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Zastosowanie strategii narzucania tempa
zmian w przemysle pokry¢é podtogowych PVC

Jacek Bendkowski

Nasilona konkurencja, rosngce zréznicowanie istniejgcych i powstawanie
nowych potrzeb spotecznych powodujq, ze organizacje dzialajg na coraz bardziej
nieprzewidywalnych i zmiennych rynkach. Dotyczy to w réwnym stopniu orga-
nizacji z sektorow tzw. new economy, jak i przedsigbiorstw sektorow tradycyj-
nych. Instrumentem pozwalajgcym na przezwycigzenie powstalej nieréwnowagi
pomiedzy organizacjq i otoczeniem sq innowacje. Kluczowe znaczenie ma w tym
przypadku umiejetnos¢ szybkiego i efektywnego kreowania i wdrazania nowych
produktéw oraz wyznaczenie wiasciwego rytmu zmian. Jak wykazujq badania,
w tych warunkach najlepiej sprawdzajq si¢ strategie narzucania rytmu zmian.
Przykladem tego typu strategii jest time pacing — strategia narzucania tempa
zmian poprzez tworzenie nowych wyrobow i ustug, uruchamianie nowych jed-
nostek lub wchodzenie na nowe rynki wg ustalonego z gory harmonogramu.
W niniejszym artykule przedstawiono przestanki i mozliwosci zastosowania
strategii tempa zmian w przemysle pokry¢ podiogowych PVC na przyktadzie
najwiekszego producenta wykladzin podiogowych w Polsce — Zaktadow Lentex
S.A. Zastosowany model badawczy zakladat identyfikacje determinantow funk-
cjonowania przedsigbiorstw na rynku pokry¢ podiogowych PVC w Polsce, ana-
lize pozycji konkurencyjnej glownych oferentéw, wyznaczenie czynnikéw wply-
wajgcych na aktywnos¢ innowacyjng przedsigbiorstw tej branzy oraz okreslenie
przestanek skutecznego zarzqdzania zmiang. W badaniach zastosowano metody
analizy strategicznej, metode grupowej oceny ekspertow, wywiad i ankietg.
Ponadto wykorzystano wyniki badar dotyczgce metod organizacji procesu uru-
chomienia nowej produkcji w innowacyjnych przedsigbiorstwach przemystowych
(Matusek 2005) oraz dokumentacje Zrédiowq przedsigbiorstwa.

1. Zarys problemu

Nasilona konkurencja, stale rosnace tempo postgpu technologicznego
oraz zréznicowanie istniejacych i powstawanie nowych potrzeb spotecznych
zmuszaja przedsigbiorstwa do ciaglego dostosowywania sig¢ do zmieniajacych
sic warunkéw. Dotyczy to przede wszystkim przedsigbiorstw dziatajacych
na szybko zmieniajgcych si¢ i nieprzewidywalnych rynkach, silnie uzalez-
nionych od zmiennych trendéw, méd i preferencji odbiorcéw, jak np. rynek
paneli podiogowych, dywanéw lub wyktadzin PVC.
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Instrumentem pozwalajacym na przezwycigzenie powstalej nierownowagi
pomiedzy organizacja i otoczeniem sg innowacje umozliwiajace wprowa-
dzanie nowych wyrobow, technologii, sposoboéw sprzedazy oraz organizacji
produkgeji. Zainteresowanie badaczy problematyka innowacji i innowacyj-
noéci organizacji koncentruje si¢ przede wszystkim na przedsigbiorstwach
sektorow tzw. new economy, tj. dynamicznie rozwijajacych si¢ rynkéw nowo-
czesnych produktéw i ustug, jak np. procesoréw, oprogramowania lub ustug
sieciowych. Dotychczas ukazalo si¢ stosunkowo niewiele opracowan nauko-
wych dotyczacych badania innowacyjnosci przedsigbiorstw reprezentujacych
sektory tradycyjne, jak gornictwo, budownictwo czy przemyst wykladzin PVC.
Stopniowo réwniez 1 w tych branzach daje si¢ zauwazy¢ coraz wigkszg rolg
postepu technologicznego oraz wysoce zindywidualizowanych potrzeb
odbiorcow. W tym kontekScie szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia zdol-
nosci przedsiebiorstw z tego sektora do tworzenia i wdrazania innowacji
oraz faktyczna umiejetno$é wprowadzania nowych i zmodernizowanych
wyrobdw, nowych lub zmienionych proceséw technologicznych lub organi-
zacyjno-technicznych (Podrgcznik Oslo 1997: 65), przede wszystkim jesli
zwazyC, ze zaspokajaja one niezwykle wazne potrzeby spoleczne.

Badacze i praktycy zarzadzania wskazuja, ze skuteczne zarzadzanie inno-
wacjami jest procesem kompleksowym, ktérego powodzenie wymaga (Davila,
Epstein, Shelton 2005:12):

1) silnego przywodztwa w zakresie wyznaczenia skutecznej strategii inno-
wacji oraz ustalenia portfela produktéw innowacyjnych — wyznaczenia
jednolitego kierunku dzialania calej organizacji dla wspomagania, moty-
wowania i wynagradzania zachowan innowacyjnych i samych innowacji,

2) zintegrowania innowacji z podstawowym obszarem dziatania przedsigbior-
stwa — stosowania innowacji w codziennej dzialalnosci przedsigbiorstwa,

3) dopasowania ilosci i rodzaju innowacji do podstawowego obszaru dzia-
tania przedsigbiorstwa — innowacj¢ nalezy traktowac jako jeden z ele-
mentéw wspomagania realizacji gléwne;j strategii przedsi¢biorstwa,

4) znalezienia réwnowagi pomigdzy kreatywnoScig i umiejgtnoScia zasto-
sowania jej w formie konkretnej innowacji — wprowadzenie na rynek
nowego produktu i czerpanie z niego korzysci,

5) zneutralizowania organizacyjnych ,przeciwcial” — innowacja oznacza
zmiany wywolujace opdr w organizacji. Konieczne sa zatem dzialania
w zakresie kultury organizacyjnej fagodzace opér i ecliminujace bariery
zwigzane z wprowadzaniem zmian,

6) zrozumienia, Ze innowacje powstajg w sieci skladajacej si¢ z ludzi i ich
wiedzy z oraz spoza organizacji — skuteczna organizacja potrafi laczyé
wlasne zasoby z mozliwoSciami gospodarki §wiatowej,

7) stworzenia odpowiednich systeméw pomiaru innowacyjnosci oraz syste-
moéw motywacyjnych — osiagnigcie wymaganego poziomu innowacyjnosci
wymaga stworzenia odpowiednich systeméw pomiaru i motywowania,
wspierajacych procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie.
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W wypadku organizacji dziatajacych na zmiennych rynkach charaktery-
zujacych sig silng konkurencja nastgpuje odejscie od tradycyjnego rozumie-
nia procesu innowacji zawgzonego jedynie do aktu kreatywnofci (nowy
pomyst) oraz jego zastosowania w formie nowego produktu lub technologii
(wdrozenie) na rzecz calodciowego traktowania procesu innowacji jako
zestawu jednoczesnie wykonywanych dziafan polegajacych na opracowywaniu
nowych rozwigzaf, wprowadzaniu ich na rynek i czerpania z nich korzySci.

Kluczowe znaczenie ma tu umiejetno§¢ szybkiego i efektywnego kreo-
wania i wdrazania nowych produktéw oraz odpowiedZ na pytanie: jak cz¢-
sto wprowadza¢ innowacje.

2. Strategie reaktywne i wyprzedzajgce zmiany

Jak wykazuja badania (Eisenhardt, Brown 1998: 13), na szybko zmie-
niajacych si¢ i konkurencyjnych rynkach najlepiej sprawdzaja sig strategie
narzucania tempa zmian. W tych warunkach podejécie tradycyjne (event
pacing) zakladajace reakcj¢ na zachodzace zmiany nie przynosi spodziewa-
nych efektow. Wynika to z faktu, ze strategie reaktywne wymagajga czasu,
aby méc odpowiednio zareagowal na wystgpujace w otoczeniu zdarzenie
(Anjali Sastry 1997: 237). Przedsigbiorstwo podejmuje dzialanie, a nastgp-
nie uzyskuje informacje zwrotne z rynku, na ktére ponownie reaguje i caly
cykl sig¢ powtarza. Kiedy proces ten dokonuje si¢ na stosunkowo powolnym
rynku, dzialanie pod wplywem zdarzen jest skuteczne, bo daje menedzerom
czas na zdobywanie kompetencji dostosowanych do rynku. Jednakze kiedy
tempo zmian jest szybkie, to przedsigbiorstwo reaguje zbyt szybko i nigdy
nie nabiera wprawy w wykonywaniu proceséw — nie uczy sig.

Przyktadem strategii wyprzedzania zmian jest time pacing — strategia narzu-
cania tempa zmian poprzez tworzenie nowych wyrob6w i ustug, uruchamianie
nowych jednostek lub wchodzenie na nowe rynki wg ustalonego z gory har-
monogramu. Strategia ta znajduje zastosowanie zaréwno dla malych, jak i du-
zych przedsiebiorstw dziatajacych na szybko zmieniajacych sig rynkach. Dzieki
temu wyprzedzaja one przyszle zmiany, narzucajg powigzanym z nimi organi-
zacjom rytm zmian oraz nadaja wlasnej organizacji dynamike dziatania.

Takie podejscie do zmian ma rowniez szereg zalet w odniesieniu do
pracownikéw i kadry kierowniczej, odpowiedzialnej za ich skuteczne prze-
prowadzenie. Wskazuje sig, ze kierownicy:

— traktuja zmiany jako naturalny i nicodzowny element rozwoju organizacji,

- sg $wiadomi konieczno$ci dotrzymywania terminéw, dzigki czemu moga
wiasciwie rozplanowaé swoje dzialania,

- moga skoncentrowaé energi¢ na kluczowych dziataniach, warunkujacych
powodzenie zmian,

— maja poczucie kontroli zmian, przez co unika si¢ chaosu i przypadko-
wodci charakterystycznej dla dziataii pod presjg czasu,

- odczuwaja wigksza odpowiedzialno§¢ za efekty dzialania organizacji.
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Strategia narzucania tempa zmian wymaga odpowiednich dziatafi w ob-
szarze zarzadzania tempem zmian oraz zarzadzania przemianami (Eisenhardt,
Brown 1998: 103).

Zarzqdzanie rytmem zaklada dostosowanie do naturalnego rytmu zmian
na rynku, wyznaczenie wlaSciwego rytmu funkcjonowania catej firmy oraz
okreslenie optymalnego poziomu czestotliwosci wprowadzania zmian. Rytm
pomaga pracownikom uktadaé plany na przyszio$¢ i synchronizowaé dzia-
tania. Jego brak sklania menedzeréw do dziafann zachowawczych i trakto-
wania zmiany jako niepozadanego i krotkotrwatego zjawiska.

Zarzqdzanie zmiang wymaga identyfikacji kluczowych obszaréw zmian,
wykorzystania przemian jako okazji do ulepszania calej firmy oraz ustalenia
szczegblowego scenariusza zmian. Takie podejécie do zarzadzania zmiang
daje okreslone korzysci: przedsiebiorstwa ucza si¢ koordynowaé swoje dzia-
tania i skraca¢ czas konieczny do ich przeprowadzenia. Kierownicy nie
koncentrujg si¢ wylacznie na wprowadzaniu jak najwigkszej ilo§ci nowych
produktéw na rynek, traktujac zmiany jako zlozony proces, obejmujacy
réwniez etap opracowania nowych produktéw i czerpania z nich korzysci.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze powodzenie strategii narzucania
tempa zmian jest w znacznej mierze uzaleznione od umiejetnosci wspoipracy
pojedynczych pracownikéw i zespoldw pracownikdw oraz zapewnienia odpo-
wiedniej koordynacji dzialan. Jest to szczegdlnie wazne w wypadku sektorow,
w ktorych kluczowe znaczenie ma umiejetno$é wdrazania nowych produk-
tow i technologii. Brak lub niedostateczne zarzadzanie w tym obszarze
skutkuje opdznieniami, zwigkszeniem kosztow, ogdlng staboscia konkuren-
cyjng przedsigbiorstwa na rynku.

3. Przestanki zastosowania strategii narzucania
zmian w przemysle wyktadzin PVC

Przedsigbiorstwa przemystu wykiadzin PVC dzialajag w niezwykle dyna-
micznym i zmiennym otoczeniu. Musza stale dostosowywac swoja dziatalno$é
do wymogéw rynku oraz poszukiwaé rozwigzan, pozwalajacych na osiagnie-
cie przewagi konkurencyjnej. Rozwigzania te musza uwzglgdniaé zaréwno
specyfike branzy, panujacy model konkurencji, jak i wymogi odbiorcéw.

Polski rynek wykiadzin PVC wynosi ok. 15 mln m? (Maly rocznik sta-
tystyczny 2003), z czego 75% stanowig wykladziny mieszkaniowe, a 25%
wyktadziny obiektowe przeznaczone dla przemystu, stuzby zdrowia, szkol-
nictwa itd. Popyt na wyktadziny mieszkaniowe jest uzalezniony od rozwoju
budownictwa mieszkaniowego. W zwigzku ze wzrostem naktadéw inwesty-
cyjnych oraz wielkoscia istniejacych potrzeb duze mozliwosci rozwojowe
przypisuje si¢ rynkowi wykladzin obiektowych. Najwicksze rynki wykladzin
PVC w Europie to Francja i Wielka Brytania.

Ponad potowe udzialu w strukturze sprzedazy maja produkty importo-
wane. W 2003 r. sprowadzono do Polski 8 min m? wykiadzin, giéwnie
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z Niemiec, Belgii, Francji, Holandii, Luksemburga i Wegier. Importerzy
stanowia zatem powazng silg konkurencyjng na rynku wykltadzin PVC.
Nalezy réwniez wspomnie¢ o niezwykle silnym zagrozeniu ze strony pro-
duktéw substytucyjnych, takich jak: wykladziny podiogowe, dywany, parkiety,
plytki ceramiczne, panele podiogowe.
Polski rynek wykladzin PVC jest zdominowany przez dwdch giéwnych
producentow:
- Zaktady Lentex S.A. w Lublificu — wytworca wyktadzin PVC o szero-
kosci 2 do 4 m, ze sprzedaza 6,8 mln m? (w tym 1,9 mln m? to eksport),
— Zaktady Tworzyw Sztucznych ,Gamrat” S.A. Jasto — wytworca homoge-
nicznych wykfadzin PVC o szerokoSci 2 m, ze sprzedazg 1,3 mln m?
(2002 1.).
Gléwni producenci zagraniczni to: IVC (Francja), Grabo (Francja),
Tarkett-Somer (Niemcy).

Do 1998 r. przemyst wykladzin PVC charakteryzowat si¢ dynamicznym
wzrostem, w latach 1998-2001 spadkiem sprzedazy, natomiast od roku
2002 r. odnotowuje si¢ powolny jej wzrost (por. tab. 1.), przy czym dynamika
eksportu znacznie przewyzsza dynamike sprzedazy krajowej. Do gléwnych
czynnikéw makroekonomicznych majacych wplyw na wielko$¢ sprzedazy
zalicza sie:

— dynamike rozwoju budownictwa mieszkaniowego oraz wielkos¢ wydatkow
na remonty starych mieszkan,

- sile nabywcza ludnosci,

— popularno§é substytucyjnych pokry¢ podiogowych, takich jak: panele,
plytki ceramiczne.

1998 2000 2002 2003
Razem 98107,7 73080,9 86654,3 99250,6
Wykladzina 2m 30406,1 22300,0 15552,7 21500,3
Wykladzina 4m 67701,6 50780,9 71101,6 77750,3

Tab. 1. Wielko$¢ sprzedazy wyktadzin wyprodukowanych w Polsce w latach 1998-2003
w tys. zlotych. Zrédio: Raport roczny spoiki Lentex S.A.

Zréwnowazona konkurencja na rynku oraz dosy¢ niska rentownosc
(por. tab. 2) powoduje, ze firmy na nim obecne aby przetrwac stosuja przede
wszystkim strategie kosztowe i wprowadzania nowych produktow. Z badan
przeprowadzonych przez przedsigbiorstwa sektora wykladzin wynika, ze silg
przetargowa konsumentow ksztaltuje przede wszystkim - wrazliwos¢ na ceng
oraz w drugiej kolejnosci — wrazliwo$¢ na wtorne wlasciwosci uzytkowe
produktéw, jak: kolorystyka, estetyka wykonania, gwarancja, jakos, prestiz
firmy, normy bezpieczefistwa.
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1998 2000 2002 2003
Rentowno$¢ sprzedazy netto 2,40% 2,30% 2,70% 2,90%
Rentowno§é majatku 2,50% 2,20% 2,56% 2,58%

Tab. 2. Sredniobranzowe wskaZzniki _rentownosci poliskich przedsigbiorstw przemysiu
wykladzin PVC w latach 1998-2003. Zrédio: Raport roczny spéiki Lentex S.A.

Nalezy wspomnie¢ réwniez o znaczeniu pierwotnych wlasciwosci uzytko-
wych wyktadzin podiogowych PVC takich jak: odpornos¢ na $cieranie, roz-
cigganie, stopien palnosci, wspoiczynnik tarcia kinetycznego w stanie suchym
i zawilgoconym, odporno$¢ na zabrudzenia, przewodnictwo tadunkéw elek-
trostatycznych, wiasciwosci ocieplajace, dZzwigkochtonne, antyposlizgowe itd.
Silng konkurencje wewnatrzsektorowa wzmacnia réwniez utrzymujaca si¢ od
wielu lat Srednia dynamika sektora wykladzin podlogowych.

Przydatnych informacji w procesie formulowania strategii dostarczajg
badania czynnikoéw wplywajacych na aktywnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw
branzy PVC (Matusek 2005: 110) z wykorzystaniem metody Grupowej Oceny
Ekspertow, wywiadu i ankiety. Ekspertom (50) - wlasciwie dobranym
ze wzgledu na ich specjalistyczne wyksztalcenie, diugoletnig praktyke oraz
doSwiadczenie praktyczne — przedstawiono ankietg z pytaniami dotyczacymi
czynnikéw wplywajacych na aktywnos¢ innowacyjng przedsigbiorstw branzy
PVC w podziale na nastgpujace grupy:

~ technika, technologia, organizacja produkgji, logistyka,

- otoczenie,

- zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

- organizacja wdrozen,

- marketing,

~ ekonomika i finanse.

W wyniku analizy ocen ekspertéw wyodrebniono czynniki wewngtrzne
i zewngtrzne, majace wplyw na aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw
branzy PVC. Najwi¢ckszy wplyw zdaniem ekspertéw ma umiejetno$é oraz
prowadzenie badan rynkowych. Na dalszych miejscach znalazly sie: poziom
informatyzacji przedsigbiorstwa, potrzeba udziatu we wdrazaniu nowych
wyrobdw nie tylko klientéw, ale takze dostawcow maszyn, urzadzen i surow-
cdw oraz przepisy ochrony §rodowiska.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze rynek pokry¢ podtogowych PVC jest nie-
zwykle dynamiczny i zmienny. Przedsigbiorstwa sg silnie uzaleznione od
czynnikéw zewngtrznych, przede wszystkim od upodobah i gustéw odbior-
cdw. Aby przetrwaé, producenci musza posiada¢ umiejgtnosci i narz¢dzia
konieczne do identyfikacji zindywidualizowanych potrzeb klientéw oraz do
skutecznego wdrozenia ich w formie nowych produktéw if/lub technologii.
Oprdécz umiejetnosei zarzadzania zmiang wazng rolg odgrywa réwniez wyzna-
czenie odpowiedniego tempa zmian, pozwalajacego na dotrzymywanie kroku
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konkurencji, zdobywanie nowych rynkow (nisz), wzglednie narzucania tempa
zmian calemu sektorowi.

4. Zarzadzanie rytmem i zmiang w przedsigbiorstwie
Lentex S.A.

4.1. Charakterystyka firmy

Przedsiebiorstwo Lentex zatozono w 1911 r. W 1974 r. uruchomiono
produkcje wyktadzin PVC. W 1995 r. przedsigbiorstwo zostato przeksztal-
cone w jednoosobowa spotke skarbu pafistwa S.A., a rok pdzniej akcje
spoOtki zostaly wniesione do Narodowych Funduszy Inwestycyjnych.
Funduszem wiodacym zostato 1 NFI zarzadzane przez BRE/IB Austria.
Spotka zadebiutowala na gietdzie w 1997 roku.

Podstawowym przedmiotem dziatalnosci spotki jest produkcja wykiadzin
podiogowych PVC oraz produkcja wi6knin. Zaktady Lentex S.A. sg naj-
wiekszym producentem wyktadzin podtogowych w Polsce. Spotka jest jedy-
nym producentem wyktadzin szerokich (3 i 4 m) w Europie $rodkowej.

Firma wprowadza rocznie 34 innowacji produktowych, technologicznych
i/lub organizacyjnych. Spétka z 35% udzialem jest liderem na krajowym
rynku wykladzin podiogowych.

Przedsigbiorstwo posiada wlasne zaplecze badawczo-rozwojowe wspot-
pracujace z zagranicznymi instytutami badawczymi (Szwajcaria, Niemcy,
Francja). Prace badawcze i rozwojowe koncentrujg sig¢ na nastgpujacych
obszarach:

- wyktadzin podlogowych heterogenicznych z warstwg trudnoscieralng,

- wyktadzin podiogowych heterogenicznych z warstwa przeciwposliz-
gowa,

- wyklfadzin obiektowych,

- wykladzin podlogowych antystatycznych o szerokosci 3 14 m na podiozu

z wldkning poliestrowa,.

Ponadto opracowano technologi¢ produkcji ekowtdkniny oraz geokom-
pozytu — stosowanych w wyrobach do izolacji skladowiska odpadéw oraz
wdrozono komputerowy system koloryzujacy.

Spotka wdrozyta System Zapewniania Jakosci ISO 9001:2000.

Warto§¢ sprzedazy oraz zyski firmy od 2002 r. stale rosng (por. tab. 3).
Jest to wynikiem konsekwentnego wdraZania strategii wyprzedzania zmian
poprzez wzbogacenie asortymentu produkcji o wykladziny o szerokosci
powyzej 2 m oraz prac badawczych nad wprowadzeniem nowych produktow
w zakresie wykladzin obiektowych dla klientéw instytucjonalnych.

Firma postawila na technologie nieuciazliwe dla Srodowiska naturalnego.
Jako jedna z nielicznych stosuje ekologiczne farby wodne do produkcji
wyktadzin podtogowych. Podejmuje szeieg dziatafi technicznych i organi-
zacyjnych prowadzacych do zmniejszenia emisji zanieczyszczen do atmosfery.
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Przeznacza si¢ na ten cel 3% ogdblnych nakladéw inwestycyjnych. Spotka
przystapita do programu ,,Czystsza Produkcja”.

1999 2000 2001 2002 2003 2004

Przychody
ze sprzedazy 173,40 167,00 154,80 152,80 172,10 190,70
netto

Zysk netto 12,02 8,40 4,50 4,50 5,30 10,80

Tab. 3. Sprzedaz i zysk netto Lentex S.A. w latach 1999-2004 w min zfotych. Zrédio:
Raporty roczne spdtki Lentex S.A.

4.2. Zarzadzanie rytmem zmian

Rynek pokry¢ podlogowych jest §ciSle zwiazany z sektorem budownictwa.
Wielko$é sprzedazy jest przede wszystkim uzalezniona od dynamiki rozwoju
budownictwa i wydatkéw na remonty starej substancji mieszkaniowej oraz
sity nabywczej ludnoéci. O wyborze odpowiedniego rytmu zmian decyduje
zatem w pierwszym rzedzie sezonowo$C. Po drugie, Lentex S.A. — podobnie
jak pozostale przedsigbiorstwa przemystu pokry¢ podiogowych PVC
w zwigzku z silnym uzaleznieniem od klientdéw indywidualnych — stara sig
dostosowaé¢ do dominujacych w danym okresie mod i trendéw w zakresie
funkcjonalnosci i stylistyki oferowanych wyrobdw poprzez sukcesywne, pla-
nowe wprowadzanie na rynek 4-5 innowacyjnych wyrobow kazdego roku.
Istotne cechy nadawane wyrobom innowacyjnym w przemysle pokry¢ pod-
togowych pozwalajace na ich modyfikacje, to:

- w zakresie czastkowych funkcji uzytkowych, np. wykltadziny przewodzace
i rozpraszajace tadunek elektrostatyczny, ocieplajace, dzwickochionne,
antyposlizgowe,

- w zakresie podstawowych parametréw techniczno-eksploatacyjnych, np.
wytrzymalo$¢ na rozcigganie, odporno$¢ na Scieranie, stopien palnosci,
elastycznosé, wspotczynnik tarcia kinetycznego w stanie suchym i zawil-
goconym, odporno§¢ na zabrudzenia, ,komfort stopy” — subiektywne
odczucie osoby poruszajacej si¢ po wykladzinie zwiazane z jej elastycz-
noscia, ,wgniecenie resztkowe” — odporno$¢ na wgniatanie oraz skutek
»symulowanego ruchu nogi mebla” — odpornos$¢ wykladziny na przesu-
wanie po jej powierzchni krzeset lub innych mebli o waskiej podstawie,

- w zakresie wlasciwosci wtérnych, np. kolorystyka, estetyka, stopien zuzy-
cia w eksploatacji (trwato$¢ kolorystyki, wzoru, stopiefi zabrudzenia),
okres gwarancji.

Konieczno$¢ sukcesywnego wdrazania strumienia nowych produktow
wynika réwniez z zagrozenia produktami substytucyjnymi (parkiet, plytki
podtogowe) oraz koniecznosci dostosowania si¢ do przepisOw prawa (szcze-
gblnie istotne w sektorze budownictwa instytucjonalnego). Wykladziny posia-
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daja cechy, ktore stanowig istotny element konkurencyjny w stosunku do
alternatywnych pokry¢ podtogowych. Naleza do nich m.in.: dobra przeni-
kalnos¢ cieplna, ktora umozliwia stosowanie wykladzin w posadzkach
z ogrzewaniem podlogowym, zdolno§¢ do odprowadzania fadunku elektro-
statycznego, co zapewnia skuteczna ochrong dla sprzgtu elektronicznego,
czy tez tatwo$¢ utrzymania w czystoSci.

Harmonogram wdrozefi nowych produktoéw pozwala spoice Lentex S.A.
nie tylko na dotrzymywanie kroku konkurencji, ale i zdobywaniu nowych
rynkéw. Przyktadem moze byé decyzja o uruchomieniu produkcji wyktadzin
o szeroko$ci powyzej 2 m.

Na tempo zmian wplywa réwniez konkurencja zagraniczna.
Przedsicbiorstwo prowadzi wiasng dziafalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz
wspélpracuje w tym obszarze z zagranicznymi instytutami badawczymi ze
Szwajcarii, Niemiec i Francji.

4.3. Zarzadzanie zmianami

Jak wcze$niej wspomniano, kluczowe znaczenie dla powodzenia dziatan
innowacyjnych ma prowadzenie réwnoczesnych dzialafi w zakresie opraco-
wywania, wdrazania i czerpania korzy$ci z wprowadzonych innowacyjnych
rozwiazan. Istotne znaczenie ma tu plan przeprowadzenia zmian innowa-
cyjnych. W tym celu spotka Lentex S.A. opracowala wiasng metodologi¢
wdrozefi nowych produktéw. Obejmuje ona nastgpujgce obszary:

1. Wybdr projektéw nowych wyrobow.

2. Organizacja realizacji projektu — zarzadzanie personelem.

3. Zarzadzanie wiedza — procesy organizacyjnego uczenia sig.

4. Identyfikacja, ocena i pomiar ryzyka projektu uruchomienia nowej pro-
dukgji.

4.3.1. Wybor projektéw nowych wyrobow

Jak pokazuje praktyka, wigkszo§¢ projektow mowych produktow nie
powiodlo si¢ w fazie rozwoju lub komercjalizacji. Dlatego niezwykle wazng
role odgrywa wiasciwy wybor projektéw nowych wyrobow. Ttumaczy sig¢ to

nastepujaco (Cooper 1992: 113):

1) Znaczna czgsé projektow nowego produktu nie kwalifikuje sig do komer-
cjalizacji. Niektore projekty sa niewladciwie zarzadzane, a inne s3 po
prostu zte i powinny zosta¢ odrzucone. Zdolnos¢ zidentyfikowania tego
rodzaju technicznie i ekonomicznie nieuzasadnionych projektow
we wezesnych fazach procesu, zanim zostaly poniesione znaczne naktady
na ich realizacje, jest jednym ze sposobéw podniesienia skutecznosci
procesu zmian.

2) W praktyce wystepuje znacznie wigcej pomysiow nowych produktéw niz
srodkow niezbednych do ich wprowad'zenia na rynek. Dlatego decydenci
musza dokonaé wlasciwego wyboru opcji nowego produktu.
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Wybor projektéw nowych produktow realizowany jest w spoice Lentex

S.A. przy udziale najwyzszej klasy specjalistow z zastosowaniem wlasciwych
narzgdzi analitycznych i podejmowania decyzji. Przy wyborze projektow
nowych produktéw stosuje si¢ zaréwno kryteria brzegowe jak: stopa zwrotu
nakladéw (ROI), wartoS¢ biezaca netto (NPV) i ekonomiczna warto$é
dodana (EVA), jak i proste miary kosztéw i korzysci.

Proces wyboru kryteriow brzegowych jest wysoce sformalizowany i obej-

muje nastgpujgce etapy:

1.

Opracowanie standardéw okreslania warto$ci prawdopodobiefistw przy
podawaniu informacji dotyczacych prawdopodobienstwa. Ustalone przez
zespol projektowy stuza uniknigciu niejasnosci i biednej interpretacji wyzna-
czonych prawdopodobienstw, wyznaczeniu ogdlnego nastawienia organiza-
cji wobec ryzyka oraz zapewnieniu spojnej interpretacji projektéw.
Opracowanie charakterystyki rozwazanych projektéw w formie pozytecz-
nej dla podejmujacych decyzjg. Rekomendowane projekty powinny
dostarcza¢ wystarczajaco duzo informacji, aby zapewnié¢ podjecie decyzji
dotyczacych kazdej opcji, np. przez ich poréwnanie.
Dobor kryteriow oceny i ustalenie hierarchii ich waznosci. W procesie
selekcji wyboru projektéw innowacyjnych stosuje si¢ metody punktowe,
ktore w odréznieniu od metod ekonomicznych, bazujacych na teorti
decyzji i metod ograniczonej optymalizacji charakteryzuja si¢ nast¢pu-
]qcyml cechami (Krawiec, 2001: 153):
pozwalaja na zastosowanie kryteriéw nieekonomicznych,
- pozwalaja na zastosowanie subiektywnych ocen ekspertéw posiada-
jacych odpowiednia wiedzg i doswiadczenie zawodowe,
- s3 tanie w stosunku do pozostalych metod,
- pozwalaja na uzyskanie wynikéw o charakterze jakoSciowych, a nie
tylko liczbowym.
Specjalnie dobrani eksperci — kadra §redniego i wyzszego szczebla zarza-
dzania, praktycy zarzadzania projektem oraz eksperci zewng¢trzni dobie-
raja i ustalaja hierarchi¢ waznoSci kryteridw umozliwiajacych wyselek-
cjonowanie potencjalnych projektéw nowych produktéw za pomoca oceny
punktowe;.
Okreslenie przewidywanych cech poszczegélnych kryteriow. Przypisanie
poszczegblnym kryteriom cech, np. kryterium - ryzyko kosztowe: cecha
—wysokie, umiarkowane, niskie, kryterium — dostgpnos¢ surowcédw: cecha
— brak koniecznosci szukania nowych surowcéw, nowe surowce w fatwym
zasiegu, konieczno$¢ badaf nad nowym surowcem, kryterium — pilno$é
wdrozenia: cecha - 1 rok, dwa lata, powyzej 2 lat itd.
Opracowanie skal punktowych do oceny projektu ze wzgledu na wyste-
pujaca ceche w danym projekcie.
Poréwnanie projektdw na podstawie ich przewidywanych cech.
Wybér ostatecznych projektédw do planéw prac projektowych.
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4.3.2. Organizacja realizacji projektu — zarzadzanie personelem
Niezwykle istotng rolg w procesie wdrazania innowacyjnych produktow
przypisuje si¢ dzialaniom w zakresie zarzadzania personelem. W spoice

Lentex S.A. prowadzi si¢ dziatania w nastgpujacych obszarach:

~ planowania organizacyjnego,

~ rekrutacji personelu,

- jego rozwoju zawodowego.

Planowanie organizacyjne obejmuje identyfikacje, dokumentowanie

i okreslanie r6l, odpowiedzialnos¢ i sprawozdawczo$¢. Jest ono wykonywane

we wezesnych fazach projektu, a jego wyniki sa poddawane okresowej oce-

nie. Wynikami koficowymi procesu planowania organizacyjnego jest:

— przypisanie r6l i odpowiedzialnosci. Role w projekcie (kto co robi)
i odpowiedzialno$¢ (kto o czym decyduje) sa delegowane do wiasciwych
stron zainteresowanych projektem innowacyjnym. Moga one ulega¢ zmia-
nom. Wiekszos¢ rél i odpowiedzialnosci jest przypisywana stronom aktyw-
nie zaangazowanym w realizacje projektu, jak np. kierownik, cztonkowie
zespotu zarzadzajacego, poszczegdlni czionkowie zespotu projektu,

- plan zarzadzania personelem. Zawiera on informacje, kiedy i jak dane
osoby beda powotywane do zespotu realizacji operacji lub dzialan, kiedy
beda odwolywane i delegowane z powrotem do ich macierzystych jed-
nostek. W tym celu wykorzystuje si¢ czgsto histogramy wykorzystania
zasobow ludzkich.

Celem rekrutacji personelu jest pozyskanie niezbgdnego personelu

i przypisanie go do okreslonych operacji lub dziatafi. W wyniku rekrutacji

personelu uzyskuje sig:

— personel przypisany do projektu — innowacyjny projekt ma obsadg per-
sonalna, gdy wlasciwi ludzie zostali alokowani do realizacji jego opera-
¢ji lub dzialan,

- informator o zespole projektu — obejmuje on list¢ cztonkéw zespotu
projektu i innych stron zainteresowanych.

Celem rozwoju zespotu projektu jest zapewnienie stalego wzrostu wie-
dzy i umiejetnosci zawodowych jego poszczegoinych czionkow warunkuja-
cego ich zdolnos$¢ do realizacji projektu.

W spolce Lentex S.A. powotano na stale tzw. Radg Rozwoju, w ktorej
sktad wchodzi kadra kierownicza kluczowych obszaréw dziatalnosci przed-
sicbiorstwa: dyrektorzy Zakladow Wykladzin, Zaktadéw Widknin, dyrektor
techniczny, kierownik dziatu rozwoju, kierownik dziatu controllingu i finan-
sow. W miare potrzeby do zespolu powolywani sa specjaliSci z dziedziny
problemowej oraz realizatorzy projektow.

Rada Rozwoju zajmuje si¢ kompleksowymi przedsigwzigciami w trakcie
realizacji projektu. Na odbywajacych si¢ spotkaniach zespoly projektowe
analizujg postepy prac oraz okresla sig ich dalsze kierunki. Kierownik pro-

1/2007 (15) 97



Jacek Bendkowski

jektu przedstawia regularnie postgpy prac czlonkom Rady Rozwoju, ktéra
podejmuje decyzje w sprawie wgztowych probleméw lub wielkosci zaanga-
zowania §rodkéw. Rada powoluje do kazdego projektu zespdl koordyna-
cyjno-konsultacyjny. Skiada si¢ on z oddelegowanych specjalistéw z dziedzin
niezbgdnych do realizacji danego projektu. O przypisaniu pracownika do
projektu decyduje kierownik funkcjonalny.

Do realizacji projektdéw powoluje si¢ zespdt zadaniowy. W wypadku
realizacji wigkszej liczby przedsigwzigc powoluje si¢ struktur¢ macierzowa.
Jej wyodrebnienie odbywa si¢ w wyniku nalozenia siatki funkcjonalnej na
siatka przedmiotowsg (problemowa).

4.3.3. Zarzadzanie wiedza — procesy organizacyjnego uczenia si¢

Celem zarzadzania wiedza jest gromadzenie, kodyfikacja oraz udostep-
nianie wiedzy w zakresie procedur jakosci dla zapewnienia efektywnej rea-
lizacji biezacych i przyszlych projektéw. Chodzi z jednej strony o zapobie-
Zenie strat wiedzy organizacyjnej po rozwiazaniu zespotu projektowego oraz
z drugiej — o mozliwos$¢ zastosowania posiadanej wiedzy do rozwiazywania
biezacych probleméw. Wiedza moze byé kodyfikowana w formie zapiséw
na papierze lub komputerze, wykorzystujac do tego sieci LAN i WAN.

Kodyfikacja wiedzy dokonuje si¢ takze poprzez opracowanie przewod-
nikéw, podrecznikdw, programdéw zmian i reorganizacji, zabezpieczenie
jakosci, tworzenie baz danych. Opracowane procedury i formularze maja
zapewnié jako§¢ w trakcie wdrozen innowacyjnych produktéw oraz stanowic
forme kodyfikacji wiedzy.

Do kazdej procedury w ramach projektéw realizowanych w spoice Lentex
S.A. zostaly stworzone odpowiednie formularze umozliwiajace dokonywanie
zapisow wykonywanych dzialan oraz ich rezultatéw. Wyrdinia sig:

— Plan prac projektowych — zapis zatwierdzonego na dany rok portfela
projektéw przekazanych do wdrozenia,

— Program realizacji projektu — zapis ustalonego programu realizacji pro-
jektu, ktory zawiera: wykaz dziatan koniecznych do realizacji projektu,
osoby odpowiedzialne, planowany termin realizacji, planowane §rodki,
termin wykonania i uwagi — trudnoSci wystepujace w trakcie realizacji
projektu,

- Wykaz dziatafi, dokumentdéw i zapisoéw stuzy do szczegblowej ewidencji
wykonywanych dziafat w trakcie realizacji projektu. Obejmuje on takie
informacje jak: data zapisu, wykonane dziatanie, odpowiedzialny, wyko-
nawca, dokument potwierdzajacy wykonanie dziatania, wykorzystane
$rodki, itd.

Réwnie waznym zagadnieniem jest wykorzystanie nieskodyfikowanych
organizacyjnych zasobdw wiedzy poprzez zapewnienie warunkéw do dzie-
lenia sie wiedza pracownikéw, przede wszystkim w obszarze przywodztwa
i kultury organizacyjnej z wykorzystaniem odpowiednich mechanizméow
motywacyjnych (Bendkowski 2006: 288). Stuzy temu m.in. organizacja zada-
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niowa, zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla w dzialalno§¢
innowacyjna, partnerskie stosunki w ramach ciat doradczych (Rada Rozwoju)
i zespoléw roboczych oraz system motywacyjny.

4.4.4. Identyfikacja, ocena i pomiar ryzyka projektu uruchomienia nowej
produkcji
Identyfikacja, ocena i pomiar ryzyka obejmuje: Zrodta ryzyka, potencjalne
wydarzenia stwarzajace ryzyko, symptomy ryzyka. W spolce Lentex S.A. do
zbudowania katalogu czynnikéw ryzyka danego projektu wykorzystuje sig
informacje pochodzace od cztonkdéw Rady Rozwoju, pracownikdw, komorek
funkcjonalnych oraz cztonkéw zarzadu. Przy czym wyodrebnia si¢ czynniki
wewnetrzne i zewngtrzne — wystgpujace w zewngtrznym otoczeniu przedsig-
biorstwa i przez to czgsto niekierowalne oraz wewngtrzne — posiadajace swoje
zrodlo wewnatrz przedsigbiorstwa w zwiazku z realizowanym projektem.
Najistotniejsze czynniki zewngtrzne to:
- poziom cen wyrobow,
- zmienno§¢ popytu na wyroby,
— sytuacja gospodarcza kraju,
— warto$é kursu euro do zlotéwki,
- moda,
— sily konkurencyjne na rynku,
- zmienno§¢ uregulowan prawnych,
- produkty substytucyjne,
- cena ropy naftowe;.

Do najwazniejszych czynnikéw wewngtrznych zalicza sig:
Prace badawczo rozwojowe:
— zmiana celdw i strategii,
— niekompletne lub niedostateczne dane wejsciowe,
- niedopracowanie rozwigzan,
— brak do$wiadczenia,
- niedobdr kapitalu,
- opOznienia w stosunku do konkurencji,
— ,nietrafienie” w gusta klientow,
- komunikacja z zewngtrznymi instytutami badawczo-rozwojowymi,
— zmiana przepiséw dotyczacych ochrony $rodowiska, atestacji wyrobu,
- niedotrzymanie okreslonych terminéw realizacji.
Gospodarka materialowa:
- niedotrzymanie przez dostawcéw norm technicznych i jakoSciowych
surowcow,
— terminowo$§¢ dostaw,
— wady ukryte,
— zmienno$¢ cen surowcow,
- zmiany warunkéw dostaw.
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Planowanie produkcji:
~ awarie maszyn i urzadzef,

— brak wystarczajacych zdolno$ci produkcyjnych do przeprowadzenia préb
produkcyjnych,

~ niedobory czynnikéw produkcji,

-~ stosunki z kontrahentami,

- konieczno$¢ postoju linii produkcyjnej w trakcie instalacji nowych urza-
dzen,

- przedwczesna instalacja nowych urzadzen,

— za pdzna instalacja nowych urzadzen,

- gospodarka zasobami ludzkimi,

- kwalifikacje i doswiadczenie pracownikéw,

— Zzaangazowanie w pracy,

- zwiazki zawodowe,

- koniecznoé¢ ograniczenia zatrudnienia,

— ograniczenia przeplywu personelu,

- zapewnienie spelnienia norm BHP i ergonomii pracy.

Gospodarka finansami:

- struktura kapitatu,

— plynno$¢ finansowa,

— rentowno$¢ sprzedazy,
~ inflacja,

- koszt kapitalu.

W oparciu o te informacje konstruuje si¢ pig¢ scenariuszy przeplywow
pienigznych, ktore zostaja poddane ocenie grupy ekspertdw. Przeprowadzona
ocena umozliwia pomiar ryzyka realizacji projektu inwestycyjnego.

Do najwazniejszych dzialafi zapobiegajacych ryzyku w spdice Lentex
S.A. naleza:

a) Plan zarzadzania ryzykiem -~ dokument zawierajacy procedury, ktore sg
stosowane podczas zarzadzania ryzykiem w procesie realizacji projektu,

b) Plany zabezpieczenia przed ryzykiem - obejmuja one z gory okreSlone
czynnofci, ktore muszg by¢ wykonane, gdy wystapi okreslone wydarzenie
powodujace ryzyko,

¢) Prowizje w planie projektu, niezb¢dne dla tagodzenia kosztu i/lub ryzyka
harmonogramu,

d) Prowizje kontraktowe — ubezpieczenia w kontrakcie pomigdzy stronami itd.

5. Wnioski:

(1) Nasilona konkurencja, rosnace zrdéznicowanie potrzeb spolecznych oraz
gwaltowny rozwéj technologiczny powoduja, ze organizacje dzialaja
na coraz bardziej nieprzewidywalnych i zmiennych rynkach. Dotyczy to
w réwnym stopniu organizacji z sektoréw tzw. new economy, jak i przed-
sigbiorstw reprezentujacych sektory tradycyjne. Instrumentem pozwala-
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jacym na przezwycigzenie powstalej nierdwnowagi pomigdzy organizacja
i otoczeniem sg innowacje umozliwiajace wprowadzanie nowych wyro-
béw, technologii, sposobéw sprzedazy oraz organizacji produkcji.

(2) Powodzenie innowacji wymaga m.in.: silnego przywodztwa, zintegrowa-
nia innowacji z biezaca dzialalnoscig przedsigbiorstwa, jej strategia, zli-
kwidowania barier organizacyjnego uczenia sig, stworzenia odpowiednich
systeméw pomiaru innowacyjnosci i systeméw motywacyjnych oraz trak-
towania go jako zestawu jednocze$nie wykonywanych dzialan w zakresie:
opracowania nowych rozwigzaf, wprowadzania ich na rynek i czerpania
z nich korzysci. Kluczowe znaczenie ma tu umiejetno$¢ szybkiego i efek-
tywnego kreowania i wdrazania nowych produktéw oraz wyznaczenie
wladciwego rytmu zmian.

(3)Jak wykazuja badania, w tych warunkach najlepiej sprawdzajg sig stra-
tegie narzucania rytmu zmian. Przykladem tego typu strategii jest time
pacing — strategia narzucania tempa zmian poprzez tworzenie nowych
wyrobow i ustug, uruchamianie nowych jednostek lub wchodzenie na
nowe rynki wg ustalonego z gory harmonogramu. Wdrozenie strategii
narzucania tempa zmian wymaga okreslenia czgstotliwosci oraz szcze-
gétowego scenariusza (planu) zmian.

(4) Przyktadem organizacji dziatajacych na dynamicznych i zmiennym rynku
sa przedsigbiorstwa przemystu wykiadzin podtogowych PVC. Wynika to
przede wszystkim z uzaleznienia od czynnikéw zewngtrznych (przede
wszystkim branzy budowlanej), silnej konkurencji (przede wszystkim
cenowej) oraz duzej sity przetargowe] klientow. Jak wykazujg badania,
w tych warunkach przetrwaja tylko te firmy, ktére posiadaja efektywne
narzedzia badania rynku (potrzeb klientéw), odpowiednio rozbudowany
potencjal badawczo-rozwojowy oraz narzedzia umozliwiajace szybkie
i skuteczne wdrozenie nowych rozwigzaf.

(5) Przedsigbiorstwem realizujacym strategi¢ narzucania tempa zmian s
Zaklady Lentex S.A. — najwigkszy producent wykladzin podiogowych
w Polsce. Podstawowe narzedzia stuzace spoice Lentex S.A. do radzenia
sobie na niepewnym i zmiennym rynku to wyznaczenie tempa (harmo-
nogramu) wprowadzania nowych produktow oraz opracowanie metodo-
logii wdrazania nowych produktéw. Zarzadzanie wdrozeniem strumienia
nowych produktéw wymaga koncentracji dziatan przede wszystkim w ob-
szarze wstepnej selekcji realizowanych projektéw, kompetencji cztonkow
zespotu projektowego, kreowania i dzielenia sig wiedza oraz zarzadzania
ryzykiem. Stad wazna rola kierownictwa najwyzszego szczebla przedsig-
biorstwa we wdrazaniu nowych produktow.
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