Wiadystaw Janasz

p_rZegIad

Modele przedsiebiorstwa
innowacyjnego (

Proces transformacji funkcjono-
wania gospodarki polskiej oddziatu-
je na zasadnicza zmiang warunkow
wypetniania podstawowych funkcji
organicznych podmiotu gospodaru-
jacego. Wyraza si¢ to m.in. w prze-
warto$ciowaniu znaczenia poszcze-
gblnych funkcji, co znajduje swoje
odzwierciedlenie w szczegdlnej ar-
tykulacji znaczenia funkcji rozwojo-
wej.

Warunkiem powodzenia dokonu-
jacego si¢ programu przebudowy
jest odrodzenie motywacji proroz-
wojowych gospodarki, tj. stosowa-
nia w praktyce zasad celowej inno-
wacji, zarzadzania przedsigbiorcze-
go i strategii przedsigbiorczych". Do
tego niezbgdne jest wystepowanie
mechanizmu rynkowego i wykorzys-
tanie jego inspirujacej i regulacyjnej
funkcji w segmencie procesow inno-
wacyjno-rozwojowych. Innowacja
jest szczegdlnym narzgdziem przed-
sigbiorcow. Funkgije t¢ spelnia ten,
kto poszukuje zmiany, reaguje na
nig i wykorzystuje jako czynnik do
spolecznej i gospodarczej innowacji.

W krajach o wysoko rozwinigtej
gospodarce rynkowej zmierza si¢ do
intensyfikacji proceséw innowacyj-
nych w przemysle, Wyraza si¢ to
przede wszystkim w zwigkszaniu efe-
ktywnosci i skutecznosci wprowa-
dzania wynikow badan naukowych
do praktyki przemystowej (nowych
technologii, produktow, struktur or-
ganizacyjnych itp.). Innowacyjnoscé
powinna by¢ cecha kazdego przed-
sigbiorstwa. Na rynku $wiatowym
licza sig te podmioty, ktorych udziat
w sprzedazy wyrobow nowoczes-
nych jest znaczny.

Przedsigbiorstwa innowacyjne to
takie, ktore potrafia tworzy¢, absor-
bowa¢ (chtona¢) i zbywaé nowe pro-
dukty (ustugi), jak i te, ktore charak-
teryzuja si¢ zdolnoscia ciaglego ad-
aptowania si¢ do zmian wyst¢puja-
cych w ich otoczeniu i aktywnie

przystosowuja si¢ do tych zmian.
Sprawdzianem innowacyjnoSci jest
zawsze to, co uzyskuje z niej uzyt-
kownik. Mozna przyjaé, ze przedsie-
biorstwo zorientowane na innowacje
to takie, ktore?:

@ prowadzi prace badawczo-roz-
wojowe (badz dokonuje zakupow
projektéw B + R) w relatywnie
szerokim zakresie,

@ kieruje na t¢ dzialalnos¢ dos¢ zna-
czne naklady finansowe”,

@ nicustannie wdraza nowe rozwia-
zania naukowo-techniczne,

@ partycypuje duzym udzialem no-
wosci (wyrobow i technologii) w wo-
lumenie produkcji (ustug),

@ ciagle wprowadza innowacje na
rynek.

Do obszaru wyboru ekonomicz-
nego w przedsigbiorstwie zalicza sig
segment, w ktérym podstawg decyzji
sa przestanki (kryteria i metody
ekonomiczne). Glownym nurtem
procesow badawczo-rozwojowych
w przedsigbiorstwie sa prace rozwo-
jowe i wdrozeniowe. Poza obszarem
wyboru ekonomicznego znajduja si¢
badania podstawowe, a w czg$ci tak-
Ze badania stosowane, ktore rzadko
wystegpuja w  przedsigbiorstwie.
Szczegolna role w obszarze wyboru
ekonomicznego spelniaja ceny inno-
wacji, ktore sa wynikiem gry poda-
Zowo-popytowej w systemie rynko-
wym.

Do obszaru wyboru ekonomicz-
nego w przedsigbiorstwie zalicza si¢
segment, w ktorym podstawa decyzji
sa przestanki (kryteria i metody
ekonomiczne). Gléwnym nurtem
procesOw badawczo-rozwojowych
w przedsigbiorstwie sa prace rozwo-
jowe i wdrozeniowe, Poza obszarem
wyboru ekonomicznego znajduja sig
badania podstawowe, a w czeéci tak-
ze badania stosowane, ktore rzadko
wystepuja w  przedsigbiorstwie.
Szczegolna role w obszarze wyboru
ekonomicznego spelniaja ceny inno-

wacji, ktore sa wynikiem gry poda-
Zowo-popytowe] w systemie rynko-
wym.

Przedsigbiorstwa funkcjonujace
w trudnych warunkach otoczenia
(wysokiej konkurencji) wyrdzniac
si¢ powinny wysokim nat¢Zeniem
innowacji oraz odpowiada¢ na po-
trzeby rynku nowymi produktami,
technologiami i formami marketin-
gu. Sprzyja¢ temu powinien zinsty-
tucjonalizowany mechanizm two-
rzenia, upowszechniania i promowa-
nia nowych idei oraz rozwiazan, kto-
re zapewnig podmiotowi stala, a nie
przypadkowa dzialalno$¢ proinno-
wacyjna. Takie podejscie ulatwia
elastyczne i szybkie reagowanie na
sygnaly i informacje naplywajace
z rynku. Taki zinstytucjonalizowany
doplyw informacji i poparcia zalog
dla ich wprowadzania nazywa sig
innowacyjnym systemem zarzadza-
nia (zarzadzanie innowacyjne)?.

Aby uczynié przedsigbiorstwo bar-
dziej innowacyjnym, nalezy tworzyc
struktury wlasnosciowe i organiza-
cyjne sprzyjajace chtonnosci inno-
wacyjnej. Przedsigbiorstwa panst-
wowe, ktore nadal odgrywaja istot-
ng rol¢ w polskiej gospodarce, nie sa
forma wlasnoéci sprzyjajaca dlugo-
falowym innowacjom, Prywatyzacja
przedsigbiorstw jest sprawa zlozona
i wymagajaca czasu. Formutuje si¢
niekiedy opinie sprowadzajace si¢ do
twierdzenia, ze dopoki przemyst nie
bedzie sprywatyzowany, a tym sa-
mym zmuszony do konkurencji, nie
bedzie zainteresowany postepem te-
chnicznym?.

Najkorzystniejsze warunki dla
rozwoju chlonnoéci innowacyjnej
stwarza wlasno$¢ prywatna. Stad tez
nalezy usuwac przeszkody wystepu-
jace na drodze do jej powstania. Inne
formy wlasnosci, jak przedsigbiors-
twa samorzadowe, ajencyjne, mene-
dzerskie, wlasno$¢ pracownicza nie
sa najkorzystniejszymi formami
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z punktu widzenia dlugofalowej in-
nowacyjno$ci podmiotu. Te formy
wlasnosci nie tylko nie wyzwalaja
chlonnosci innowacyjnej, lecz ja na-
wet niekiedy hamuja®.

Stwarzanie struktur organizacyj-
nych, ktore sprzyjaja innowacyjno-
$ci, wyraza si¢ w projektowaniu elas-
tycznych struktur o plaskiej hierar-
chii i krotkiej drodze przeptywu in-
formacji miedzy kierownictwem
a pracownikami. Proste formy or-
ganizacji pozwalaja na delegowanie
zadan i kompetencji, co oznacza
decentralizacje zarzadzania i ulatwia
tworzenie oraz przyswajanie inno-
wacji.

Szczegblnie zlozona kwesti¢ sta-
nowi zagadnienie zwiazkOw pomig-
dzy wielkoscia przedsigbiorstwa a je-
go innowacyjnoscia, tj. wplywu wiel-
kosci podmiotu na intensywno$¢ do-
konywanych zmian”. Spotyka sig
twierdzenia, Ze najwieksze przedsie-
biorstwa reprezentuja zdecydowanie
najnizszy poziom aktywnosci inno-
wacyjnej, a niekiedy nawet traktuje
si¢ wszystkie wielkie przedsigbiors-
twa jako hamujace postep technicz-
ny monopole®. Jesli rozmiary przed-
sigbiorstwa sa wigksze, przedsig-
biorstwo moze rozlozy¢ koszty na
wigksza liczbg pracownikéw. Stad
koszty badan na jednostke danego
produktu bgda mniejsze, mozna be-
dzie sfinansowac wigksze dziaty ba-
dawcze i — przy danej stopie zysku
— ceny produktow beda mniejsze
(wystepuja korzysci skali).

Badania naukowe wystepuja prze-
de wszystkim w duzych przedsie-
biorstwach, co wynika m.in. zdwoch
przyczyn:

@® wymogow skali badan nauko-
wo-technicznych i produkcji (czyli
skali kompleksu produkcyjno-ba-
dawczego),

@ niezbednosci rozlozenia ryzyka
(wielko$¢ nakladow na B + R jest
zZnaczna).

To stanowisko, reprezentowane
przez wielu teoretykow, wskazuje, ze
wielko$¢ przedsigbiorstwa i oligopo-
listyczna struktura rynku sg glow-
nymi warunkami innowacji. Duze
przedsigbiorstwa zdolne sa do pono-
szenia duzych kosztow dzialalnosci
innowacyjnej (niepodzielno$¢ kapi-
tatu trwalego, projektowanie na du-
73 skalg, aktywne ksztaltowanie ryn-

ku, zagrozenie konkurencyjne). Du-
ze przedsigbiorstwa maja relatywnie
wigkszy udzial w realizacji innowa-
cji. Wysoki dynamizm innowacyjny
wystgpuje w duzych korporacjach
o zdywersyfikowanej strukturze pro-
dukcii.

Uproszczone byloby jednak twier-
dzenie, ze tylko duze przedsiebiors-
twa moga prowadzi¢ efektywna
dzialalnos¢  naukowo-badawcza.
Nie wystgpuje bowiem prosta kore-
lacja migdzy wielkoscia firmy (mie-
rzong liczba zatrudnionych) a jej
intensywnoscia®. Wyniki analiz em-
pirycznych sa sprzeczne i niejedno-
znaczne m.in. ze wzgledu na rozny
przekroj galeziowy badanych préb
i robzne sposoby pomiaru.

Innowacje moga wystepowac
w kazdej firmie, niezaleznie od jej
wielkosci lub sektora, w ktorym fun-
kcjonuja. To nie wielko§¢ ma roz-
strzygajacy wplyw na innowacyj-
noé¢ i przedsigbiorczo$¢ firmy, ale
sposob zarzadzania, rodzaj przemy-
stu, struktura rynkui typ (charakter)
prowadzonych badan. Nalezy pod-
kreslic, ze okreSlone zjawiska czy
pewne rozwigzania organizacyjne
uznawane za nie sprzyjajace proce-
som innowacyjnym moga wystepo-
wacé zarowno w duzych, jak i matych
przedsigbiorstwach. Niemniej jed-
nak mozna podejmowac proby ana-
liz zmierzajacych do okre$lenia op-
tymalnej skali przedsigbiorstwa po-
datnego na zdolno§¢ wchianiania
(receptywno$¢) procesu innowacyj-
nego.

Do pobudzania inwencji i przed-
sigbiorczodci korzystne jest promo-
wanie procesu tworzenia malych
przedsigbiorstw innowacyjnych.
Rozwiazania takie sg popierane
przez rzady i wladze lokalne panstw
zachodnich (reprezentujacych
high-tech). Nalezy jednak przypo-
mniec¢, ze ich rola nie jest jednakowa
w poszczegblnych galeziach lub
branzach przemystowych. Na po-
trzeby badan naukowych, jak i okre-
$lania kierunkow dzialalnoéci inno-
wacyjnej, co polega na definiowaniu
probleméw wymagajacych rozwia-
zania, male firmy dzieli si¢ najczes-
ciej na trzy segmenty'®;

@ male przedsigbiorstwa w trady-
cyjnych przemystach (odziezowy,
obuwniczy, drzewny, metalowy),

@ nowoczesne, male podmioty wy-
korzystujace strategi¢ tzw. niszy ryn-
kowej (niche strategy ). Odnosi sie to
w szczegOlnosci do przemystow:
aparatury naukowej, elektroniczne-
go, projektowania wspomaganego
komputerowo (CAD),

@ male jednostki wykorzystujace
wysoka technike (FONT, new fech-
nology-based firms). Sa to jednostki
funkcjonujace w takich plaszczyz-
nach, jak: technologie energetyczne,
biotechnologie, technologie infor-
macyjne oraz technologie zaawan-
sowanych materialow.

Uwaza sig, ze powstanie i dziala-
nie matych firm innowacyjnych sta-
nowiistotny czynnik, ktéry stymulu-
je korzystne przemiany, takze w pan-
stwach o srednim i niskim poziomie
zaawansowania technologicznego.

Z doswiadczen funkcjonowania
gospodarki rynkowej wynika, ze nie
wszystkie inicjatywy dotyczace zalo-
zenia nowej firmy koncza si¢ powo-
dzeniem'”, Sukces procesu tworze-
nia nowego podmiotu determinowa-
ny jest przez nastepujace giowne
elementy: unikatowos$¢ i nowoczes-
no$¢ wprowadzanych technologii,
profesjonalna  przedsigbiorczosc,
spojnosé celu kierownictwa i zalogi,
wiedza i doswiadczenie zatrudnio-
nych, wybor odpowiedniego rynku
i unikanie rynkéw szybko rozwijaja-
cych si¢ (niepewno$¢), strategia mo-
dernizacji technologii i produktu,
szybka realizacja pierwszych kon-
traktow.

Oznacza to, Ze mozliwos¢ wejscia
na rynek przedsigbiorstwa ma duze
znaczenie dla innowacyjnoéci nie tyl-
ko w sposob posredni — jako czyn-
nik konkurencji, ale rowniez jako
bezposredni nosnik innowacji. His-
toria rozwoju cywilizacyjnego nowej
techniki dowodzi bowiem, ze wiele
innowacji po raz pierwszy, niekiedy
doniostych, dokonuja newcomers
i outsiders, a nie przedsigbiorstwa
dzialajace juz w okreslonych bran-
zach. Newcomers to przedsigbiors-
twa nowo powstajace. Outsiders to
podmioty gospodarcze juz istnieja-
ce, ktére powotuja nowe zaklady
w innej dziedzinie produkcji (dywer-
syfikacja lokaty kapitatu).

Przemysty wysokiej techniki moz-
na rozpatrywaé jako specyficzna
forme¢ organizacji produkcji, ktora



wyraza symbioze nauki, techniki
i produkcji. Chodzi tutaj o rozmaite-
go rodzaju uklady, ktore integruja
dzialalno§¢ naukowa, badawczo-
rozwojowa 1 przemystowa. Rozpo-
wszechnionymi ukfadami integruja-
cymi nauke, technike i produkcje sa
opisy roznych typow modelu proce-
su innowacyjnego, wystepujacych
w gospodarkach wysoko rozwinig-
tych panstw.

Wiadyslaw Janasz

PRZYPISY
" P.F. DRUCKER, Innowacja i przedsig-
biorczosé. Praktykaizasady. PWE, War-

szawa 1992. .

Por. A.H. JASINSKI, Innowacje tech-

niczne a rozmiary przedsigbiorstw w Wiel-

kiej Brytanii, ,,Ekonomika i Organizacja

Przedsigbiorstwa”, nr 7/1992, s. 24.

Umownie przyijJc sig (USA), 7e za

naukochlonng mozna uzna¢ produkejg

tej branzy, w ktérej na 1 tys. pracow-
nikéw przypada co najmniej 25 pracow-
nikéw nauki i techniki. Wydatki na

B + R wynosza 3,5% i wigcej wartosci

sprzedazy. W galgziach o intensywnej

technologii nakiady na B + R wynoszg
ponad 5% wartosci produkcji brutto.

W branzach wysokiej technologii — po-

nad 10% tej wartosci.

Por. J. PENC, Innowacje w przedsigbiors-

twie, ,,Ekonomika i Organizacja Przed-

siebiorstw”, nr 3/1993, s. 6.

Zob. Cywilizacyjna zapa$é?, ,Przeglad

Techniczny”, nr 1/1992, s. 31.

9 K. NOWAK, Innowacyjnosé roznych
przedsigbiorstw, ,,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa”, nr 7/1992, s.
11-12.

? P, DRUCKER wypowiada nastepujacy
poglad w tej sprawie: ,,/...] powszechne
niemal przekonanie, ze wielkie przedsie-
biorstwa nie wprowadzajq i nie sq w stanie
wprowadzi¢ innowacji, nie jest nawet pol-
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prawdgq, jest raczej nieporozumieniem”

[w:] Innowacje... op. cit., s. 160.

J. SCHMOOKLER, Invention and Eco-
nomic, Growth, Harvard University
Press, Cambridge Mass. 1966, s. 37.
Zob, L. ZACHER, Zmiany struktural-
no-jakosciowe w gospodarce w dobie re-
wolucji naukowo-technicznej, PWN, Wa-
rszawa 1977, s. 161.

Por. np. R. ROTHWELL, W. ZEG-
VELD, Reindustralization and Techno-
logy, Longman, London 1985, s. 215.
Z doswiadczen funkcjonowania amery-
kanskich parkow technologicznych, kt6-
re sg swoistym inkubatorem matych firm
innowacyjnych, wyplywaja nastgpujace
dane. Tylko 10% inicjatyw zalozyciel-
skich uzyskuje rzeczywisty sukces, 25%
inicjatyw rodzi firmy, ktore nie maja
szans na sukces rynkowy i ich Zywot jest
krotki; 50% inicjatyw osiaga umiarko-
wany sukces rynkowy i niekiedy balan-
suje na krawedzi bankructwa, 15% ini-
cjatyw upada w fazie konkretyzowania
pomystu zalozenia firmy.
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Anna Zgbkowicz

przeglad

Reengineering, czyli swiat
businessu w procesie zmian

Niezaleznie od koniunktury naj-
bardziej rozwinigte rynki w Stanach
Zjednoczonych, Europie Zachodniej
i Japonii sa juz nasycone i nie rokuja
wzrostu. Jednocze$nie bariery han-
dlowe i ekonomiczne, w przesztosci
utrudniajace robienie interesow
z krajami Drugiego i Trzeciego
Swiata, maleja w procesie liberaliza-
cji dzialalnosci gospodarczej, ktory
objal 85% ludnosci kuli ziemskiej.
Tempo wzrostu gospodarczego
w tych krajach, okre$lanych mianem
,»Wwylaniajacych si¢ rynkéw” (emer-
ging markets), ma wynie§¢, wedhig
prognozy MFW, 5-6% rocznie (wo-
bec 2,5-procentowego wzrostu prze-
widywanego dla krajow rozwinie-
tych). 1 wszedzie sa ludzie, ktorzy
pragna by¢ cz¢scia globalnego raju
konsumpcyjnego: czy to w Zimbab-
we czy w Alabamie chca nosi¢ levisy
i swetry Benettona, pi¢ coca-colg
i jesC hamburgery.

W nastepstwie rozwoju rynku
w innych rejonach §wiata konkuren-
cja migdzy transnarodowymi korpo-
racjami obejmuje rynki nowe i nie-
znane oraz napotyka na wyzwanie ze
strony firm rodzimych, znacznie le-
piej obeznanych z lokalnymi warun-
kami, stosunkami i gustami.

Historia Procter & Gamble w Ja-
ponii (podobnie jak niepowodzenia
wielu innych renomowanych firm,
np. Colgate) moze postuzyé za przy-
kiad, ze nawet transnarodowe gigan-
ty (a moze zwlaszcza one?) na obcym
lokalnym rynku narazone sa na po-
wazne ryzyko. Po 10 latach obecno-
$ci na rynku japonskim P&G, ame-
rykanski producent srodkow higieny
o sprzedazy dziesigciokrotnie prze-
wyzszajacej utarg jego najwigckszego
lokalnego konkurenta, byt zmuszo-
ny rozwazyC wycofanie si¢ z tego
rynku.

Agresywna strategia marketingo-
wa, zZ powodzeniem zastosowana
w Europie i Ameryce Lacinskiej, nie

przyniosta sukcesu. Wskutek stow-
nej (antycudzoziemska i proekologi-
czna kampania prasowa) i czynnej
(nowe produkty) reakcji japonskich
konkurentéow (gtownie Kao Corp.
i Lion Corp.) sprzedaz i udziat P&G
w rynku spadly dramatycznie na
poczatku lat osiemdziesiatych.

Powodem spadku sprzedazy bylo
takze zignorowanie przez firm¢ lo-
kalnego systemu dystrybuciji. W od-
roznieniu od systemu amerykanskie-
go system japonski charakteryzuje
si¢ wielka liczba i duzym rozdrob-
nieniem zar6wno hurtownikéw, jak
detalistow oraz koncentracja dzia-
lalnosci na etapie hurtu. Stan osobo-
wy dzialu sprzedazy P&G byl nie-
proporcjonalnie maty w stosunku do
roli i liczby hurtownikéw, z ktorymi
nalezato utrzymac kontakt; a przy
tym Zaden z nich nie zostat obdarzo-
ny prawem wylacznosci na rozpro-
wadzanie produktow P&G, co
w czasie nasilenia dzialan konkuru-
jacych producentéw dodatkowo
zmniejszylo zainteresowanie firm
hurtowniczych sprzedaza.

Préba natozenia na tradycyjny sy-
stem  japonski  sprawdzonego
w Ameryce systemu rekrutacji i pro-
mowania menedZer6w nie zaowoco-
wala stworzeniem efektywnego sys-
temu wspOtpracy migdzy japonskimi
pracownikami i kadra menedzerska,
ktora sktadala si¢ badZz z Ameryka-
néw, badz z mtodych Japonczykow
postugujacych si¢ angielskim i uwa-
zanych przez starszych tubylczych
pracownikéw z tego wzgledu, jak
i zapewne z uwagi na niezwykly na
stanowisku kierowniczym w Japonii
wiek, za polcudzoziemcoéw. W wyni-
ku ,,hybrydowej” polityki kadrowej
ucierpiala tez jako$¢ menedzerow.
Pracownicy rodzimi zafrudnieni ze
wzgledu na dostateczna znajomosé
angielskiego, z reguly nie byli profes-
jonalistami (np. wykazywali powaz-
ne braki w wiedzy matematycznej).



