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Sekwencyjnosc¢ a symultanicznosc
W procesie rozwoju nowego produktu

Model SICPARI jako przyklad udanego
zastosowania metody symultaniczne;j

Zarys problemu

krécenie czasu rozwoju nowych produktéw?
- \ﬁ jgst ‘kluczowyn_l czynnikiem sukcesu przed-

| siebiorstwa. Miedzynarodowe badania, prze-
prowadzone w 1991 roku® wérdéd ponad 700 szefow
przedsiebiorstw, wykazaly, ze skricenie czasu rozwo-
ju nowych produktéw, jak réwniez przestrzeganie za-
tozonych wczeéniej dat rozwoju ich na rynku majg
ogromne znaczenie dla przetrwania i rozwoju firm.
Zdolnoé¢ do szybkiego wprowadzania innowacji pro-
duktowych daje przedsigbiorstwu elastycznos¢ nie-
zbedng do przystosowania sie do zmiennych warun-
kéw rynkowych, pozwala reagowac na pojawiajgce sie
szanse marketingowe i technologiczne. Te same ba-
dania wykazaly relatywnie niskie zainteresowanie
szeféw przedsiebiorstw zmnigjszeniem kosztéw roz-
woju nowych produktéw. Ich zdaniem, opdZnienie
w rozwoju nowych produktéw jest brzemienne w ne-
gatywne skutki strategiczne i powaznie zmniejsza pla-
nowany udzial w rynku, a co za tym idzie — planowa-
ng wielkoé¢ przychodéw. Na rynkach silnie konkuren-
cyjnych opdéznienie we wprowadzeniu na rynek nowe-
go produktu moze oznaczaé nawet wypadniecie firmy
z rynku. Z kolei produkt wylansowany zgodnie z za-
mierzeniami przy kosztach wyzszych niz planowane
przynosi korzySci strategiczne, jakich sie po nim spo-
dziewano, natomiast nie planowana wczeéniej nadwyz-
ka kosztéw ma w praktyce znikome znaczenie dla wy-
nikéw finansowych przedsiebiorstwa.

Mozna zdefiniowaé dwa mozliwe punkty widzenia
na rozwdj nowego produktu. Pierwszy, tzw. sekwen-
cyjny punkt widzenia, opiera sie na zalozeniu, ze roz-
wéj nowego produktu to spdjny i jednolity proces,
w ktérym mozna wyraznie wyodrebnié sekwencje dzia-
taf, a powigzanie w ramach tej sekwencji jest jedno-
kierunkowe, tzn. w prawidlowo przebiegajgcym pro-
cesie nie ma powrotu. W takim ujeciu, sukces w roz-
woju nowego produktu opiera sie na prawidlowym
wykonywaniu poszczegblnych krokéw takiej sekwen-
¢ji. Dobre wykonanie kroku poprzedniego skutkuje
wiec automatycznie zainicjowaniem kroku nastepne-
go itd.

Drugi punkt widzenia, tzw. symultaniczny, zakla-
da, ze rozwdj nowego produktu to wigzka wielu réz-

nych proceséw, ktére sg ze sobg w rézny sposéb potg-
czone i tylko do pewnego stopnia wzajemnie zalezne.
Patrzac na rozwdj nowego produktu w ten sposéb,
zakladamy, ze powodzenie przedsiewziecia zalezy w
duzej mierze od wzajemnej koordynacji tych wielu
procesow.

Prostota i latwoé¢ kontroli procesu innowacyjne-
go w modelu sekwencyjnym sg jego niewatpliwymi
zaletami. Zaktada on, ze kazde odrebne dzialanie w ra-
mach sekwencyjnego planu mozna przypisaé jedne-
mu, §ci§le okre§lonemu podmiotowi, ktérym jest jed-
nostka organizacyjna przedsiebiorstwa albo podmiot
wspblpracujgcy, np. dostawca oraz, ze podmiot ten
samodzielnie odpowiada za efekty danego etapu. Prak-
tyka wykazuje jednak, ze w kazdym etapie procesu
rozwijania nowego produktu konieczna jest integra-
¢ja wielu réznych funkeji — marketingowej, technolo-
gicznej, produkeyjnej, finansowej itd. — oraz réznych
podmiotéw. Sztywne trzymanie sie modelu sekwen-
cyjnego powoduje czesto wzajemna izolacje tych pod-
miotéw lub funkgji, ktére powinny wspélpracowaé w
danym etapie procesu innowacyjnego.

Model symultaniczny jest pod tym wzgledem lu-
strzanym odbiciem modelu sekwencyjnego. Proces
rozwoju nowego produktu jest autonomiczny we-
wnatrz przedsiebiorstwa i przebiega w pewnym sen-
sie w poprzek klasycznej struktury funkcjonalnej. Na
plaszezyZnie rozwigzan organizacyjnych odzwiercie-
dleniem takiego podejScia jest np. powierzenie odpo-
wiedzialno$ci za caly proces innowacyjny jednej i tej
samej osobie. Osoba taka moze decydowaé o réwnole-
glym prowadzeniu wielu dzialann w ramach procesu
innowacyjnego oraz o koordynacji pomiedzy tymi dzia-
Taniami. Innym, czesto stosowanym rozwigzaniem, jest
powolanie od poczatku projektu innowacyjnego spe-
cjalnego, interdyscyplinarnégo zespolu, zlozonego
z 0s0b o zréznicowanych kompetencjach i kwalifika-
¢jach, niezbednych dla rozwoju nowego produktu.

Zastosowanie modelu symultanicznego pozwala
cze§ciowo uwolnié sie od ograniczen zwigzanych
z nastepstwem czasowym etapéw, wlasciwym dla mo-
delu sekwencyjnego. Jednocze$nie zastosowanie me-
tod takich, jak autonomiczny proces innowacyjny czy
zespol innowacyjny ( patrz wczeéniej ) pozwala zna-
czgco usprawnié prace w ramach projektu innowacyj-



nego, m.in. poprzez polepszenie komunikacji we-
wnetrznej. Wady podej$cia symultanicznego sytuujg
sie przede wszystkim na plaszczyznie kontroli zarzad-
czej nad projektem innowacyjnym. Wyodrebnienie
rozwoju nowego produktu jako autonomicznego pro-
cesu wewnatrz przedsiebiorstwa utrudnia jego inte-
gracje z calo$ciowym systemem kontroli finansowe;j
i strategicznej. Klopotom z kontrolg czesto towarzy-
szg konflikty wewnatrz przedsiebiorstwa, na styku po-
szczegblnych pionéw funkcjonalnych, gdzie czesto
z trudnoécig jest akceptowana ptynna i nieformalna
wspdlpraca miedzyfunkcjonalna typowa dla symulta-
nicznych metod zarzadzania procesem innowacyjnym.
Problemy te - jakoé¢ kontroli wewnetrznej oraz kon-
flikty miedzyludzkie - powodujg czesto, ze projekty
innowacyjne zarzadzane symultanicznie, zamiast
skutkowa¢ przyspieszeniem procesu rozwoju nowego
produktu, spowolniajg go.

Model SICPARI w rozwoju nowych produktéw
w przemysle jako przykiad udanego podejscia
symultanicznego

onizej przedstawiony jest model zarzgdzania
procesem rozwoju nowego produktu, nazwa-
ny SICPARI®. Model ten jest owocem prac
prowadzonych w ramach projektu o tej samej nazwie
w roku 1992, pod patronatem pieciu eu,ropejskich pro-
ducentéw samochodéw (Mercedes — Benz, Fiat, PSA,
Renault, Volkswagen) oraz ich dostawcéw systeméw
produkeyjnych (Ex - cell — O, Renault Automation,
PCI, KUKA, Comau, Siemens, Telemecaniqe). Celem
projektu bylo opracowanie takiej metody symultanicz-
nego zarzadzania rozwojem nowych produktéw i pod-
zespolow, ktéra dawataby znaczace zmniejszenie cza-
su trwania procesu rozwoju, zmniejszenie kosztow
tego procesu i polepszenie jakoS§ci produktu oraz sys-
temu produkcji bedgcego efektem tego rozwoju.

W modelu tym zaklada sie, ze:

@ symultaniczny system rozwoju nowego produktu
opiera sie na interakcji réznych dziatah potgczonych
przeplywem informacji,

® postepy w procesie rozwoju nowego produktu de-
terminowane sa nie tyle przez sukces w wykonaniu
poszczegdlnych dzialan, ile — dzieki przeptywom in-
formacji — przez jako§é ich koordynacji,

® natura przeplywéw informacji jest podstawowym
czynnikiem determinujgcym aspekty prawno-organi-
zacyjne procesu rozwoju nowego produktu.

Model koncentruje sie wiec na opisie transakeji
informacyjnych pomiedzy klientem a dostawca przez
caly czas trwania projektu symultanicznego rozwoju.
Kazda pojedynczg transakcje informacyjng mozna
scharakteryzowaé za pomocg nastepujgcych parame-
tréw: zasiegu czasowego, typu, tresci, stopnia forma-
lizacji oraz przynalezno$ci.

Zasieg czasowy transakcji informacyjnej moze byé:
diugi (np. zdolnosci produkeyjne zaktadu, projekt pro-
duktu) albo krétki (np. wyniki obliczefi parametréw
wytrzymalo§ciowych czeéci sktadowej produktu).

Typ informacji przekazywanej w transakeji infor-
macyjnej okrela si¢ w zaleznosci od jej formalnego
potwierdzenia. Informacja moze by¢ wiec wstepna (nie

potwierdzona oficjalnie) albo ostateczna (oficjalnie
potwierdzona).

Tres¢ informacji moze dotyczy¢ dwéoch mozliwych
obszaréw know-how przedsiebiorstwa:
® know-how niesformalizowanego (umiejetno$é kon-
kretnych os6b lub zespotéw) albo tez
@ know-how sformalizowanego (normy, wewnetrzne-
go standardu, zasady sztuki technologicznej).

Mozna wyrézni¢ dwa stopnie formalizacji informa-
cji:
® informacja wysoce sformalizowana (np. plik kom-
puterowy w systemie CAD),

@ nisko sformalizowana (szkic odreczny, tekst itp.).

Przynaleznoé¢ informacji okresla sie w zaleznoéci
od tego, czy jest przekazywana pomiedzy pionami
funkcjonalnymi przedsigbiorstwa (informacja miedzy-
funkcjonalna), czy tez w ramach jednego pionu funk-
cjonalnego (informacja wewngtrzfunkcjonalna).

Podstawowy, sekwencyjny przebieg procesu rozwo-
ju nowego produktu lub systemu produkgcji jest na-
stepujacy:
faza 1. - planowanie produktu?,
faza 2. — badania nad produktem oraz rownolegle pla-
nowanie systemu produkcji,
faza 3. — badania nad systemem produkcji,
faza 4. — wdrozenie systemu produkcji,
faza 5. - wdrozenie produkeji seryjnej nowego produk-
tu.

W modelu sekwencyjnym przejécie do fazy nastep-
nej odbywa sie po zakohczeniu fazy poprzedniej. Za-
konczenie danej fazy rozwoju produktu oznacza jed-
noczesnie rozpoczecie odpowiedniej fazy rozwoju sys-
temu produkgji.

W modelu symultanicznym faza planowania pro-
duktu odbywa sie réwnolegle do fazy planowania sys-
temu produkcji. Do rozpoczecia fazy badan nie jest
konieczne zakonczenie fazy planowania — badania roz-
poczynajg sie w momencie, kiedy w wyniku planowa-
nia pojawig si¢ informacje mozliwe do wykorzystania
w badaniach, nawet jezeli informacje te nie sg jeszcze
ostateczne. Analogiczne plynne przej$cie na podsta-
wie wstepnych informacji jest stosowane pomiedzy
fazg badan a fazg wdrozenia.

Teoretyczna symulacja zastosowania systemu
SICPARI wykazala, ze umozliwia on skrécenie czasu
rozwoju nowego produktu o 45%. Praktyczne zasto-
sowanie tego systemu przez firme Fiat wykazalo, ze
pozwolil on na skrécenie tego procesu o 35%.

Zastosowanie plynnego przejécia na podstawie
wstepnych informacji powoduje, ze proces rozwoju
nowego produktu dzieli sie w istocie na dwie podsta-
wowe fazy: najpierw faze planowania i badan, a na-
stepnie faze wdrozenia. Interesujgce wyniki data ana-
liza przeptywu informacji w tych dwéch fazach proce-
su. Wykazala ona, ze przeptywy informacyjne w fazie
planowania i badan sg odmienne od tych, jakie wyste-
puja w fazie wdrozenia.

W fazie planowania i badaf 52% przeptywajacych
informacji mialo charakter wstepny, podczas gdy
w fazie wdrozenia bylo to tylko 3%, przy 97% infor-
magcji ostatecznych. Informacje o dtugim zasiegu cza-
sowym w ogéle nie wystepowaly w fazie wdrozenia,
podczas gdy stanowily one 68% przeplywéw informa-
cyjnych w fazie planowania i badan. Jezeli chodzi



o tre$¢ informacji, to know-how niesformalizowane
stanowito treéé 62% transakcji informacyjnych w fa-
zie planowania i badan, podczas gdy w fazie wdroze-
nia byto to tylko 14%. Odpowiednio, udziat informacji
na temat know-how sformalizowanego (norma, stan-
dard, zasady sztuki) wynosit 38% w fazie planowania
i badafi, natomiast wzrastat do 86% w fazie wdroze-
nia. W obydwu fazach wyraznie dominowaty informa-
cje wysoce sformalizowane (99% w fazie planowania
i badan, 100% w fazie wdrozenia), natomiast wyraz-
ne réznice pomiedzy fazami wystepowaly w zakresie
przynaleznoéci informacji. Informacje wewnatrzfunk-
cjonalne stanowity 30% transakcji informacyjnych
w fazie wdrozenia (pozostale 70% to informacje mie-
dzyfunkcjonalne), natomiast ich udziat w fazie wdro-
zenia wzrastal do 72%, kosztem informacji miedzy-
funkcjonalnych (28%).

Przedstawione wyzej proporcje wykazujg duzg r6z-
nice pomiedzy faza planowania i badan z jednej stro-
ny oraz fazg wdrozenia z drugiej strony, w zakresie
przeplywéw informacji. W fazie planowania i badan
dominujg transakcje informacyjne o charakterze
wstepnym, o dlugim zasiegu czasowym, raczej poS§wie-
cone umiejetnosciom konkretnych oséb lub zespolow
niz sformalizowanym normom i standardom, przezna-
czone przede wszystkim do przeplywéw miedzyfunk-
cjonalnych. Sg to wiec transakcje o charakterze inte-
grujacym, poprzez transfer niesformalizowanych
umiejetnoéei wewnatrz organizacji, budowanie wspél-
nej wizji przysztych celéw i ograniczen oraz zacie$nia-
nie wsp6lpracy miedzyfunkcjonalnej w ramach przed-
siebiorstwa. Z kolei, faza wdrozenia zdominowana
jest przez informacje o charakterze ostatecznym,
o kréotkim zasiegu czasowym, dotyczace raczej sforma-
lizowanego know-how niz konkretnych umiejetnoSci
i skoncentrowane wewnatrz pionéw funkcjonalnych.
Jest to wiec faza bardziej techniczna niz integracyj-
na.

Dodatkowe analizy wykazaly ciekawe réznice
w proporcjach czasu trwania poszczegélnych faz po-
miedzy klasycznym podejéciem sekwencyjnym a dzia-
taniami symultanicznymi w modelu SICPARI. W po-
dejéciu sekwencyjnym, faza planowania jest zdecydo-
wanie krétsza niz w modelu symultanicznym, gdzie
jest ona polaczona z badaniami i zdominowana przez
informacje wstepne, a wiec wymagajace wielokrotne-
go potwierdzania i konsultacji. Z kolei, éciéle pojete

prace badawcze oraz wdrozenie sg zdecydowanie krét- -

sze w symultanicznym podej$ciu zakladanym przez
model SICPARI. Skrécenie catkowitego czasu rozwo-
junowego produktu, mozliwe dzieki zastosowaniu tego
modelu, opiera sie wiec na skréceniu czasu wdroze-
nia dzieki zintegrowanemu podejéciu do planowania
i badan, obfitujgcemu w iteracyjne transakeje infor-
macyjne dajace integracje umiejetnoéci, dziatan funk-
cjonalnych i wizji strategiczne;j.

Wyrazne réznice, natury transakcji informacyj-
nych, pomiedzy dwiema fazami procesu rozwoju pro-
duktu, tzn. miedzy fazg planowania i badan, a faza
wdrozenia, powodujg odmienne podejscie do struktur
organizacyjnych, w jakich te dwie fazy powinny by¢
realizowane. Dla fazy planowania i badan najlepsza
okazuje si¢ struktura do§é ptynna, tworzona ad hoc,
oparta raczej na pracy zespolowej niz na zalezno§ciach

hierarchicznych w podziale na piony funkcjonalne.
Zadne narzedzia technicznego usprawnienia przeply-
wu informacji nie przynosza w tej fazie, jak wykazaty
doéwiadczenia projektu SICPARI, konkretnych korzy-
§ci, a nawet czesto spowolma;at proces.

W fazie wdrozenia, z uwagi na jej techmczny i sfor-
malizowany charakter, najlepiej spisuje sie sztywna
struktura, oparta na jasnych procedurach. Bardzo
przydatne sg w tej fazie wszelkie narzedzia informa-
tyczne i organizacyjne usprawniajace przeplyw infor-
magcji. Struktura taka moze obslugiwa¢ wiele projek-
téw rozwojowych réwnoczeénie i pozwala osiggnac
korzyéci skali, na ktére nie pozwala z kolei faza pla-
nowania i badan.

Model SICPARI ujawnia réowniez ciekawe wlasci-
woéci éciéle pojetego procesu badawczego. Mimo ze
badania jako caloéé zostaly w tym modelu polgczone
z fazg planowania, to w fazie wdrozenia réwniez wy-
stepujg elementy prac badawczych. Sg to jednak dwa
rézne podejécia do badan: w fazie planowania i badan
prace badawcze maja charakter bardziej eksploracyj-
ny niz w fazie wdrozeniowej, a ich funkcja jest bar-
dziej integracyjna niz techniczna. Proces badawczy
ijego stopniowe przechodzenie od eksploracji i inte-
gracji w kierunku technicznego rozwigzywania pro-
bleméw jest w istocie elementem Igczgcym w procesie
rozwoju produktu.

Podsumowanie

1 realiach przedsiebiorstw europejskich, wraz
z ich kultura organizacyjna, najlepiej spraw-
dza sie mieszana metoda prowadzenia prac
rozwmowych Powinna ona 1gczy¢ elementy podejscia
sekwencyjnego z elementami symultanicznoSci. Szcze-
gélnie wazne jest zrozumienie, ze integralng czeScig
procesu rozwojowego jest stopniowa ewolucja Scisle
pojetych prac badawczych — od niesformalizowanej
eksploracji do wysoce sformalizowanej weryfikacji hi-
potez.

Krzysziof Wasniewski

PRZYPISY

b Przez rozwdj nowego produktu rozumie si¢ tutaj proces
rozpoczynajacy sie od zdobycia wiedzy na temat przesla-
nek technologicznych i marketingowych dla wprowadze-
nia nowego produktu na rynek, poprzez prace badawczo-
-rozwojowe, az do udanego lansowania na rynku.

2 ARTHUR D. LITTLE, Worldwide Survey of Product Inno-
vation, Cambridge ( MA ), Arthur D. Little Inc. 1991

3 Opis modelu SICPARI przytoczony zostal na podstawie
artykulu D. BARTH’A ~ Le partenariat de développement
simultané , ,Revue Francaise de Gestion”, czerwiec-lipiec—
sierpien 1998, s. 28-36.

4 Przez faze procesu rozwoju rozumie sie okreslony zespoél
dziatan, ktérego wyniki majg trwalg postaé i sg mozliwe do
bezpo$redniego wykorzystania w nastepnych dzialaniach
procesu rozwoju.




