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Innowacja, koncepcja nowego wyrobu, zarzgdzanie ryzykiem
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PROJEKTOWANIE KOOPERENCYJNEGO
PROCESU PRODUKCJI NOWEGO WYROBU

Streszczenie

Rozdzial przedstawia metodyke projektowanie kooperencyjnego procesu produkcii
nowego wyrobu jako rozwigzanie problemu poszukiwania mozliwosci zaoferowania
innowacyjnego produkiu. Proponowane podejscie opiera si¢ na znalezieniu efektu
synergii w roznych formach wspéipracy kooperacyjnej w produkcji. Nowa metoda
kreowania strategii nowego produktu i jego procesu produkcji oparta jest na
wykorzystaniu  zjawiska kooperencji do powstania przy nizszych nakladach
innowacyjnego produktu.

3.1. WPROWADZENIE

Poszukiwanie mozliwosci zaoferowania innowacyjnego produktu obejmuje sposoby
roznych form wspolpracy uczestnikéw procesu produkcyjnego, jedna z nowych metod
projektowania strategii nowego produktu oparta jest na kooperencji stad na wstepie warto
przyjrze¢ si¢ zjawisku i jego rozwojowi.

3.1.1. Rozwdj pojecia kooperencji

Koncepcja kooperencji (co-opetition) pierwszy raz zostata zaprezentowana w 1989 r.,
przez Ray Noorda, prezesa firmy Novell. Nastepnie spopularyzowana przez
A. Brandenburger’a i B. Nalebuff’a w ksigzce pt. ,,Co-opetition” [2] wydanej w 1996 r.,
ktorych teoria gier J. von Neumann’a i O. Morgenstern’a, zainspirowata do badan nad
konkurencja i kooperacja [15].

W(Q teorii gier [2] tradycyjne podejscie do prowadzenia dziatalnosci oparte na zatozeniu
konkurencji migdzy firmami doprowadzito do niezliczonych utraconych mozliwosci
biznesowych.

Termin kooperencja zamiennie podawany jako koopetycja jest ciggle neologizmem i jej
definicje rzadko wystepuja w stownikach to jednak pojecia te pojawiaja si¢ coraz czgscie;.
Kooperencja jest stosunkowo nowym obszarem badawczym w literaturze - a w literaturze
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polskiej najpelniej jej definicje przytacza Joanna Cygler, traktujac kooperencje jako uklad
strumieni jednoczesnych i wspdtzaleznych relacji konkurencji i kooperacji migdzy
konkurentami zachowujacymi swojg odrgbnos¢ organizacyjng [3, 4]. Szeroka analize
literatury z zakresu powigzan kooperencyjnych mozna znalezé w pracy [17]. Elementy
taczone w postaci kooperencji traktowane oddzielnie oddziatywajg odmiennie:

— kooperacja jest prezentowana jako czynnik redukujacy konkurencje, utrzymujacy
ceny produktéw, monitorujacy procesy innowacyjne.

— konkurencja - w klasycznym podejsciu jest okreslana jako motor dziatalnosci
komercyjnej, im wigcej jest konkurencji w przemysle tym wigksza jest konkurencja
na rynku, konkurencja powoduje obnizanie cen produktow i zwigksza poziom
innowacji.

Klasyfikacj¢ sojuszy, opartych o teori¢ koopetycji, podaja Mitchell, Dussauge i Garrette

[9] pokazujac, ze tam, gdzie firmy wnosza podobne zasoby w celu osiggniecia korzysci skali
- relacja okreSlana jako ,,sojusz skali” i jest czesto oparty na silnych mechanizmach
koordynacyjnych, na taczeniu badan i rozwoju (R & D) oraz zasobow produkcyjnych.
Zauwaza si¢ wspolpraceg, gdzie firmy wnoszg uzupekniajace si¢ zasoby w celu osiggnigcia
roznej przewagi, zwigzek jest znany jako ,,sojusz powigzan (linkéw)”. Ten typ sojuszu
opiera si¢ zwykle na silnych mechanizmach ochronnych. Prace Bengtsson i Kock [1]
opieraja typologie relacji koopetycyjnych na réwnowadze konkurencyjnej / kooperacyjne;j -
prezentuja typologi¢ koopetycji:
— dominacja kooperacji: gdzie we wspotpracy pomiedzy dwoma podmiotami
wystepuje wigcej kooperacji niz konkurencji,
— roéwna wspolpraca: w przypadku takiej koopetycji - wspotpracy i konkurencji
jest tyle samo w ramach istniejgcego powigzania,
— dominacja konkurencji: gdzie wystepuje wiecej dzialalnosci konkurencyjnej niz
kooperacyjnej.

Trzeci typ w rozwazaniach nalezy traktowa¢ jako zwigkszone zagrozenie dla gry
kooperacyjnej. Tymczasem w dwoch pierwszych, dzigki wspotpracy przedsiebiorstwa moga
zintegrowa¢ swoje dziatania by osiggng¢ zamierzone wspélne korzysci, a poprzez
jednoczesne dziatania rywalizacyjne realizuja wilasne indywidualne cele strategiczne.
W tych korzystnych typach kooperencja rozumiana jest takze jako ,,system aktoréw
dziatajacych na podstawie czgsciowej zgodnosci interesow i celow”.

Relacje kooperencji mozna zapisa¢ w nastepujacej postaci [16]:

RC—C = f (Cl’CZ) (31)

gdzie:
Re.c —relacja kooperencii,
C1 — zbidr celow kooperacji (cooperation),
C, — zbior celow konkurencji (competing).

Opisujac powyzsza relacje mozna wskazac, ze w kazdej relacji kooperencji funkcjonuja
zaréwno elementy konkurowania jak i wspolpracy. W praktyce jeden lub drugi element
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W niektorych wypadkach moze mie¢ charakter ukryty. Jesli oba elementy wspolpracy
i konkurowania sg widoczne, wowczas takg relacj¢ nazywa si¢ kooperencja.

3.1.2. Uwarunkowania kooperencji

Kooperencja oznacza jednoczesna wspotprace i konkurencje miedzy przedsiebiorstwami,
ktore zachowujac swoja odrebno$¢ organizacyjng, konkuruja i wspotdzialaja w sposob
powtarzalny. Dla niektorych koopetycja jest jednak kolejng formg zmowy nazywajac
koopetycje ,,falszowaniem rynku”. Konkurowanie w tradycyjnym znaczeniu w literaturze
[16, 17] modelowano wg teorii gier jako sytuacje bazujaca na interakcjach negatywnych
badZ pozytywnych, gdzie gra zachodzi w zakresie wygrany — przegrany (win-lose). Tam
gdzie firmy wspodtpracujg, nawet w ramach kooprencyjnych sojuszy, a konsument w grze
jest karany, to zmowa wystepuje. Jednak w przypadku, gdy firmy wspdtpracuja nie tylko dla
ich obopdlnej korzysci, ale takze dla korzysci konsumenta, zwigzek firm nie ma charakteru
zmowy - dostarczajac klientom produkty, ktorych nie mogliby dostarczy¢ indywidualnie po
takiej cenie.

Dotychczasowe podejscia do znalezienia nowych rozwiazan byty postrzegane jako proby
kreowania gry wygrany-przegrany zmierzajacej do sytuacji wygrany-wygrany. W nowym
rozpatrywanym przypadku koopetycji w szeregu prac zwraca si¢ uwagg na mozliwy
dodatkowy zbiér rozwigzan - mozna uzyska¢ sytuacje nowa: wygrany-wygrany-wygrany
(win-win-win), gdzie trzecim wygranym jest konsument otrzymujacy lepszy nowy produkt.

Kooperencja wymaga udzialu wiedzy, ktora jest zrodtem przewagi konkurencyjnej.
Wiedza pozyskana w ramach wspoldzialania moze by¢ takze wykorzystana do
konkurowania, a koszt jej pozyskania moze by¢ relatywnie niski. Zrodta korzysci dla
przedsigbiorstw funkcjonujagcych w modelu kooperencji to: zasoby sieci, zdolnosci
absorpcyjne, potencjal relacyjny, wiarygodnos¢ i zaufanie [6]. Relacje kooperencyjne
stymulujg innowacyjno$¢ (zwlaszcza w ramach innowacji otwartej) i rozwoj technologiczny
przedsiebiorstw skracajac  jednoczesnie czas tworzenia innowacji technologicznych.
Z drugiej strony, relacjom kooperencyjnym towarzysza takze okreslone niebezpieczenstwa,
wtym przede wszystkim ryzyko wycieku wiedzy i know-how z przedsi¢biorstwa oraz
zachowania oportunistyczne kooperentdw, co okreslane jest jako napigcie kooperencyjne
[15, 16]. Kooperencja stanowi zatem mix relacji obejmujacy elementy techniczne,
ekonomiczne i spoleczne, ktory podlega cyklowi i fluktuacjom. Ponadto wydaje sie
prawdopodobne, ze wraz ze wzrostem popularnosci koopetycji bedzie rowniez tendencja do
oparcia strategii firmy na zasobach, zdolnosciach i kompetencjach, ktore sa kontrolowane,
a nie wiasnoscia.

3.1.3. Wyzszos¢ relacji kooperencji

W literaturze [18, 5] weryfikowano hipotez¢ badawcza, iz kooperacja w polaczeniu
zkonkurencja firm, stanowigc jako kooperencja rodzaj powigzania migdzy
przedsigbiorstwami, sg w staniec pozytywnie wplyna¢ na poprawe sytuacji finansowej
badanych podmiotow gospodarczych. Badajac site pozytywnego oddzialywania kooperacji
oraz kooperencji, stwierdza si¢ jednoznacznie, iz sita kooperencji jest wigksza niz tylko
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kooperacji. Przewaga relacji kooperencji jest znaczna, zwlaszcza dla mniejszych
przedsigbiorstw o charakterze ushugowym, ktore w wigkszym stopniu powinny nawigzywac
wspOtprace z duzymi koncemami czy holdingami produkcyjnymi. Wyniki poréwnan
statystycznych potwierdzaja analizy studium przypadku w odniesieniu do wybranych spotek
akcyjnych. W tym wypadku [5] mozna moéwi¢ o pozytywnym oddziatywaniu sity
kooperacji, jednakze stwierdzono jednoznacznie mocniejsze oddziatywania kooperencji na
sytuacje finansowa zarowno matych, $rednich jak i duzych firm.

3.1.4. Rozwdj pojecia kooperencji dla produkcji innowacyjnego produktu

Najczgseiej zgodnie z rozumieniem pojecia analizowano zjawisko kooperencji, biorac
pod uwage w badaniach strumienie wspoltpracy i konkurowania (2C — patrz wzor na Rec -
relacje kooperencji). Jednak rzeczywisto$¢ gospodarcza jest bardziej ztozona, niezbedne
okazuje si¢ stworzenie modelu 3C, w ktorym oprocz konkurowania i wspotpracy wystepuje
trzeci element — wzajemne uzupehianie si¢. Komplementarno$¢ zasobow, w tym zwlaszcza
technologicznych oraz wspolnie prowadzone prace badawczo — rozwojowe pozwalaja
roztozy¢ koszty i ryzyko wprowadzania nowych technologii na kooperentow. Wzajemne
uzupelnianie obejmuje dzialania dotyczace wzajemnego uzupehiania si¢ oferty produktowej
czy biezacej dziatalno$ci operacyjne;.

W projektowaniu kooperencji oprocz dwoch przeciwstawnych elementow w relacji
kooperencji: C1 — wspolpraca, C, — konkurowanie, konieczne jest gdy istnieje celowo
strategicznie zaplanowany trzeci element, ktory jest spoiwem wigzacym dwa wczesniejsze,
okreslajacy warto$¢ innowacyjna wspotpracy. Rozwinieta dla innowacji relacje kooperencji
mozna zapisa¢ w nastepujacej postaci:

Rc_c_c = f(Cy,C,,C5) (3.2)

gdzie:
Rc.c.c — relacja kooperencji,
C1— zbidr celéw kooperacji (cooperation)
C, — zbidr celow konkurencji (competing)
Cs — zbidr celow innowacji wartosci (3C)
Model z trzecim elementem C; mozna przedstawi¢ jako prezentacje przestrzeni
trojwymiarowej poszukiwania (za pomocg zaproponowanego ponizej modelu 3C)
rozwigzan przyszitej produkcji innowacyjnej w warunkach kooperencji [17].

3.2. PRAKTYKA - DOTYCHCZASOWA METODYKA PROJEKTOWANIA
PROCESU PRODUKCJI NOWEGO WYROBU

Uproszczony ogdlny model projektowania procesu produkcyjnego w przedsigbiorstwie a
szczegblnie dotychczasowa metodyke projektowania procesu produkcji nowego wyrobu
mozna Scharakteryzowa¢ W Sposob przedstawiony na rys. 3.1. Rozne fazy w powstajacym
cyklu zycia nowego wyrobu definiuja typy dziatan, ktore sa whasciwe dla dotychczasowej
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metodyki projektowania nowej produkcji stosowanej przez przedsiebiorstwa. Przedstawiona
uproszczona metodyka postgpowania opisuje dziatania cyklu zycia od identyfikacji potrzeby
nowego produktu az po uruchomienie produkcji. Na schemacie nie uwzglgdniono likwidacji
produkcji (konca cyklu zycia) przedsiebiorstwa, pominigta zostanie rowniez faza idei oraz
wdrozenia i uruchomienia produkcji jako znajdujace si¢ poza rozwazanymi dziataniami
projektowania innowacyjnego produktu.

Idea — start formowania strategii
produkcji

Diagnoza sytuacji produkcji dotychczasowej
- ocena potrzeb rynku wg wymagan branzy

'

Projektowanie wariantow wyrobu
- konstrukcja, symulacje, proby i ocena

Dziatania - poziom |

Dziatania - poziom Il

Projektowanie proceséw technologicznych
- warianty, symulacje, préby i ocena

Projektowanie systemu produkcyjnego
- warianty, symulacje, préby i ocena

!

Organizacyjne przygotowanie produkcji —
w tym finansowo-ekonomiczne
i logistyczne

Produkcja
- wdrozenie i uruchomienie produkgji

Rys. 3.1. Proponowany model projektowania innowacji technologicznej [opracowanie wlasne]

Dziatania - poziom lli

Dziatania poziomu | to diagnoza sytuacji produkcji dotychczasowej czgsto potaczona
z-oceng potrzeb rynku wg wymagan branzy. Dzialanie to prace projektowe majace za
zadanie pokaza¢ jaka jest pozycja na rynku aktualnej oferty firmy. Analize ta mozna
przedstawi¢ poprzez profilowanie konkurencyjnosci, graficzna posta¢ okreslana rowniez
kanwg strategii (wg Strategii Blekitnego Oceanu - Blue Ocean Strategy BOS) [7]. Efekt
dotychczasowego podejscia metodycznego mozna przedstawi¢ jak na rysunku 3.2. Jak
pokazuje rysunek linig przerywang zaznaczono profile firm konkurencyjnych jest to kanwa
0go6lna branzy — profil konkurencyjnosci przyjety z czasem przez cata branze upodabnia sie,
w branzy wszyscy stosuja prawie ten sam stereotyp czynnikow konkurencji i na zblizonym
poziomie. Kanwa naszej firmy - zdiagnozowany profil konkurencyjnosci naszej starej -
dotychczasowej produkcji na tle oferty rynku przedstawia lina ciagla. Problem
konkurencyjnosci naszej dotychczasowej oferty wynika z punktéw okreslonych na rysunku
jako bolaczki produktu, punkty te pokazuja zapOznienie innowacyjne - to te czynniki
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konkurencji staja si¢ W oczywisty Sposob przedmiotem szczegOlnych wysitkow
projektowych — dziatan poziomu II. To tradycyjne podejscie — w punktach tych (czynnikach
konkurencyjnosci) oferta naszej firmy odbiega od konkurencji i w zwigzku z tym
zwyczajowo firma podejmuje szereg badan rozwojowych, by w efekcie prac projektowych
pozyskac nowe technologie i wyprzedzi¢ lub przynajmniej dorownac konkurencji.

Poziom
WYSOKI

i _ Kanwa ogdina branzy— profil

Poziom : 1 ! i _ | kor]kurency_‘gfnoéci prl'zngty
WYMAGAN — | t ! ; - W - : : i
RYNKU f : — | : ! : :

Kanwa naszej firmy -
i zdiagngzowany profil
! konkuréncyjnosci naszej
i dotychgzasowej oferty |

Poziom —————+ — Zdiagnozowane bolgczki-

SREDNI : : czynniki konkurencji bedgce
: : przedmiotem szczegdinych

wysitkow projektowych

Poziom
NISKI |

' . : ' : ! Czynniki Konkurencji
Czynnik 1 & Czynnik 3 Czynnik n-2 * Czynnikn i Zasoby
Czynnik 2 Czynnik ... Czynnik n-1

Rys. 3.2. Profilowanie konkurencyjnosci - kanwa strategii naszej dotychczasowej oferty
W poréwnaniu z profilem branzy [opracowanie wiasne]

Podejscie to cechuje duzy naktad prac projektowych i wysoki koszt dziatan poziomu II -
na ktore sktadaja si¢: projektowanie wariantow wyrobu - konstrukcja, symulacje, proby
i ocena; nastepnie projektowanie procesow technologicznych — rézne analizowane warianty,
symulacje, proby i ocena; projektowanie systemu produkcyjnego jego warianty, symulacje,
proby i ocena. Dziatania poziomu II w wielu podejsciach realizowane sa wspotbieznie co
oprocz korzysci jednak dodatkowo czesto zwigksza pracochtonnos$¢ prac.

Dziatania poziomu III to kolejny znaczacy wysitek jako organizacyjne przygotowanie
produkciji —w tym finansowo-ekonomiczne i logistyczne uruchamianej produkcji.

Mimo dziatan proinnowacyjnych okupionych wysokimi kosztami znaczaca poprawa
konkurencyjnosci nie jest dlugoterminowo gwarantowana gdyz w tym czasie konkurencja
prawdopodobnie bedzie podejmowac podobne zabiegi co zniweluje wysitki zmierzajace do
uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Celem rozdziatu jest przedstawienie metodyki projektowanie kooperencyjnego procesu
produkcji nowego wyrobu jako rozwigzanie problemu poszukiwania mozliwosci
zaoferowania innowacyjnego produktu. Proponowane podejscie zakladajace tansze
projektowanie i testowanie hipotez, obnizenie ryzyka dla opracowania koncepcji produktu
ma na celu radykalne zmniejszenie kosztow prac projektowych i zapewnienie skutecznosci
dziatan, zmniejszajac liczbe badan, symulacji, testow i prototypdw obnizajac koszty
projektowania.
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3.3. PROPONOWANA METODYKA PROJEKTOWANIA
KOOPERENCYJNEGO PROCESU PRODUKCJI NOWEGO WYROBU

Pierwsza cze$¢ proponowanego podejscia to tworzenie koncepcji strategii innowacji wg
metodyki Strategii Biekitnego Oceanu, wykorzystanej do zmiany koncepcji podejscia do
projektowania — poszerzenie dziatan poziomu I.

Projektowanie kooperencyjnej innowacji - od dziatan poziomu I wymaga uzycia
narzedzi planowania strategicznego wykorzystywanych przy formutowaniu —strategii
innowacji.

Dziatania poziomu Il w stosunku do tradycyjnego podejscia winny by¢ poszerzone
0 projektowanie innowacji dla pelnego wykorzystania relacji kooperencji, co wymaga
stworzenia zbioru C3 — celéw innowacji wartosci (patrz wzor 7-2).

Postepowanie w proponowanym podejsciu [11] - schemat mysSlowy i narzedzia
analityczne w kolejnosci dziatan przedstawia rys. 3.3.

Idea — start formowania strategii
produkcji

Diagnoza sytuacji produkcji dotychczasowej
- ocena potrzeb wg strategii innowacji

'—I

Dziatania - poziom |

Model 3C Komplementarnos¢ zasobdow
- schemat Complementary
analityczny: | - Przystajgce krzywe wartosci
- Congruent
Dziatania - poziom Il Poszukiwanie nowych wartosci
- Creative

technologicznych, systemu produkecyjnego
- konstrukcja, symulacje, proby i ocena

'

Organizacyjne przygotowanie produkcji —
w tym finansowo-ekonomiczne
i logistyczne

Produkcja
- wdrozenie i uruchomienie produkcji

Rys. 3.3. Proponowany model projektowania innowacji technologicznej [opracowanie wlasne]

‘ Projektowanie wariantéw wyrobu, proceséow

Dziatania - poziom Il

Projektowanie kooperencji wg modelu 3C to na wstepie okreslenie tych zbioréw gdzie
beda funkcjonowaly strumienie wspoOlpracy, konkurowania i innowacji wartosci.
Poszukiwany jest zbior celow dziatan, ktory mozna wykreowa¢ uzywajac analitycznych
narzedzi etapu strategicznego planowania przysztej innowacyjnej produkcji.
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3.4. NARZEDZIA 1 POSTEPOWANIE W PROPONOWANEJ METODYCE
PROJEKTOWANIA KOOPERENCYJNEGO PROCESU PRODUKCJI
NOWEGO WYROBU

3.4.1. Dzialania poziomu | - diagnoza sytuacji produkcji dotychczasowej- ocena
potrzeb wg strategii innowacji

Proponowane podejscie do dzialania poziomu I opiera si¢ o zastosowanie nowych
narzedzi i technik do diagnozy sytuacji produkcji dotychczasowej oraz oceny potrzeb wg
projektowanej strategii innowacji. Nowe podejscie — sposob postgpowania przedstawiono na
rys. 3.4 proponowane narzgdzia i techniki opisano ponize;.

Diagnoza sytuacji produkcji dotychczasowej

Dziatania - poziom | ) .
- ocena potrzeb wg strategii innowacji

wartosci oparte o tworzenie Mapa wartosci
modeli biznesowych Dopasowanie

Y

Projektowanie propozycji { «  Profil klienta

* Profilowanie konkurencyjnosci
Narzedzia i techniki Strategii / Kanwa strategii

Bfekitnego Oceanu N *  Schemat czterech dziatan /
Schemat szesciu drog

Warianty strategii innowacyjnej
produkcji

Rys. 3.4. Proponowane podejscie do dziatania poziomu I - narzedzia i techniki
[opracowanie wiasne]

Projektowanie propozycji wartoSci oparte o tworzenie modeli biznesowych —
proponuje sie¢ wykorzysta¢ droge do zaoferowania nowej wartosci, ktorg zaproponowali
Alexander Osterwalder oraz Yves Pigneur [12] w ich pracy Business Model Generotion. Wg
autorow propozycje wartosci nalezy oprze¢ o mozliwy do wdrozenia modelu biznesowy,
ktory uchwyci projektowang warto$¢ dla swojej organizacji. Kanwa propozycji wartosci ma
dwa gléwne aspekty, ktore powinny ulec dopasowaniu:

- profil klienta
- mapa warto$ci

Profil klienta — narzedzie do opisu konkretnego segmentu klienta w firmowym modelu
biznesowym w usystematyzowany i szczegotowy sposob — rys. 3.5.
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Zadania klienta

Bolgczki

Rys. 3.5. Profil klienta — sktadowe opisu [13]

W profilu rozbija si¢ opis klienta (segmentu klientow) na jego zadania, bolgczki
i korzysci:

+ Zadania klientow - to analiza i opis, co klienci starajg si¢ osiagna¢ w pracy i w zyciu
osobistym, wyrazajac problemy do rozwigzania oraz potrzeby. Zadania mozna
usystematyzowac na funkcjonalne, spoteczne, osobiste — emocjonalne oraz dodatkowe.
Nalezy zwroci¢é uwage na kontekst zadania, ktory moze narzuca¢ wymagania
i ograniczenia

* Bolgczki - opisuja niepozadane skutki, obszary ryzyka oraz przeszkody zwigzane
z zadaniami klientow- nalezy rozwazy¢: niepozadane skutki, problemy i cechy.
W dalszej kolejnosci do analizy nalezy wiaczy¢ przeszkody — bariery i ryzyko
wystepujace przy niepozadanych skutkach, powstrzymujace od skorzystania
Z proponowanego rozwigzania.

» Korzysci - opisuja, jakich wynikéw oczekuja klienci lub tez jakich pozadaja czy
poszukuja — mozliwe rozréznienie w trakcie analizy to na: wymagane, spodziewane,
pozadane 1 niespodziewane. Nastgpnie brana jest ich przydatno$é, ktora jest
funkcjonalna, spoteczna, emocjonalna i w postaci oszczednosci kosztow.

Okreslajac te elementy powinnisSmy si¢ postawi¢ w miejscu klienta. W praktycznym

podejsciu sugerowane jest sporzadzanie rankingdw dla zadan, bolgczek i korzysci.

Mapa (propozycji) wartosci w odpowiedzi opisuje cechy wybranej propozycji wartosci

w firmowym modelu biznesowym juz w sposob bardziej pouktadany i szczegdtowy —
rys.3.6. W mapie pozadana jest jak najbardziej innowacyjna projektowana propozycja
wartosci, ktora podzielono na produkty i ustugi, ,.Srodki przeciwbolowe" i generatory
korzysci, gdzie:

* Produkty i ushugi - to oferowana lista wszystkich produktéw i ustug, na ktérych
opiera si¢ propozycja warto$ci. W praktyce spotkamy w trakcie szczegbtowej analizy
rézne typy produktow: fizyczne, niematerialne, cyfrowe i finansowe. Nie wszystkie
majg takie same znaczenie stad przydatne kolejne rozréznienie na te niezbedne 1 te
tylko mile widziane.

« . Srodki przeciwbdlowe” opisuja, w jaki sposob produkty i ustugi usmierzaja bolaczki
klientow. Najlepsze propozycje koncentruja si¢ na tych, ktore maja ekstremalne
znaczenie dla klientow — dla mniej istotnych bolaczek remedium nie musi by¢
wymyslane.
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Generatory
korzysci

Produkty i ustugi

Srodki
przeciwbélowe

Rys. 3.6. Mapa warto$ci — sktadowe opisu Zrodto: [13]

* ,.Generatory korzys$ci” opisuje, w jaki sposob nasze produkty i ustugi moga
wygenerowa¢ oczekiwane korzysci u klienta. W trakcie ich tworzenia mozna
zastosowac rozne techniki kreowania - by analizujac zastanowi¢ si¢ nad tymi
sposobami, rowniez zadajac szereg pomocnych pytan np.:

czy projektowane produkty i ustugi moga wygenerowac oszczednosci, ktore
ucieszg twoich klientow? Pod wzgledem czasu, pieniedzy i wysitku.

czy wykraczaja poza ich oczekiwania? - jaki oferuja poziom jakosci, wigcej czy
mniej czegos.

czy praca lub zycie naszych klientow stanie si¢ prostsze? Uzyskajg wigksza
uzyteczno$¢, wiecej ustug lub nizsze koszty wihasne.

czy wdrozenie stalo si¢ prostsze?

czy zwigkszajg wladzg badz status klientow badz pozytywne nastgpstwa
spoleczne?

czy zrobig cos wyjatkowego, dla pragnien klientow?

Generatory nie musza by¢ zaproponowane i odniesione do kazdej zidentyfikowanej

potrzeby.

Dopasowanie - celem jest osiggniecie dopasowania - gdy mapa wartosci bedzie
odpowiada¢ wyznaczonym profilom klienta - gdy nasze produkty i ustugi beda srodkami
przeciwbolowymi oraz generatorami korzy$ci zwigzanymi z jednym lub wigksza liczba
zadan, bolaczek badZz korzysci, ktore beda wazne dla klienta — rys.3.7. Dopasowanie
powinno zosta¢ uzyskane w kolejnych powtarzanych w petli iteracyjnych dziataniach -
zaczynajac od tych zblizajacych propozycje wartosci do profilu klienta (jako okreslane ,,na
papierze”) w pierwszym dziataniu, nastgpnie dopasowanie do rynku — produkty, srodki
przeciwbodlowe, generatory korzysci (,,na rynku”) a w kolejnym - dopasowanie do modelu
biznesowego.
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Mapa wartosci Profil klienta

Generatory

korzysci /h \
Produkty i ustugi
rodukty ustug’ /Dopaswam
Srodki

przeciwbélowe

Zadania klienta

Bolgczki

Rys. 3.7. Dopasowanie mapy wartosci do profilu klienta [13]

Nalezy pamigtac, ze czgsto rozne segmenty klientow wymagaja roznych propozycji
wartosci aby model biznesowy dziatat prawidtowo [13].

Profilowanie konkurencyjnosci — klasycznie pierwszym krokiem tej metody jest
ustalenie czynnikéw konkurencyjnosci, ktore musza wystapic, zeby mozna byto po prostu
wej$¢ do okreslonej konkurencji — sa to kryteria kwalifikujace zamédwienia i zdobywajacych
zaméwienia [11]. W kolejnym kroku ocenia si¢ w $wietle tak okreslonych elementow
konkurencyjnosci oczekiwania rynku - powstaje profil wymagan rynku. Nastepnie (krok 3)
nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: w jakim stopniu nasza firma spetnia te wymagania ? — czy
istnicje luka ktorg nalezy zlikwidowac? Nastepuje przeglad wewngtrznych zdolnosci
osiggni¢cia wyznaczonych celow - polaczenie uzyskanych ocen linig (bez uzasadnienia
matematycznego) obrazuje profil. Powinno towarzyszy¢ temu szersze spojrzenie na to, czy
sam proces jest odpowiedni w $wietle stosowanych technologii i panujacych warunkow
rynkowych (wnioskiem moze by¢ nawet przeprofilowanie procesu dziatalnosci
gospodarczej). Petniejszy obraz uzyskujemy analizujac odpowiedzi po zadaniu trzeciego
pytania: jak wypadaja nasi najlepsi konkurenci i jednoczesnie potencjalni kooperanci? Czy
spetniamy lepiej potrzeby klienta niz oni (krok 4). Postepowanie to proponuje si¢
przeksztalci¢ w kanwe strategii.

Kanwe strategii — to postepowanie wg Strategii Blgkitnego Oceanu podobne do
profilowania konkurencyjnosci - graficznie przedstawiono wczesniej na wybranym
przykladzie na rys. 3.2. Przedstawiony na rysunku profil konkurencyjnosci analizowanej
naszej firmy cechuje brak konkurencyjnosci w szczegolnosci w kontekscie czynnika nr 1
jednakze sytuacja jest odwrotna dla czynnika 2, ktérego znaczenie moze rosngé w Swietle
przewidywanych wymagan rynku. Odmiennie wyglada kanwa strategii konkurentow na
rynku — silna w obszarze czynnikow 1, 3 jednakze nie dysponujgca sitg w zakresie
czynnikow n-2 i n.

Schemat czterech dziatan jest skutecznym wg Strategii Blekitnego Oceanu prostym
mechanizmem przeobrazajacym krzywe wartosci dla nabywcy - w efekcie pozwala
stworzy¢ nowe krzywe warto$ci. Punktem wyjscia sg cztery pytania (rys.3.8.)
umozliwiajgce znalezienie kompromisu mi¢dzy zroznicowaniem i niskimi kosztami:

o Ktory z czynnikow konkurencji uwazanych w branzy za pewnik mozna

wyeliminowac?

45



INZYNIERIA PRODUKCJI 2023

Pytanie tworzy na wstepie zadanie poszukiwania czynnikow ktére od dawna
zasadniczo konfiguruja konkurencje w branzy, nastepnie nalezy rozwazy¢
i podja¢ decyzje, ktore stracily na znaczeniu w kreowaniu warto$ci a wydatnie
wplywaja na poziom kosztow, ich usunigcie moze okazaé si¢ wrecz
niezauwazalne.

e  Ktore z czynnikow mozna zredukowac znacznie ponizej standardow branzy?
Tutaj analiza skupi si¢ na pozostalych czynnikach, w celu okreslenia, ktoére nie
podnosza zasadniczo jakoSci a generuja koszty wiec ich ostabienie przesadnie nie
wplynie na postrzeganie warto$ci produktu lub uslugi a obnizka kosztu bedzie
pomocna.

Zredukuj

Ktore z czynnikow mozna
zredukowac znacznie ponizej
standardow branzy?

Wyeliminuj Stwérz

Nowa
krzywa
wartosci

Jakie czynniki nigdy
dotychczas nie oferowane
przez branze nalezy stworzyc?

Ktore z czynnikow uwazanych
w branzy za istotne mozna
wyeliminowac?

Wzmocnij

Ktore z czynnikow nalezy
WZmocni¢ znacznie powyze|
standardow branzy?

Rys. 3.8. Schemat czterech dziatan [7]

Pytanie trzecie:

o Jakie czynniki nigdy dotychczas nieoferowane przez branze nalezy stworzyé?
Pytanie pelni zasadnicza role - kaze okresli¢ przyszte pozadane nowe funkcje,
zalety, czynniki konkurencji ktore spowoduja oderwanie naszej oferty od
dotychczasowej branzy ktore wykreuja innowacje a ta nowy popyt a z czasem
zmienig catg branze

o Ktore z czynnikow nalezy wzmocnic¢ znacznie powyzej standardow branzy?
Pytanie podobnie jak drugie skupia si¢ na pozostatych czynnikach, a ktorych rola
w przyszto$ci moze wzrosng¢ a dodatkowe inwestycje kosztowe wynikajace
z takiego podej$cia zostang docenione przez nabywcow, uzupehiajac w ten
sposob nowg strategie rynkowa.

Potaczenie kanwy strategii z proponowanymi narzedziami projektowania
propozycji wartosci oraz innymi wg BOS jak schemat czterech dziatan uwidacznia jak
podejmowane innowacje zmieniaja profil oferty firmy i zblizaja do pozadanej sytuacji.
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3.4.2. Dzialania poziomu Il - projektowanie kooperencyjnego procesu
produkcji innowacyjnego wyrobu wg przyjetej strategii innowacji

Projektowanie kooperencyjnego procesu produkcji innowacyjnego wyrobu wg przyjetej
strategii innowacji (okreslonej W wyniku dziatania poziomu I) proponuje si¢ Oprze¢
0 zastosowanie nowych narzedzi w postaci technik nazwanych jako Model 3C —
projektowania kooperencji.

Kolejne dziatania to ocena wariantdw innowacyjnego wyrobu — ocena punktowa
ekspertow, ocena korelacji z testem zgodnosci ocen, pozwola wybra¢ wariant
kooperencyjnego procesu produkcji innowacyjnego wyrobu.

Schemat postepowania na poziomie Il przedstawia rys. 3.9.

Model 3C — schemat analityczny:

Komplementarnos¢ zasobow Projektowanie
Complementary wariantéw
kooperencji

Przystajace krzywe wartosci
- Congruent

Poszukiwanie nowych wartosci
- Creative

Dziatania - poziom Il

1

Ocena wariantow innowacyjnego wyrobu — ocena
punktowa ekspertdw, ocena korelacji z testem
zgodnosci ocen

'

Projektowanie konstrukcji wyrobu, proceséw
technologicznych, systemu produkcyjnego
- symulacje, préby i ocena

'

Rys. 3.9. Dziatania poziomu II — projektowanie kooperencyjnego procesu produkcji
[opracowanie wlasne]

Model 3C - projektowania kooperencji jest kluczowym proponowanym narz¢dziem.

Model 3C projektowania kooperencji — jest to narzedzie wyszukiwania kooperantow
wsrod konkurentow, jest schematem analitycznym kreujacym zbidr celéw innowacji
warto$ci. Okreslenie 3C wyprowadzono od trzech technik postgpowania kreujacych zbior
celow innowacji wartosci a opisanych przy pomocy trzech stéw opisujacych
komplementarno$¢, podobienstwo i tworcze podejscie do kanwy strategii (z ang
Complementary, Congruent, Creative) [11]. Kazda z technik 3C charakteryzuje innym
kosztem prac projektowych i innym wzrostem innowacji dla potencjalnych kooperentow, co
przedstawia rys. 3.10.
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Koszt dziatan projektowych

A

Wzrost innowacyjnosci

Poszukiwanie nowych wartosci

- Creative

Przystajgce krzywe wartosci
- Congruent

Komplementarnos¢ zasobow

Complementary

v

Wzrost
kosztéw

[opracowanie wiasne]

2023

Innowacyjnos¢ projektu

Rys. 3.10. Poréwnanie efektow technik 3C wg kosztu projektu i wzrostu innowacji

Komplementarno$¢ (Complementary) - technika poszukiwania kooperenta oparta na
komplementarno$ci profili konkurencyjnosci, wzajemnym uzupetnianiu si¢ silnych
i stabych stron potencjalnych kooperantow bedacych jednoczesnie konkurentami
rynkowymi. Poszukiwana komplementarno$¢ dotyczy rozwigzan cech produktowych,
organizacyjnych, zasobow i innych wartosci wplywajacych na konkurencyjnosé
producenta. Technika pozwala wykreowa¢ nowy wspolny produkt, skokowo bardziej
konkurencyjny, przy jednoczesnie minimalnych kosztach nowej technologii.

4

Poziom 7 — -\ i i
WYSOKI A\ Efekt KOOPERENCJI - np.
! N pfopozycja Joint venture
4 N |
: A\ 3 Kooperent 1
Poziom b\, : . ;
WYMAGAN / \
RYNKU !
N\ Kooperent 2
\
AN a
Poziom \ ,
SREDNI N
Poziom
NISKI ; !
' ) ' ' ' Czynniki Konkurencji
Czynnik 1 Czynnik 3 Czynnik n-2 Czynnik n i Zasoby
Czynnik 2 Czynnik ... Czynnik n-1

Rys. 3.11. Efekt komplementarno$ci warto$ci czynnikow konkurencji i zasobow
(Complementary) [opracowanie wiasne]
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Ilustracjg tej techniki w stosunku do przyktadu wcze$niej prezentowanych profili
konkurencyjnosci cechujacych sie wzajemnym uzupetianiem si¢ wartosci dla wybranych
czynnikow konkurencyjnosci a tworzacych mozliwos¢ wyjatkowej oferty przy minimalnych
naktadach jest rys. 3.11. Nowy innowacyjny produkt, ktory firmy zaproponuja bgdzie
efektem np. wspolnego Joint venture jako przyktadowej formy dedykowanej kooperencii.

e Przystajace (Congruent) krzywe warto$ci - technika innowacji wartosci w kooperencji
przez poszukiwanie podobienstwa profili konkurencyjnosci i w ten sposdb okreslenia
miejsc ponizej wymagan rynku (patrz rys. 3.12), ktore staja si¢ celem dla wspdlnego
osiggania Wysokiego poziomu wybranych czynnikéw konkurencji — np. wspolne B+R
(rys. 3.13).

Y
Poziom
WYSOKI

Poziom
WYMAGAN ‘ 3 '
RYNKU —————- 1 i —=—"  Kooperent 1

Kooperent 2
4 '
/.

/

ponizej wymagan

Poziom
SREDNI

Poziom
NISKI

i Czynniki Konkurencji
Czynnik 1 Czynnik 3 Czynnik n-2 Czynnik n i Zasoby i
Czynnik 2 Czynnik ... Czynnik n-1

Rys. 3.12. Przystajgce krzywe wartosci (Congruent) — na poczatku wg modelu 3C
[opracowanie wlasne]

Szczegdlne znaczenie ma taka technika gdy przewidywany jest wzrost wymagan rynku
np. skutkiem nowych ograniczen ekologicznych wprowadzanych regulacjami prawnymi
gdzie pomystem staje si¢ wspotpraca przy poszukiwaniu wspolnego rozwigzania. Efektem
techniki jest zmniejszenie ryzyka, podziat kosztow i skrocenie czasu osiggania wyzszych
wartosci celu.

Rysunek 3.12 przedstawia diagnoze sytuacji — sytuacje wyjsciowa, a efektem podjetych
dziatan sytuacja zilustrowana na rys. 3.13.

e Tworcze (Creative) i kooperacyjne poszukiwanie nowych wartosci przez konkurentow
rynkowych - technika modelu 3C kreatywnego zmieniania profili konkurencyjnosci.
W ten sposéb uzyskujac innowacje warto$ci w kooperencji przez kreowanie nowych
czynnikow konkurencji lub zmiang¢ innych przez wzmacnianie/ostabianie istniejacych
wartosci - co zwykle zwigksza koszt 1 innowacyjno$¢ projektowania.
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4
Poziom
WYSOKI
/
/
/
Poziom __-/———-
WYMAGAN : - : : ]
RYNKU — — T — —=T ; ( | Kooperent 1
Przewidywany wzrost \3
poziomu wymagan rynku ,
; N\ |
Poziom :
SREDNI | i
i . Cel KOOPERENCJI - np.
: T przez wspolne dziatania B+R
! ‘ s we wskazanym obszarze
Poziom : 3 B Y : |
NISKI | 1 e | ™ | Cazynniki Konkurenji
Czynnik 1 Czynnik 3 1\ Czynnik n-2 | Czynnikn } i i Zasoby
Czynnik 2 Czynn¥_... Czynnik n-1

~a -

Rys. 3.13. Przystajace krzywe wartosci (Congruent) i dziatanie wg modelu 3C
[opracowanie wlasne]

'
Poziom
WYSOKI ;
AN
Kooperent 2 Y
Poziom ; ; . \
WYMAGAN :
RYNKU H ' H : H
i | Cel KOOPERENCJI - np.
: wspoélne dziatania
; B+R w nowych
. : obszarach
Poziom ;
SREDNI
Czynniki
Poziom ! : 1 : : 1 ' [ Konkurencji
NISKI i : i i .~Nawe czynhiki: 7:Z-a§‘o‘by
Czynnik 1 ¢ Czynnik 3 ¢ Czynnik n-2 Czynt;ik n i Czynnik n+2 : 4
Czynnik 2 Cazynnik ... Czynnik n-1 " Caynnik n+1 Czynnik n+37

Rys. 3.14. Tworcze kooperacyjne poszukiwanie nowych wartosci (Creative)
[opracowanie wiasne]

Nowa zaplanowana Koncepcja jest juz na rys. 3.14 obrazujacym technike kreatywnego
poszerzania - gdzie kanwa strategii dla projektowanej strategii kooperencji zostata
poszerzona o czynniki konkurencji n+1, n+2 oraz nt+3. Przedluzona krzywa profilu
osiggajaca wysokie wartosci bedzie efektem projektowanej kooperencji.
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3.5. PRZYKLADY STOSOWANIA KOOPERENCJI W PRAKTYCE
INNOWACJI PRODUKCYJNEJ

Przyktadami branz z koncepcja efektu koopetycji zwtaszcza wysokich technologii
czy na rynku New Connect sg firmy komputerowe Microsoft i Symbian; z branzy
telekomunikacyjnej, np. Netia, Nokia, LG, Motorola; firmy funkcjonujace w branzy
artykutdow gospodarstwa domowego: Zelmer, Philips; sektorow farmaceutycznych,
biotechnologicznych itp. Przedmiot koopetycji bywa zrdéznicowany - moze dotyczy¢
B+R dla produktu, technologii czy nowej organizacji produkcji. Wspolpraca
konkurencyjna jest widoczna w rozwoju przemystu informatycznego Tajwanu
i Izracla gdzie dotyczyta ona glownie wspolpracy w rozwoju. Obecnie przyktadow
dostarcza przemyst zbrojeniowy. Np. niemiecki koncern Krauss-Maffei Wegmann
GmbH & Co. (KMW) nalezacy do Wegmann GmbH & Co. oraz francuski koncern
Nexter Systems (Nexter) nalezacy do GIAT Industries S.A. zarejestrowaly
w Amsterdamie spotke joint venture Honosthor N.V - niemiecko-francuski koncern
prezentuje si¢ pod szyldem KNDS N.V. (KMW + Nexter Defence Systems N.V.).
Efektem ma by¢ nowy czotg podstawowy. Zmiar potaczenia sit przez niemiecki
i francuski koncern jest spowodowany w szczegdlnosci rosngcymi kosztami prac
badawczo-rozwojowych w obszarze systeméw uzbrojenia. Przyktady opiséw
kooperencji wielu firm w branzy samochodowej nie tylko w zakresie produktu:

— Fiat — GM wspotpraca joint venture w produkcji elementow napedow poprzez

spotke Powertrain;

—  BMW — Daimler Chrysler / Silnik do Mini i PT Cruiser;

— PSA —Renault / Silnik i automatyczna skrzynia biegow;

— PSA —Toyota / Samochdod kompaktowy;

— Opel — Renault / Lekkie samochody;

— Honda - Isuzu / Silnik Diesel i elementy podwozia.

Przyktady te z czasem przechodza do historii ale pojawiaja si¢ nowe.

3.6. PODSUMOWANIE

Kooperencja jako efekt potagczenia konkurencji z kooperacja jest stosunkowo nowym
obszarem badawczym — w szczegolnosci jej zastosowanie w procesie innowacji.

Zaprezentowana metodyka efektywnie wykorzystuje kooperencje w projektowaniu
innowacyjnego procesu produkcji. Komplementarno$¢ czynnikéw konkurencji, w tym
zasobow technologicznych oraz wspolnie prowadzone prace badawczo — rozwojowe
pozwalajg roztozy¢ koszty i ryzyko wprowadzania nowych technologii na kooperentow,
skracajac jednoczesnie czas tworzenia innowacji technologicznych.
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DESIGNING A COOPETITIONAL PRODUCTION
PROCESS OF ANEW PRODUCT

Abstract

The chapter presents the methodology of designing a coopetitive production
process of a new product as a solution to the problem of searching for
opportunities to offer an innovative product. The proposed approach is based
on finding the synergy effect in various forms of cooperative cooperation
in production. The new method of creating a strategy for a new product and
its production process is based on the use of the phenomenon of coopetition
to create an innovative product with lower expenditure.
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