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- - Wprowadzenie

azenie przedsiebiorstw do osiagania stanu

réwnowagi jest zaklécane przez procesy za-

chodzace w otoczeniu, majace charakter
zmian ekonomicznych, spotecznych, politycznych,
demograficznych i technologicznych, determinuja-
cych warunki i sposéb funkcjonowania organizacji.
Jednym z mechanizméw odpowiedzi na wzrastajacy
poziom presji konkurencyjnej jest podejmowana
przez przedsiebiorstwa préba wprowadzania inno-
wacji, nakierowanych na dopasowanie sposobu funk-
cjonowania do nowych uwarunkowan. Odbywa sie to
najczeSciej zgodnie z zasada ,wprowadzaj innowacje
albo gin” (innovate or evaporate)? i czesto przybiera
forme dzialan nieskoordynowanych, charakteryzuja-
cych sie stosunkowo niskim stopniem skutecznos$ci.

Niski poziom prawdopodobienstwa sukcesu re-
alizacji dziatalno$ci innowacyjnej jest konsekwencja
zaré6wno licznych barier utrudniajacych badz

skrajnym przypadku unlemozllw1ajqcych 1mple-
mentac;e innowacji, ]ak roéwniez wysokiego pozio-
mu kapitatochlonnosci i ryzyka dzialalnosci inno-
wacyjnej. Dlatego tez przedsiebiorstwa, jesli juz
prowadza dzialalno$¢ innowacyjna, to bazuja na po-
wielaniu rozwigzan istniejacych na rynku. Brak ak-
tywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa moze skut-
kowaé niedopasowaniem oferty do zmieniajacych
sie wymagan rynku, co w dlugim okresie moze
przelozy¢ sie na jego porazke.

Celem artykulu jest przedstawienie modelu opi-
sujacego potencjalne rozwigzania realizacji dziatal-
nosci innowacyjnej, wskazujacego na role i znacze-
nie otoczenia konkurencyjnego W procesie zarzadza-
nia innowacjami®.

Model realizacji dziatalnosci innowacyjnej
= kostka innowacji

rzedsiebiorstwo, podejmujac decyzje o spo-

sobie realizacji dziatalnosci innowacyjnej,

powinno przeprowadzié¢ diagnoze i ocene
istotno$ci determinant procesu zarzadzania innowa-
cjami na trzech poziomach: ® poziomie organizacji
® poziomie otoczenia konkurencyjnego oraz ® pozio-
mie otoczenia dalszego. O ile w praktyce i teorii za-
rzqdzama mozna spotkaé pode]sma Wskazu]ace na
role; 1 znaczenie pierwszego poz1omu poziomu orga-
nizacji, o tyle dzialania odnoszace sie do pozostalych
dwoch pozioméw sa czesto marginalizowane. Dzieje
sie tak, poniewaz zmiany zachodzace w otoczeniu
konkurencyjnym sg traktowane jako nastepstwo funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w okreslonym ogniwie
taricucha tworzenia wartosci oraz natezenia poziomu
konkurencji w branzy, natomiast makrootoczenie jest
uznawane za sfere pozostajaca poza realnym wply-
wem pojedynczych przedsiebiorstw.

Jednakze z punktu widzenia dziatalnosci inno-
wacyjnej¥, definiowanej w kategoriach procesu bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, zmiany zacho-
dzace w otoczeniu konkurencyjnym maja kluczowe
znaczenie dla powodzenia przedsiebiorstwa®. To
wlasnie struktura i specyfika branzy wyznaczaja
domene konkurowania przedsiebiorstwa, w obrebie
ktérej przedsiebiorstwo realizuje okreélonat strate-
gie rozwoju. Tym samym celowe staje sie uwzgled-
nienie przestanek wynikajacych z analizy otoczenia
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blizszego w procesie projektowania i realizacji stra-
tegii innowacyjnej oraz strategii konkurencyjnej
przedsiebiorstwa.

Punktem wyjscia w definiowaniu potencjalnych
wariantow realizacji dziatalno$ci innowacyjnej
przedsiebiorstwa jest okreslenie trzech wymiaréw
wyznaczajacych granice dzialalno$ci innowacyjnej
przedsiebiorstwa (por. schemat 1):
® miejsce tworzenia innowacji: wnetrze badz oto-
czenie organizacji,
® sposéb realizacji dziatalno$ci innowacyjnej: dzia-
lalno$é realizowana w sposdb ciagly badZz incyden-
talny,
® spos6b wykorzystania innowacji: wykorzystanie
na potrzeby wlasne badZ tworzenie innowacji prze-
znaczonych do odprzedazy.

Natozenie na siebie zdefiniowanych powyzej wy-
miaréw powoduje, ze powstaje matryca obejmujaca
osiem potencjalnych wariantéw zachowan innowa-
cyjnych przedsiebiorstwa: kupcy, kolekcjonerzy, sa-
mowystarczalni innowatorzy, okazjonalni innowato-
rzy, posrednicy, ,partyzanci”, sprzedawcy i przypad-
kowi sprzedawcy.

Pierwszym wymiarem modelu jest miejsce tworze-
nia 1nnowac11 Badania statystyczne Wskazu]a, ze naj-
czestszym mlejscem tworzenia innowacji jest samo
przedsiebiorstwo®. Przedsiebiorstwa wraz ze wzro-
stem presji konkurencyjnej daza do redukeji kosztow
transakcyjnych oraz kosztéw zwiazanych z transfe-
rem wiedzy. Jednym z mozliwych rozwiazan jest ko-
operacja w ukltadach sieciowych, pozwalajaca zdoby¢
przewage konkurencyjng poprzez bardziej efektywne
procesy uczenia sie (kupcy, kolekcjonerzy, okazjonal-
ni innowatorzy). Przyktad takiej wspoélpracy moga
stanowi¢ rynki konkurencji monopolistycznej badz
klastry”. Nalezy jednak zaznaczyé, ze w przypadku
uktadéw sieciowych redukcja naktadéw na dziatalnos$é
innowacyjna odbywa sie kosztem utraty prawa wy-
lacznosci dysponowania danym rozwigzaniem, zas
konkurencja podmiotéw zastepowana jest kooperacja.

Kolejnymi czynnikami sklaniajacymi przedsie-
biorstwa do pozyskiwania innowacji z otoczenia sa:
préba zniwelowania wysokiego poziomu ryzyka
zwigzanego z realizacja dzialalno$ci innowacyjnej
oraz dazenie do skrécenia czasu potrzebnego na
opracowanie i implementacje innowacji. Konsekwen-
cja strategii opartej na kopiowaniu i doskonale-
niu istniejacych rozwigzan jest brak mozliwosci
osiggniecia pozycji lidera w branzy; strategia ta,
poprzez optymalizacje kosztow dziatalnosci, moze
jednak pozwoli¢ na zmniejszenie dystansu do wioda-
cego przedsiebiorstwa.
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Drugim wymiarem modelu jest sposéb realizacji
innowacji, zakladajacy mozliwo§é realizacji innowacji
w sposéb permanentny lub okazjonalny. W wiekszo-
$ci przypadkow przedsiebiorstwa, ze wzgledu na re-
latywnie wysoki poziom kosztéw utrzymania wlasnej
jednostki badawczo- rOZWOJowe], przy jednoczesnym
stosunkowo wysoklm poziomie ryzyka dziatalnosci
innowacyjnej, realizuja dzialalnosé 1nn0wacy3na
W sposob okaZJonalny Préba optymalizacji poz1omu
ryzyka oraz ograniczenia kosztéw dzialalnosci inno-
wacyjnej sktania do nabywania gotowych innowacji
od innych podmiotéw (kupcy, kolekcjonerzy) w sytu-
acji, w ktorej pojawia sie okreslona potrzeba. Nega-
tywny Wplyw na sktonnos$é do realizacji wtasnej dzia-
talno$ci innowacyjnej maja takze czeste zmiany
w otoczeniu technologlcznym zmuszajace przedsie-
biorstwo do ponoszenia nakladéw na ciagle unowo-
cze$nianie parku maszynowego. Z drugiej strony
prowadzenie permanentnej dziatalno$ci innowacyj-
nej sprzy]a budowaniu proinnowacyjnej kultury or-
ganizacyjnej oraz ksztaltowaniu unikatowych kompe-
tencji. Zasoby te, jesli sa odpowiednio zarzadzane,
w dluzszej perspektywie moga przyczynié sie do
osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, wynikajacej z wylacznej mozliwosci dys-
ponowania danym rozwigzaniem® (okazjonalni inno-
watorzy oraz samowystarczalni innowatorzy).

Nalezy zaznaczy¢, ze wprowadzenie innowacji za-
pewniajacych uzyskanie przewagi konkurencyjnej
moze odbywaé sie w wyniku realizacji zarowno stalej,
jak i okazjonalnej dzialalnosci innowacyjnej. Jednak-
ze przeds1eb10rstwa reahzujace stala dzialalno$é inno-
wacy]na sa w stanie szybciej i sprawniej adaptowac
sie do nowych warunkéw funkcjonowania, bedacych
konsekwencja wprowadzanych zmian, zwlaszcza inno-
wacji przetomowych.

Ostatnim z wymiaréw modelu jest sposéb wyko-
rzystania innowacji, rozwazany w kategoriach wyko-
rzystania kreowanych rozwigzan na wilasne potrze-
by przedsiebiorstwa badz do sprzedazy. Sprzedaz
innowacji, jako strategia funkcjonowania przedsie-
biorstwa, moze byé realizowana przez dwie katego-
rie przedsiebiorstw: przedsiebiorstwa niszowe, maja-
ce przewage w zakresie technologii lub struktury
branzy (monopolista), badZ duze koncerny bedace li-
derami w branzy, ktére wraz z wprowadzaniem no-
wych generacji innowacji moga zdecydowac sie na
sprzedaz starszych rozwiazan (sprzedawcy badz
przypadkowi sprzedawcy). Z kolei mniejsze przedsie-
biorstwa, ktérych nie staé na to, aby ponosié WYSO-
kie naklady na dziatalno$¢ innowacyjna, uzyskuja
dostep do innowacji poprzez kopiowanie rozwiazan

)
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grupe organizacji realizuja-

Otoczenie

Okazjonalni
innowatorzy

Miejsce tworzenia innowacji

Whnetrze organizacji

ié Okazi 1 databiloats

Stala dzialal i
innowacyjna

innowacyjna

Sposéb realizacji innowacji

cych wariant: posrednika,
,partyzanta”, sprzedawcy lub
przypadkowego sprzedawcy.
Implementacja modelu

pisywany model nie

ma na celu wartoscio-
wania poszczegdlnych
wariantéw dzialalnosci innowa-
cyjnej. Nie umozliwia zatem
wyboru wariantu optymalnego,
ktérego implementacja pozwa-
lataby na maksymalizacje efek-
tywnosci dziatalno$ci innowa-
cyjnej. Kazdy z opisywanych
wariantéw ma specyficzny ze-
staw cech charakterystycz-
nych, determinujacych zasad-
no$¢ jego wdrozenia. Prébe
przedstawienia relacji ponoszo-
nych nakladéw do efektow
dzialalno$ci innowacyjnej za-
wiera schemat 2.

Poprzez ponoszone naklady
rozumie sie $rodki finansowe,

po$wiecony czas, zaangazowa-
ne zasoby materialne oraz po-

Partyzanci

Otoczenie

ziom ryzyka zwigzanego z re-
alizowana dzialalno$cig. Nato-
miast poprzez prawdopodo-
bienstwo uzyskania przewagi
konkurencyjnej rozumie sie
zdolno$¢ do tworzenia wyzszej
niz konkurenci wartoséci doda-

dkowi
awcy

Miejsce tworzenia innowacji

Wnetrze organizacii

nej dla klientéw, m.in. poprzez
obnizenie kosztéw, sprzedaz
nowych produktéw, skrécenie
czasu produkcji czy poprawe
wizerunku firmy/marki.
Przedsiebiorstwo moze
modyfikowaé i dopasowywaé
sposob realizacji dziatalno$ci

ié Okazi 1

Stala dziatal
innowacyijna

innowacyjna

Sposéb realizacji innowacji

innowacyjnej, stosownie do
potrzeb pojawiajacych sie na
danym etapie rozwoju. Przej-
$cie pomiedzy poszczegdélnymi
wariantami dzialalno$ci inno-
wacyjnej odbywa sie w sposéb

Schemat 1. Modele realizacji dzialalnosci innowacyjnej przedsie-

biorstwa - kostka innowacji

Zrédio: opracowanie wlasne.

nieobjetych ochrona badZ nabywanie wtasno$ci inte-
lektualne}® (kupcy, kolekcjonerzy).
Przedsiebiorstwa, bedace z zalozenia organiza-
cjami nakierowanymi na wynik finansowy, realizu-
ja komercyjna dzialalno§¢ innowacyjna, oparta na
prowadzeniu badan stosowanych, natomiast bada-
nia podstawowe, ktére maja wzgledem badan sto-
sowanych charakter pierwotny'”, sa prowadzone
zwykle przez organizacje non-profit. Jednostki te
(szkoly wyzsze, jednostki badawczo-rozwojowe)
wraz centrami transferu technologii stanowia
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plynny, co wiecej, w praktyce
gospodarczej moga byé réwno-
cze$nie wykorzystywane roz-
ne warianty opisywanego mo-
delu, przy czym potencjalna
liczba zaimplementowanych
opcji jest wprost proporcjonalna do wielkosci przed-
siebiorstwa.

Zwlaszcza w przypadku koncernéw ponadnaro-
dowych mozliwa jest sytuacja, w ktorej bedzie reali-
zowanych réwnoczes$nie kilka réznych opcji dziatal-
no$ci innowacyjnej, bez wyraznej dominacji ktorej-
kolwiek z nich. Sytuacja taka jest mozliwa, ponie-
waz modele dziatalno$ci innowacyjnej obejmuja
caloksztalt zachowan innowacyjnych w organiza-
cji; dotycza zaréwno sposobdéw pozyskiwania
czynnikéow produkeji (technologie, surowce), jak

15/04/2011 08:53



organizacji 4/2011

Wysokie A
Samowystarczalni
Sprzedawcy .
innowatorzy
Ponoszone _ : . :
naklady $rednie PSrzypadkOW| Kupcy QkaZJonaInl
przedawcy innowatorzy
Niskie »Partyzanci” Posrednicy Kolekcjonerzy
- >
Niskie Srednie Wysokie
Prawdopodobienstwo uzyskania przewagi
konkurencyjnej

Schemat 2. Warianty strategiczne dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne.

i komercjalizacji efektow dzialalnosci innowacyjnej
(produkty, ustugi, procesy). Realizowanie réznych
wariantéw modelu moze by¢ réwniez konsekwencja
dywersyfikacji dzialalno$ci przedsiebiorstwa, np.
na poszczegélnych rynkach lub w odniesieniu do
roéznych grup produktéw/ustug moga by¢ realizo-
wane rézne warianty.

Podsumowanie

méwiony w artykule model kostki innowacji

ma charakter komplementarny do koncepcji

zarzadzania innowacjami na poziomie przed-
siebiorstwa. Implementacja modelu stanowi pierwszy
etap w wyznaczaniu trajektorii strategicznej dziatal-
nosci innowacyjnej przedsiebiorstwa. Kolejne dziala-
nia powinny byé nakierowane na zbudowanie skutecz-
nego systemu zarzadzania innowacjami na poziomie
organizacji. Wykorzystanie modelu pozwala na upo-
rzadkowanie i wyboér optymalnego wzorca zachowan
innowacyjnych przedsiebiorstwa, uwzgledniajacego
specyfike otoczenia i umozliwiajacego ksztaltowanie
podstaw trwalej przewagi konkurencyjne;j.

dr hab. Szymon Cyfert, prof. UEP

mgr Pawet Mielcarek

Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

PRZYPISY

D W szerszym ujeciu zmiany warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstw zmuszajg do odpowiedzi na pytania: co pro-
dukowaé, jak produkowac, komu i w jaki sposéb sprzedawad?
2 P. KOTLER, Kotler o marketingu. Jak tworzyé, zdobywaé
i dominowaé na rynkach, One Press, Gliwice 2006, s. 26.

» W artykule uzywane sa zamiennie okreslenia ,otoczenie
konkurencyjne” oraz ,otoczenie blizsze”, przez ktére rozumie
sie jednostki, z ktorymi przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnosé
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innowacyjna. Naleza do nich: konkurenci, dostawcy, odbiorcy,
jednostki otoczenia biznesu, jednostki badawczo-rozwojowe.

4 Jest to wiele dzialan o charakterze naukowym (badawczym),
technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (ko-
mercyjnym), ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie no-
wych lub istotnie ulepszonych produktéw i proceséw. Niektore
z tych dzialan sa innowacyjne same w sobie, inne za§ moga
nie zawieraé elementu nowosci, lecz sa niezbedne do opraco-
wania i wdrozenia innowacji. Zob. GUS, Dziatalnosé innowacyj-
na przedsiebiorstw w latach 2004-2006, Warszawa 2008, s. 20.
» M.E. PORTER, Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzy-
mywanie lepszych wynikéw, Helion, Gliwice 2006, s. 30.

9 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/psge/portal/scien-
ce_technology_innovation/data/database, 2010 oraz GUS,
Nauka 1 technika w 2008 r., Warszawa 2010, s. 205.

» Przyktadem takiego rynku jest produkcja samochodéw oso-
bowych. Firmy te nawigzaly wspolprace w zakresie dzielenia
kosztéw dziatalno$ci innowacyjnej, gdyz powstajace rozwia-
zania moga by¢ stosowane w wielu produktach koncowych
réznych firm.

8 Sytuacja ta nazwana renta innowatora zostala opisana
przez J. Schumpetera.

9 Przez wlasnoé¢ intelektualna rozumie sie patenty, licencje,
wzory uzytkowe.

10 Celem badan pierwotnych jest poszerzanie zasobu wiedzy,
a nie osiaganie zysku.

Summary

Both theoretical and practical perspective emphasis organi-
zation level of managing innovation and dissemble outside
influences. That is why main goal of this paper is to present
innovation activity model regarding to company’s competiti-
veness surrounding. This model - innovation cube, is build
on three dimensions: place of creating, continuity of activity
and utilization of innovation. In result model consist of eight
different variation of innovation activity. This model is com-
plementary to theories of managing innovation on organiza-
tion level and its implementation should precede setting
company s innovation strategy.
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