.

tancuch dostaw (omawianego produktu) moze przej$¢ do nowego, bardziej poza-
danego stanu po zaktdceniu.

tancuch dostaw (omawianego produktu) jest dobrze przygotowany do radzenia
sobie z finansowymi skutkami zaktdcen.

tancuch dostaw (omawianego produktu) ma zdolnos$¢ do utrzymania pozadanego
poziomu kontroli nad struktura i funkcjami w czasie zaktocen.

tancuch dostaw (omawianego produktu) ma zdolnos$¢ uczenia sie na wnioskach
i doswiadczeniu ptynacych z zaktocen.
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12. Ryzyko operacyjne w firmie

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu zminimalizowato ryzyko btedow pracow-
nikow firmy.

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu zminimalizowato ryzyko wdrozenia nie-
prawidtowych procedur/instrukcji w firmie.

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu zminimalizowato ryzyko awarii maszyn/
urzadzen w firmie.

Wtaczenie dostawcy w rozwoj produktu zminimalizowato ryzyko dla bezpieczen-
stwa towaru (w wyniku np. kradziezy, wtamania, uszkodzenia).

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu zminimalizowato ryzyko obnizenia bezpie-
czenstwa informacji (np. jej poufnosci, integralnosci, dostepnosci).

13. Ryzyko dla zrownowazZonego rozwoju

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu zminimalizowato ryzyko spoteczne dla
tancucha dostaw.

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu zminimalizowato ryzyko srodowiskowe
dla tancucha dostaw.

Wtaczenie dostawcy w rozwéj produktu zminimalizowato ryzyko finansowe dla
tafncucha dostaw.

Wtaczenie dostawcy w rozw6j produktu zminimalizowato ryzyko reputacyjne dla
tancucha dostaw.

Wtaczenie dostawcy w rozwdj produktu zminimalizowato ryzyko powaznych
sytuacji kryzysowych w tancuchu dostaw (np. dtugotrwata przerwa w procesie
zaopatrzenia/produkgji).

14. Ekoprojekt produktu

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Projekt produktu uwzgledniat caty cykl zycia produktu (poczawszy od pozyskania
lub wytworzenia surowca z zasobdw naturalnych, przez produkcje, uzytkowanie,
az do ostatecznej likwidacji).

Projekt produktu uwzgledniat zasade minimalizacji negatywnego wptywu na $ro-
dowisko przyrodnicze proceséw pozyskania surowcow i zaopatrzenia/produkcji/
dystrybucji.

Projekt produktu uwzgledniat zasade minimalizacji negatywnego wptywu na $ro-
dowisko przyrodnicze podczas uzytkowania tego produktu.

Projekt produktu uwzgledniat zasade ponownego wykorzystania odpaddw po-
wstajacych w tancuchu dostaw (odpady staja sie surowcami dla innych systemow,
materiatéw i produktow).

Projekt produktu ukierunkowany byt na zwiekszenie stopnia modutowosci archi-
tektury produktu.
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Rynek, na ktérym produkt jest oferowany: (prosze zaznaczyc jedng odpowiedz)
a. B2B (rynek dobr produkcyjnych/rynek przedsiebiorstw)
b. B2C (rynek dobr konsumpcyjnych)

Wprowadzony produkt wytwarzany jest w Srodowisku produkcyjnym: (prosze
zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

a. Produkcja na magazyn

b. Sktadanie na zamodwienie (assemble to order - ATO)

¢. Wytwarzanie na zamowienie (make to order - MTO)

d. Projekt na zamowienie (engineer to order - ETO)

Popyt na wprowadzony produkt jest: (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)
a. Staty

b. Zmienny

c. Sezonowy

16. Zaangazowanie firmy w relacje z dostawca dobra X

dostawca:
1-bardzo maty, 2 - maty, 3 - przecietny, 4 - duzy, 5 - bardzo duzy

Ocen stopien zaangazowania firmy w budowanie relacji z wtagczonym w rozwéj produktu

Zaangazowanie firmy wynikajace z jej pozytywnego nastawienie do wspétpracy
z dostawca

Zaangazowanie firmy wynikajace z oceny kosztow-korzysci wspétpracy z dostawca

Zaangazowanie zasobow materialnych we wspétprace z dostawca (finansowe,
techniczne)

Zaangazowanie zasobow niematerialnych we wspétprace z dostawca (pracownicy,
relacje zinnymi podmiotami)

Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa we wspétprace z dostawca

17. Zaleznos¢ firmy od dostawcy dobra X

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

5 - zdecydowanie sie zgadzam

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

Sukces lub sytuacja kryzysowa u dostawcy moga w duzym stopniu wptynac na
wielko$¢ sprzedazy firmy.

Procentowy udziat zlecen zakupowych wysytanych do tego dostawcy jest bardzo
duzy.

Zmiana tego dostawcy bytaby dla nas bardzo trudna.

Zmiana tego dostawcy oznaczataby dla nas duze koszty.

Nasza firma nie mogtaby osiggnac celéw bez zasobdw tego dostawcy.

18. Zaufanie firmy do dostawcy dobra X

Ocen, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 - nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - zgadzam sie,

5 - zdecydowanie sie zgadzam

Mamy zaufanie do dostawcy, wynikajace z przekonania co do jego zyczliwosci
i uczciwosci.
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Mamy zaufanie do dostawcy, wynikajace z przekonania co do jego mozliwosci
technicznych/technologicznych.

Mamy zaufanie do dostawcy, wynikajace z przekonania, ze zareaguje ze zrozumie-
niem na nasze problemy/sytuacje kryzysowe.

Mamy zaufanie do dostawcy, wynikajace z przekonania, ze wywiaze sie z podje-
tych zobowigzan.

19. Niepewno$¢ dotyczaca wprowadzonego produktu

Ocen stopien niepewnosci (np. zmiennosci, trudnosci prognozowania) popytu
na produkt:
1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - przecietny, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Ocen taczny czas dostawy produktu (czas od momentu przyjecia zlecenia az
do momentu dostarczenia klientowi):
1 - bardzo krétki, 2 - krétki, 3 - przecietny, 4 - dtugi, 5 - bardzo dtugi

Ocen stopien ztozonosci (skomplikowania) architektury produktu w poréwna-
niu z podobnymi produktami/substytutami:
1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - przecietny, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Ocen stopien ré6znorodnosci produktu (liczba wariantéw produktu):
1 - bardzo maty, 2 - maty, 3 - przecietny, 4 - duzy, 5 - bardzo duzy

Ocen nowos¢ produktu:

1 - produkt wprowadzony na rynek nie byt nowy ani istotnie ulepszony w zakresie
swoich cech lub zastosowan, 2 - innowacja mata, stopniowa, 3 - innowacja przeciet-
na, 4 - innowacja duza, 5 - innowacja bardzo duza, przetomowa

Ocen tempo zmian technologicznych w branzy, ktére bezposrednio wptywaja
na produkt:
1-bardzo mate, 2 - mate, 3 - przecietne, 4 - duze, 5 - bardzo duze

20. Niepewnos¢ dotyczaca dobra X

Rodzaj kupowanego dobra (nazwa):

Ocen stopien ztozonosci (skomplikowania) architektury dobra X, ktére kupuje
firma u wtaczonego dostawcy:

1 - bardzo niski (np. surowiec), 2 - niski (np. pojedyncza czes¢/komponent), 3 - sred-
ni (np. modut/podsystem/podzespét), 4 - wysoki (np. caty/zmontowany system),

5 - bardzo wysoki (np. caty produkt, w ramach podwykonawstwa)

Ocen stopien trudnosci zarzadzania procesem zakupu dobra X (w rozumieniu:
niska dostepnosc¢ dobra X, mata liczba dostawcow dobra X, mata mozliwo$¢ zasta-
pienia substytutem kupowanego dobra):

1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - przecietny, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Ocen znaczenie kupowanego dobra dla firmy (w rozumieniu: udziat kosztu
zakupu w catkowitych kosztach wytworzenia, wptyw dobra na warto$¢ produktu/
rentownos$¢ produktu):

1-bardzo mate, 2 - mate, 3 - przecietne, 4 - duze, 5 - bardzo duze

Ocen odpowiedzialno$¢ dostawcy za specyfikacje dobra X w poréwnaniu
z odpowiedzialnoscia firmy:
1-bardzo mata, 2 - mata, 3 - przecietna, 4 - duza, 5 - bardzo duza
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Ocen odpowiedzialnos¢ dostawcy za projekt rozwoju produktu w poréwnaniu
z odpowiedzialnoscia innych zaangazowanych w proces rozwoju podmiotow
zewnetrznych (np. klientéw, organizacji samorzadowych, instytucji naukowo-
-badawczych):

1- bardzo mata, 2 - mata, 3 - przecietna, 4 - duza, 5 - bardzo duza

21. Wiarygodno$¢ dostawcy

Jak czesto dostawca wtaczany byt wcze$niej w procesy rozwijania produktéow
firmy?
1 - nigdy wczesniej, 2 - rzadko, 3 - nie mam zdania, 4 - czesto, 5 - bardzo czesto

Jak dtugo trwata wspoétpraca biznesowa z dostawca przed wtaczeniem go

w rozwdj produktu?

1 - firma wczes$niej nie wspdtpracowata z dostawcg, 2 - krétko, 3 - nie mam zdania,
4 - dtugo, 5 - bardzo dtugo

Jak doktadng ocene dostawcy firma przeprowadzita przed jego wtaczeniem
w rozwoj produktu?

1-bardzo ogdlna ocena, 2 - ogdlna ocena, 3 - ocena na poziomie przecietnym,

4 - szczegbtowa ocena, 5 - bardzo szczegétowa ocena (wiele kryteridw, audyty)

22. Firma i dostawca

Liczba zatrudnionych oséb w firmie:

a.6-50
b.51-250
¢.251-500

d. Powyzej 500

Pochodzenie kapitatu:

a. Krajowy
b. Zagraniczny
c. Krajowy i zagraniczny

Firma oferuje produkty na rynek:

a. Krajowy
b. Zagraniczny
c. Krajowy i zagraniczny

Czy firma ma zagraniczne oddziaty?
a. Tak
b. Nie

W jakim kraju zlokalizowany jest dostawca?

Czy wtaczony dostawca jest dostawca pierwszego, czy drugiego szczebla lub
dalszych?

a. Pierwszego szczebla

b. Drugiego szczebla

c. Dalszego szczebla

Stanowisko respondenta:
Adres e-mail, jesli respondent chcialby otrzyma¢ wyniki badania:







Zatacznik 2
Kwestionariusz wywiadu

Zagadnienia ogdlne
» Opisz proces rozwoju produktéw w firmie, wskaz, z jakich kolejnych etapow
ten proces sie sklada.
= Wskaz, z jakich metod i z jakich rozwigzan informatycznych firma korzysta,
rozwijajac produkty.
» Scharakteryzuj produkt, ktérego dotyczy omawiany projekt.
» Opisz tancuch dostaw tego produktu:
— przyblizong liczbe bezposrednich dostawcdw i rodzaj dostarczanych przez
nich débr;
— liczbe zakltadéw produkcyjnych badanego przedsigbiorstwa, w ktorych pro-
dukt jest wytwarzany, oraz kraje, w ktorych produkt jest wytwarzany;
— przyblizong liczbe i rodzaj bezposrednich odbiorcéw produktu.
» Wskaz, jaki byt gléwny cel projektu.
» Wskaz rozmiar wprowadzonej zmiany (skala 1-5: 1 — innowacja stopniowa,
mala, 5 - innowacja bardzo duza, radykalna).
= Wskaz, za pomocg jakich wskaznikéw oceniona zostala skuteczno$¢/efek-
tywno$¢ wprowadzonych zmian.
» Wskaz najwazniejsze przyczyny decyzji o realizacji projektu.

Rola dostawcy w projekcie

» Wskaz, jakie dobro sprzedaje badanej firmie wlaczony w projekt dostawca,
w jakiej branzy dziata, lokalizacje (kraj), wielkos¢.

» Ocen rynkowa dostepnos¢ kupowanego od dostawcy dobra (skala 1-5:
1 - bardzo mala, 5 - bardzo duza) oraz wplyw kupowanego dobra na warto$¢
wytwarzanego produktu (skala 1-5: 1 — bardzo maly, 5 - bardzo duzy).

» Opisz, co zadecydowalo, ze wlasnie ten dostawca zostat wybrany do wlacze-
nia w projekt (np. kryteria wyboru dostawcy, inne czynniki - jakie?).

= Wskaz, na ktérym etapie procesu rozwoju produktu dostawca zostal wigczo-
ny w projekt po raz pierwszy (patrz pytanie pierwsze w kwestionariuszu).

» Wskaz stopien wlaczenia dostawcy w projekt (skala 1-5: 1 - bardzo maly,
5 - bardzo duzy).
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Wskaz, za co dostawca byt odpowiedzialny w projekcie i jakie dzialania re-

alizowal.

Wskaz, jakie zasoby zaangazowal dostawca w realizacje projektu.

Wskaz, wedtug jakich kryteriéw dostawca jest okresowo oceniany przez fir-

me podczas regularnej wspolpracy.

Opisz, jak wyglada relacja badanej firmy z opisywanym dostawca: diugos¢

wspolpracy (liczba miesigcy), zaufanie firmy do dostawcy (np. skala 1-5:

1 - bardzo male, 5 - bardzo duze), stopien zaleznosci firmy od dostawcy

(skala 1-5: 1 - bardzo maly, 5 - bardzo duzy), stopien zaangazowania firmy

w relacje (skala 1-5: 1 — bardzo maly, 5 - bardzo duzy).

Opisz komunikacje z dostawcg w projekcie:

— Zjakich kanaléw komunikacji korzystata firma podczas realizacji projektu
z dostawcg?

— Jak czesto odbywala si¢ w projekcie komunikacja z dostawca?

— Jakie dziaty firmy zostaly zaangazowane w projekt?

— Jakie dzialy dostawcy zostaly zaangazowane w projekt?

Wskaz, jakie inne podmioty zewnetrzne uczestniczyty w omawianym projek-

cie i jakie bylo ich zadanie.

Wskaz, jak dltugo trwala realizacja projektu (liczba miesigcy).

Wskaz kluczowe uwarunkowania realizacji projektu (np. bariery, czynniki

sukcesu).

Informacje dodatkowe

Charakterystyka badanej firmy: wielkos¢, pochodzenie kapitatu, zasieg geo-
graficzny, dzial PKD, posiadane certyfikaty, wdrozone systemy zarzadzania.
Charakterystyka respondenta/respondentéw (stanowisko, dziat).

Czas trwania wywiadu.

Sposéb kontaktu.
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