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Innowacyjnosc
w przedsicbiorstwie
a jego wspolpraca

7z dostawcami

Skrécenie czasu rozwoju nowych produktéw jest
kluczowym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa,
a waznym czynnikiem sukcesu w rozwijaniu nowych
produktéw jest wspélpraca przedsigbiorstw z ich do-
stawcami.

Wiekszo§é przedsigbiorstw nie dysponuje wystar-
czajacymi zasobami wewnetrznymi, aby méc rozwijaé
nowe produkty catkowicie samodzielnie. Wspélpraca
z dostawcami jest konieczna po to, aby zapewnié so-
bie wzajemne dopasowanie rozwoju produktu z jed-
nej strony oraz potrzebnych do jego wytwarzania su-
rowcéw, pétproduktow i ustug z drugiej strony.

W celu opisania relacji ,klient-dostawca” w proce-
sie rozwoju nowego produktu, warto wprowadzié¢ pod-
stawowy podzial tego procesu na dwie fazy. Pierw-
sza z nich to faza planowania i badan, skoncentro-
wana przede wszystkim na innowacyjnoéci. Probie-
rzem jej jakoéci jest merytoryczna przydatnosé i no-
watorstwo opracowanych w niej rozwigzan, a gléwna
plaszczyzng pracy jest praca koncepcyjna. Faza druga
to wdrozenie, ktérej uczestnicy koncentruja si¢ na
sprawnoéci we wprowadzaniu w zycie rozwigzan opra-
cowanych w fazie planowania i badan. Kryteriami
jakosci pracy w tej fazie sg przede wszystkim czas
wdrozenia (im krétszy, tym lepiej) oraz, na drugim
miejscu, jego koszty.

Przedstawiony powyzej podzial procesu rozwoju
nowego produktu na dwie fazy jest istotny dlatego, ze
ukazuje zmienne wymagania, jakim poddani sg uczest-
nicy procesu. We wspoélpracy innowacyjne]j przedsie-
biorstwa z jego dostawcami mozna zauwazy¢ swoistg
odwrotng zaleznoéé pomiedzy formalizmem z jednej
strony, a innowacyjnoécig z drugiej strony. Im wiecej
elementéw sformalizowanych umownie w takim pro-
cesie wspblnego rozwoju nowego produktu, tym la-
twiej o szybkie wdrazanie przyjetych rozwigzan, jed-
nak udziat dostawcy w procesie nie tworzy zadnej rze-
czywistej wartoSci i pelni raczej funkcje public rela-
tions. Z kolei im mniej formalizmu, tym latwiej o rze-
czywiscie twérczy i wartoSciowy wklad dostawcow
w rozwéj produktu, jednak wdrazanie wspélnie opra-
cowanych rozwigzan napotyka na powazne trudnogci. -
Przektadajgc to na opisane powyzej fazy procesu roz-
wojowego, wspoOlpraca z dostawcg, ukladajgca sie
$wietnie w fazie planowania i badan, psuje sie czesto
radykalnie w fazie wdrozenia albo odwrotnie — relacje

,klient-dostawca” pozwalajgce na sprawne dziatanie
w fazie wdrozeniowej, nie przynoszg zadnych szcze-
gblnych korzy§ci w fazie planowania i badan.

Aby uniknaé tych niedogodnoéci, warto trzymadé
si¢ czterech podstawowych zasad, ktoére brzmia: za-
ufanie, rozsadek, autonomia, sprawiedliwo§¢.

Zasada zaufania méwi, ze kazdy uczestnik prac
rozwojowych powinien mieé pelne zaufanie do niefor-
malnych i wstepnych informacji przekazywanych mu
przez innych uczestnikéw. Zastosowanie tej zasady
zaklada réwniez, ze jezeli wstepne informacje ulegaja
zmianie, to korekta taka jest natychmiast przekazy-
wana osobom zainteresowanym. Wymiana informacji
pomiedzy dostawcg a klientem na temat ich technolo-
gii i organizacji jest bardzo wazna. Jezeli brak jest
w tym zakresie zaufania pomiedzy klientem a dostaw-
ca, zamiast szybkiego i obfitego przeplywu informacji
nieformalnych bedzie miat miejsce przeplyw sforma-
lizowany, malto innowacyjny.

Zasada rozsadku méwi, ze relacje pomiedzy
uczestnikami praec rozwojowych powinny by¢ organi-
zowane pragmatycznie, na podstawie rzeczywistych
potrzeb szybkoéci komunikowania, minimalizacji kosz-
tow i maksymalizacji produktywnoéci. Nie nalezy sie
wiec kierowaé w organizowaniu tych relacji zastatymi
przyzwyczajeniami, normami ani standardami we-
wnetrznymi. Osoby, ktére majg ktopoty z takim prag-
matycznym podejéciem do wzajemnych relacji, hamujg
przeplyw informacji wstepnych i nieformalnych, bar-
dzo waznych w pracach rozwojowych.

Zasada autonomii pozwala kazdej ze stron — za-
réowno klientowi, jak i dostawcy zrezygnowac z uczest-
nictwa w procesie rozwoju produktu. Dostawca moze
wycofaé sie z uczestnictwa w procesie, jezeli warunki
jego wdrozenia, ustalone w fazie planowania i badan,
nie odpowiadajg mu. Klient rowniez moze zrezygno-
waé ze wspdlpracy z dostawea, jezeli nie gwarantuje
on spelnienia warunkéw wdrozenia.

Zasada sprawiedliwoéci mowi wreszcie, ze do-
stawca i klient uczestniczg w podziale korzyéci z uda-
nego rozwoju nowego produktu w czesciach propor-
cjonalnych do wktadu kazdego z nich w sukces przed-
siewziecia. Chodzi tu zaréwno o korzysci finansowe,
jakiinnej natury. Brak sprawiedliwoéci w pracach roz-
wojowych powodowaé moze, iz dostawca skupi sie
wylgcznie na obronie swoich wlasnych interesow, np.



utrudniajgc wprowadzenie rozwigzah pozwalajacych
zmniejszyé zuzycie suroweow, ktére on sam dostarcza
klientowi.

Od strony formalnoprawnej udziat dostawcy w pro-
cesie rozwoju nowego produktu u klienta moze opie-
raé sie na dwoch mozliwych typach uméw: na umo-
wie dostawy albo na szerszej umowie wspétpracy. Je-
zeli klient opiera sie na umowie dostawy, to ma do
wyboru dwa rozwigzania. Pierwsze z nich polega na
wystosowaniu pod adresem dostawcy zapytania ofer-
towego wymagajacego od dostawcy dostarczenia du-
zej dawki informacji typowo technologicznych. Doku-
mentacja przedstawiona przez dostawce (oraz ewen-
tualnie przez innych dostaweéw, do ktérych wystoso-
wano takie samo zapytanie) w odpowiedzi na zapyta-
nie ofertowe jest traktowana jako merytoryczny wkiad
dostawcy w prace planistyczno ~ badawcze. O ile jest
to doéé prosta forma wspéipracy z dostawcea, o tyle
jest ona do&¢ czasochlonna z uwagi na swéj forma-
lizm. Zastosowanie jej jest jednocze$nie mozliwe do-
piero w fazie wdrozenia, kiedy dostawcom mozna juz
podaé informacje o charakterze ostatecznym. Unie-
mozliwia to wiec ich uczestnictwo w fazie planowania
i badan albo tez rodzi szkodliwy dualizm regut gry —
formalnie dostawca uczestniczy tylko w fazie wdroze-
nia, lecz faktycznie klient zwraca sie do niego o infor-
macje juz w fazie planowania i badan. Prowadzi to
czesto do kilkukrotnego ponawiania zapytan oferto-
wych i odpowiedzi na nie, nigjasnych regutl traktowa-
nia poszczegélnych ofert itd. Jednoczeénie trudno li-
czyé na to, ze w ramach standardowej procedury ofer-
towej dostawca ujawni rzeczywiste sekrety swojej tech-
nologii — przeciwnie, bedzie si¢ staral zachowaé je
w jak najglebszej tajemnicy, z obawy przed uJawnle-
niem osobom trzecim.

Drugim rozwiazaniem opartym na umowie dosta—
wy jest zorganizowanie, juz w fazie planowania i ba-
dan, bezplatnego konkursu rozwigzah technologicz-
nych pomiedzy dostawcami. Pozwala to wigczyé do-
stawcow do wspélpracy juz we wezesnej fazie rozwoju
produktu, jednak ma w sobie dwie ,,putapki”. Po pierw-
sze, nie pozwala dostawcom na aktywne uczestnictwo
w fazie planistyczno-badawczej, a tym samym pozba-
wia klienta twérczego efektu kwestionowania przez
dostawcéw wewnetrznych norm i standardéw. Po dru-
gie, ceny proponowane przez dostawcéw w ofertach
technologicznych w fazie planistyczno-badawczej sg
mato wigzace, a tym samym malo wartoéciowe dla pla-
nowania ekonomiki nowego produktu.

Zasada konkurencji migdzy dostawcami, stosowa-
na z reguly przez klientéw, nie zawsze zdaje egzamin
W procesie rozwoju nowego produktu. Nie pozwala ona
na efektywna wspdlprace z dostaweg na poczatku pro-
cesu, w fazie planowania i rozwoju. Zasada konkurencji
zle sprawdza si¢ wtedy, kiedy konieczne sa miedzy
klientem a dostawcg transakcje informacyjne oparte
na informacjach wstepnych, o dtugim zasiegu czaso-
wym (kazda oferta ma z definicji ograniczony czas
obowigzywania i charakter raczej taktyczny niz stra-
tegiczny), nie sformalizowanych i interdyscyplinar-
nych. Konkurencja nie pozwala réwniez na przestrze-
ganie zasad zaufania i rozsadku z kontaktach z do-
stawcg.

Jezeli zamiast umowy dostawy, formalnoprawng
podstawa wspélpracy pomiedzy klientem a dostawcg
jest szeroko rozumiana umowa wspdlpracy, to mozna
wyrozni¢ dwa typy takiej wspolpracy: krétkotermino-
wa, obejmujacg tylko jeden projekt rozwojowy oraz
dlugoterminowa, uwzgledniajgcg udziat dostawcy
w wielu kolejnych projektach rozwojowych klienta.

Wespolpraca krétkoterminowa, skoncentrowana na
jednym projekcie rozwojowym, jest czesto realizowa-
na za pomoca procedury tzw. konsultacji wstepnych,
stosowanych np. przez firme Renault. Procedura ta
polega na tym, ze we wczesnej fazie rozwoju produk-
tu organizuje sie konkurs pomiedzy dostawcami w ra-
mach juz wdrazanego projektu dotyczacego innego
produktu, lecz takich samych probleméw technologicz-
nych. Dostawca wybrany w takim konkursie jest wéw-
czas zapraszany do wspélpracy planistyczno-badaw-
czej przy rozwoju nowego produktu i jest z nim podpi-
sywana umowa o wspélpracy. Umowa taka, aby byta
zgodna z oméwionymi wezeéniej zasadami wspélpra-
cy w fazie planowania i badad, powinna przestrzegaé
nastepujgcych regut:

B Wszelkie informacje przekazywane w ramach
wspolpracy sg poufne wobec 0s6b trzecich, a poufnosé
ta gwarantowana jest karami umownymi.

® Korzysci partnera, ktéry zaniedba aktualizacje
wstepnych informacji, sa odpowiednio zmniejszane.
& Informacje przekazywane jako wstepne przez kto-
rakolwiek ze stron nie sg dla niej wigzgce na plasz-
czyZnie prawne;j.

B Dostaweca nie jest zwigzany regulaminem organi-
zacyjnym klienta, lecz decyzjami szefa projektu roz-
wojowego.

@ Kazda ze stron moze wycofaé sie z umowy, jezeli
wspolpraca nie jest dla niej zadowalajgca™.

B W umowie wyraZnie okre§la si¢ uczestnictwo
w korzyéciach z udanego wdrozenia nowego produk-
tu.

Podsumowanie

elacje ,klient-dostawca” w procesie rozwoju
nowego produktu, bardzo wazne dla jego
przyszlego sukcesu rynkowego, warto orga-
nizowaé przy uwzglednieniu czterech podstawowych
probleméw. Po pierwsze, nalezy byé §wiadomym zréz-
nicowanych wymagan, jakie przed uczestnikami pro-
cesu stawia stopniowe przechodzenie od planowania
i badan do wdrazania. Po drugie, warto wspélprace
z dostawcami uczynié jednoczeénie sprawng i twor-
czg. Po trzecie, nalezy przestrzegaé podstawowych
zasad, takich jak: wzajemne zaufanie, pragmatyzm,
autonomia partneréw, sprawiedliwe uczestnictwo
w korzy$ciach z udanego wdrozenia. Po czwarte wresz-
cie, warto dobra¢ taki typ umowy z dostawca, ktéry
odpowiada oczekiwanemu wktadowi dostawcy w pro-
ces ksztaltowania produktu.
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* Nalezy wystrzegaé sie praktyki polegajacej na tym, ze stro-
na chcgea sig wycofaé ze wspblpracy z przyczyn pozame-
rytorycznych wyznacza drugiej stronie, w postaci czesto
taktycznego wybiegu negocjacyjnego, niemozliwe do spet-
nienia warunki dalszej wspblpracy.



