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Wprowadzenie

W iedza i zwigzana z nig innowacyjno$¢ zawsze
stanowily bardzo wazne elementy rozwoju przed-
siebiorczodci, jednak ostatnie dekady sprawiaja, iz staja
sie one coraz wazniejszymi kategoriami biznesowymi,
pozwalajacymi na tworzenie nowych produktéw, ustug,
przedsiebiorstw, ale przede wszystkim na generowanie
nowej wartosci dla klienta. W coraz wigkszym stopniu in-
nowacyjnos¢, dotychczas przewaznie kojarzona z branza
IT, staje si¢ kluczowym aspektem réwniez w tradycyjnych
obszarach, jak rolnictwo, transport czy sprzedaz detalicz-
na (Kozarkiewicz, 2010, s. 20).

Wzrost znaczenia czynnikéw niematerialnych w prak-
tyce biznesowej przedsiebiorstw pociaga za sobg koniecz-
no$¢ refleksji nad stosowanymi dotychczas metodami za-
rzadzania. Klasyczne szkoly skoncentrowane na realizacji
planéw dtugookresowych i pozycjonowaniu si¢ wzgledem
konkurencji zdaja si¢ nie przystawa¢ do realiow turbulent-
nej gospodarki opartej na trudno mierzalnych zasobach.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych kon-
cepcji zarzadzania organizacjami w gospodarce opartej
na wiedzy na przykladzie krakowskich firm typu start-up.
Rozwazania teoretyczne dotyczace gtéwnie zarzadzania
innowacjami uzupelniono badaniami empirycznymi pro-
wadzonymi metodg studium przypadku na grupie 9 kra-
kowskich przedsigbiorstw innowacyjnych.

Nowe koncepcje zarzqdzania
innowacjami

P owstajaca na naszych oczach gospodarka, oparta na
innowagcji, unikalnych kompetencjach, elastycznosci,
globalnych modelach sprzedazy, indywidualizowaniu
oferty dla klienta, powszechnosci technologii informa-
tycznych, charakteryzuje si¢ wysoka turbulentnoscig,
skroceniem cyklu zycia produktu, a przede wszystkim
daleko idacg nieprzewidywalnoscia.

Klasyczne koncepcje zarzadzania zalecaly tworzenie
dlugofalowych planéw dziatania z jasno okreslonymi re-
zultatami (szkota planistyczna), dokonywanie dokladnej
analizy otoczenia, np. metoda pieciu sit Portera, a na-
stepnie konfrontowanie sytuacji rynkowej z potencjalem
firmy, np. przy uzyciu analizy SWOT, dzi¢ki czemu moz-
liwe byto odpowiednie pozycjonowanie firmy wzgledem
grupy strategicznej i wybor jasnej drogi: lidera koszto-
wego lub zréznicowania (szkola pozycyjna). Taki model
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zarzadzania dobrze sprawdzat si¢ w statycznym i przewi-
dywalnym otoczeniu. Jednak turbulentno$¢ nowoczesnej
gospodarki opartej na wiedzy sklania menedzeréw do
stosowania innych metod zarzadzania. Odpowiedzig na
te wzywania moze by¢ tzw. teoria inkrementalna, ktada-
ca nacisk na emergentny, samorzutny rozwoj organizacji,
poprzez laczenie posiadanych kompetencji i ulotnych
szans pojawiajacych sie na rynku. Organizacja ma wow-
czas ogolnie wyznaczony cel, misje i wizje, ale nie plan
szczegdtowy. Kluczowymi czynnikami sukcesu stajg si¢
wowczas: szybko$¢ dzialania, elastycznos¢ i kierowanie
sie prostymi regutami (Obt6j i in., 2008, s. 14).

Doskonaly ilustracja koncepcji wpisujacej sie w teorie
inkrementalng jest Lean Startup (Ries, 2011, pp. 25-82),
czyli metoda iteracyjnego testowania oferowanego pro-
duktu (lub calego modelu biznesowego) i jego ciagtego
dopasowywania do realiéw rynkowych i oczekiwan
konsumentéw.

Do teorii inkrementalnych Obtéj i inni (2008, s. 14)
zaliczaja réwniez szkole zasobowa (RBV, resource-based
view). Zgodnie z jej zatozeniami, kazda firma posiada tzw.
kompetencje kluczowe, na bazie ktérych musi tworzy¢
ciagle nowe rozwigzania, ,pozostajac w ruchu” Za klu-
czowe uznaje si¢ te zasoby, ktdre wpisujg si¢ w tzw. model
VRIN, czyli sa jednocze$nie (Barney, 1991, s. 105-107):

- Valueable (cenne), czyli stanowig istotng wartos¢ dla
klienta lub umozliwiaja jej tworzenie,

- Rare (unikalne), a wiec nie s3 w posiadaniu
konkurencji,

. Imperfectly imitable (trudne do imitacji), czyli nie
moga by¢ w tatwy sposéb stworzone lub nabyte przez
konkurencje,

- Non-substitutable (niezastepowalne), czyli nie da sie¢
ich zastgpi¢ innymi zasobami.

W literaturze czgsto podkres§lanym aspektem jest
takze zdolno$¢ danej organizacji do dynamicznego
wykorzystywania posiadanych kompetencji. Aby zatem
budowa¢é przewage konkurencyjng, konieczne jest posia-
danie zasobow, ktore sg cenne dla klienta (lub pozwalaja
tworzy¢ cenng dla niego warto$¢), trudne do imitacji
przez konkurencje, stosunkowo rzadkie, a ponadto orga-
nizacja potrafi wykorzystywac te zasoby, dostosowujac je
do zmieniajacych sie¢ warunkow (uczac sig, jak je mozna
lepiej wykorzysta¢) (Cardeal, Anténio, 2012, s. 10161-
-10162; Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska, 2013).
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Nie jest jednak powiedziane, ze firmy muszg korzy-
sta¢ wylacznie z kapitalu intelektualnego wytworzone-
go we wlasnych strukturach. W gospodarce opartej na
wiedzy mozliwe, a wrecz konieczne staje si¢ korzystanie
z zasobow wiedzy innych instytucji. Uwaza sig, ze trans-
fer wiedzy z zewnatrz organizacji stanowi zrédlo od 34
do 65% udanych innowacji (Macias, 2007, s. 20).

Bardzo wazna role w generowaniu innowacyjnosci
odgrywaja rowniez zewnetrzni interesariusze — dostaw-
cy, klienci, odbiorcy i inni partnerzy — dostarczajacy
informacji - czyli niezbednego paliwa do tworzenia
innowacji. Chodzi tu nie tylko o wiedze¢ jawna, ale takze
ukryta, ktéra mozna pozyskaé np. poprzez obserwacje
zachowan klientéw (Kozarkiewicz, 2010, s. 20).

Modele biznesu

P anujacy do niedawna paradygmat zamknietych in-
nowacji, polegajacy na ochronie wlasnych zasobow
i inwestowaniu ogromnych $rodkéw we wiasne dzialy
badawczo-rozwojowe powoli ustepuje miejsca koncepcji
otwartych innowacji, zaktadajacej wspoldzielenie zaso-
béw intelektualnych przez rézne organizacje, a niekiedy
ich pelne udostepnienie wszystkim zainteresowanym
podmiotom.

Nowatorskie firmy coraz cz¢$ciej rezygnuja z ochrony
swojej wlasnosci intelektualnej, poniewaz rozumieja, ze
sam postep technologiczny nie decyduje o sukcesie ryn-
kowym przedsigbiorstwa. Sama technologia nie tworzy
jeszcze dla klienta warto$ci. Tworzy ja dopiero model
biznesowy, ktdry jest szczegélnie wazny w przypadku
innowacyjnej technologii (Macias, 2012, s. 13).

Istotng konsekwencjg paradygmatu otwartych inno-
wacji jest fakt, ze o przywodztwie rynkowym $wiadczy
nie tyle pierwszenstwo w pojawieniu si¢ na rynku, ile
stworzenie lepszego od konkurencji modelu biznesowe-
go (Kozarkiewicz, 2010, s. 22).

Cho¢ w literaturze naukowej pojecie modelu biznesu
nie jest $cile zdefiniowane, to coraz czesciej staje sie
oddzielng jednostka analizy i przedmiotem wielu badan.
Najogdlniej model biznesu stanowi holistyczne podej-
$cie (uwzgledniajace zaréwno zasoby, jak i otoczenie
firmy) do sposobu tworzenia i dostarczania wartosci dla
klienta. Moze on by¢ réowniez traktowany jako narzedzie
zarzadzania firmg na poziomie strategicznym (Macias,
2012, s. 12-13).

Przykladem takiego ujecia jest narzedzie nazwane
przez Alexandra Osterwaldera Business Model Canvas.
Sprowadza si¢ ono do przedstawienia modelu strategii
firmy w formie graficznej jako kanwy zlozonej z 9 pél
Miejsce centralne zajmuje propozycja wartosci, wokaot
niej znajduja si¢ relacje z odbiorcami, kanaly dystrybu-
cji, kluczowe zasoby i kluczowe dzialania firmy, dalej
umieszczone s3 segmenty klientéw, kluczowi partnerzy
oraz struktury przychoddéw i kosztéw (Osterwalder, Pi-
gneur, 2010, s. 16-41).

Model biznesowy jako koncepcja zarzadzania strate-
gicznego kierowany jest gtéwnie do firm stawiajacych na
innowacje i postep techniczny. Model biznesu moze by¢
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w tych domenach traktowany, jako sposéb na komercja-
lizacje innowacyjnych pomystéow. Niekiedy sam model
moze stanowi¢ innowacje, uzupelniajac tradycyjne pro-
dukty. Kluczowa cechg kazdego takiego modelu jest kon-
centracja na wartosci, ktérg mozna dostarczy¢ klientowi
(Macias, 2012, s. 14).

Metody pomiaru innowacyjnosci

Z uwagi na zlozonos$¢ problematyki innowacyjnosci
jej opis czy tez pomiar zdajg si¢ by¢ zagadnieniami
do$¢ skomplikowanymi. Obserwacje w obszarze nauki,
techniki i innowacji (N+T+I), zdaniem ]. Wisniewskiej
(2010, s. 22), nie doczekaly si¢ jeszcze spdjnego systemu
metod badawczych. Najczeéciej wykorzystywane sg do
tego narzedzia ekonomiczno-statystyczne lub analiza
studium przypadku.

Autorka przytacza pie¢ najczesciej wykorzystywanych
metod stosowanych w tym obszarze:

- Metoda Oslo, skoncentrowana gtéwnie na analizie ku-
powanych innowacji, w postaci urzadzen technicznych
lub gotowej wiedzy w postaci patentdw, licencji czy
ustug technicznych.

- Metoda bilansu platniczego (ang. TBP - Technology Ba-
lance of Payments), stworzona z my$la o mierzeniu mie-
dzynarodowej dyfuzji wiedzy, polega na analizie mie-
dzynarodowych przeplywéw wiasnoéci przemystowej.

. Statystyka sektorow i produktéw wysokiej techniki,
skoncentrowana na parametrach ilosciowych, takich
jak udzial wysokich technologii w eksporcie, wielko$¢
nakladéw na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, zapo-
trzebowanie na wykwalifikowany personel czy czas zy-
cia produktow.

- Metoda spoleczenstwa informacyjnego, biorgca pod
uwage popyt, podaz i wykorzystanie technologii
informatycznych.

. Statystyka patentowa, skupiajaca sie na liczbie zgtoszo-
nych patentéw i bywa czesto wykorzystywana w Polsce
jako gléwny miernik innowacyjnosci gospodarki.
Wedlug przyjmowanej przez Gléwny Urzad Staty-

styczny definicji, zaczerpnigtej z tzw. Podrecznika Oslo,

innowacja to: ,wdrozenie nowego lub znaczaco udo-
skonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody orga-
nizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca

pracy lub stosunkach z otoczeniem” (OECD, 2008, s. 48).
Zgodnie z tym podejsciem, dzialalno§¢ innowacyj-

na nie zostata ograniczona tylko do nowej technologii.

Mozna zatem na jej podstawie wyr6zni¢ cztery typy

innowacji:

1. Innowacje produktows, ktora polega na wprowadze-
niu do uzytku nowego produktu lub ustugi.

2. Innowacje procesows, polegajaca na modyfikacji fan-
cucha wartoéci — czyli procesu tworzenia lub dystry-
bucji danego wyrobu lub ustugi.

3. Innowacje marketingows, ktérej celem jest lepsze za-
spokojenie potrzeb klienta lub otwarcie si¢ na nowe
rynki poprzez wdrozenie zupelnie nowej koncepcji
lub strategii marketingowe;j.
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4. Innowacj¢ organizacyjng, ktéra polega na wprowa-

dzeniu nowej organizacji pracy lub dystrybucji, ktorej
celem jest np. obnizenie kosztdw, poprawa warunkow
pracy czy uzyskanie dostepu do nowych zasobow.

Warto w tym miejscu odnotowaé, ze GUS w swoich
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samolotu wraz z profesjonalnym kursem pilotazu
lub dostarczeniu drukarki 3D wraz z dedykowang
obstuga klienta.

Procesowych, ktérych przykladem moze by¢ aplika-
cja na telefon komdrkowy, umozliwiajaca zamawianie

raportach dotyczacych innowacyjnoéci ogranicza si¢
wylacznie do firm posiadajacych osobowo$¢ prawng i za-
trudniajgcych, co najmniej 10 oséb (GUS, 2012, s. 15), co
wyklucza mikroprzedsigbiorstwa kreatywne typu start-up,
ktérych istota dziatalno$ci jest tworzenie innowacji, ale
zatrudniajacych maksymalnie kilku pracownikéw, a cza-
sem nieposiadajacych nawet osobowosci prawnej (korzy-
stajacych z osobowosci inkubatora).

A. Kozarkiewicz (2010, s. 23) zauwaza, iz wlaciwg me-
toda badania zagadnien zarzadzania innowacjami jest ana-
liza przypadku (case-based research). M. Brzezinski (2012,
s. 11) zwraca z kolei uwage na poglebiajace sie rozwar-
stwienie miedzy dostepng wiedzg teoretyczng dotyczaca
zarzadzania innowacjami a praktyka. Podkresla réwniez
konieczno$¢ faczenia wiedzy z réznych dziedzin, takich
jak: socjologia, psychologia, ekonomia i zarzadzanie.

positku przed wejsciem do restauracji, co znacznie
skraca czas oczekiwania na jego podanie w samej
restauracji, poprzez usprawnienie procesu obstugi
klienta.

Organizacyjnych, wystepujacych prawie we wszyst-
kich omawianych firmach, polegajacych na wdroze-
niu inkrementalnych metod tworzenia wartoéci dla
klienta.

Kazda z badanych organizacji moze by¢ zaliczona do
grona mikroprzedsiebiorstw. W chwili badania Zadna
z firm nie zatrudniala wiecej niz kilku pracownikéw.

Wyniki badan

pisywane przez badanych metody zarzadzania firma-

mi, zakwalifikowane do innowacji organizacyjnych,
mozna najogoélniej zaliczy¢ do szkoly inkrementalnej (tab.
1). W mniej lub bardziej $wiadomy sposéb wiekszos¢
badanych deklaruje korzystanie z modelu biznesowego,
ktérego centralnym punktem jest dostarczenie warto$ci
dla klienta, najczesciej poprzez rozwigzanie okreslonego
problemu, majac jednocze$nie na uwadze konieczno$é
jego ciaglego doskonalenia i dostosowania do potrzeb
rynku. Badani najcze$ciej wymieniali z nazwy dwie meto-
dy: Bussiness Model Canvas i Lean Startup.

Wyjatkiem byli menedzerowie firm ,,A” i ,,B”. Ten dru-
gi nie stosowal metod inkrementalnych przy wdrazaniu
jednego ze swoich produktéw. Zamiast tego siegnat do
klasycznych narzedzi ze szkoly pozycyjnej, takich jak
analiza SWOT. Na ich podstawie stworzyl plan rozwoju
produktu, nie testujac go w trakcie powstawania. Jak sam
przyznal, w wywiadzie byl to btad, gdyz klienci nie byli za-
interesowani jego zakupem, co doprowadzito do porazki
przedsiewzigcia.

Z kolei menedzer firmy ,,A” wprost przyznal, iz strate-
gie firmy opiera gléwnie na technologii, spychajac kwestie
modelu biznesowego na plan dalszy, wychodzac z zalo-
zenia, iz wystarczy dostarczy¢ produkt o polowe tanszy
od konkurencji. W konsekwencji, mimo zaawansowania
prac technologicznych, firma ma trudnoéci w pozyskiwa-
niu inwestora.

Wigkszoé¢ badanych za kluczowa dla rozwoju organi-
zacji uznaje odpowiednig konfiguracje posiadanych klu-
czowych zasobdéw. Dobrym przykladem moze by¢ firma

»H, tworzaca oprogramowanie dla potrzeb medycznych,
ktorej zespot stanowi 3 lekarzy i 2 programistow.

Menedzerowie firm ,, A%, ,D” oraz ,I” duzg wage przy-
kiadaja do ochrony swoich rozwigzan technologicznych
(firma ,,A” korzysta nawet z ochrony patentowej), jednak
w pozostatych przypadkach badani otwarcie méwig o sto-
sowanych przez siebie technologiach, wychodzac z zato-
zenia, iz o sukcesie biznesowym decydujg wlasne kompe-
tencje, a nie chroniona wiedza techniczna, co wpisuje sie
w nurt otwartych innowacji.

Metoda badawcza

N a potrzeby niniejszego artykulu przeprowadzono
analize przypadku 9 krakowskich firm technolo-
gicznych typu ,start-up”. Wykorzystano do tego zapis
potustrukturyzowanych wywiadéw prowadzonych w ra-
mach badan pilotazowych realizowanych przez zespo6t
badawczy przy fundacji Krakéw Miastem Startupdw,
ktdrego autor jest cztonkiem. Celem badania bylo zdefi-
niowanie pojecia start-up i blizsze zrozumienie specyfiki
funkcjonowania tego typu organizacji.

Do analizy wybrano 9 przedsiebiorstw, ktérych dzia-

talnos¢ opiera sie na tworzeniu innowacji technologicz-
nych. Z uwagi na brak jednoznacznej definicji pojecia
»start-up” w literaturze badanie prowadzono w nurcie
symbolicznym (Sulkowski, 2013, s. 21-22), zgodnie
z ktérym badani sami definiowali jego znaczenie i okre-
$lali, czy ich firma spelnia taka definicje. Do udziatu
w badaniu zapraszano przedsigbiorcéw uczestniczacych
w spotkaniach dedykowanych (wedlug deklaracji orga-
nizator6w) osobom prowadzacym wlasne start-upy.

Zapis wywiaddw analizowany byl za pomocg techniki
nadawania kod6éw znaczeniowych i laczenia ich w bar-
dziej ogdlne kategorie, a wigc metody cze$ciej kojarzonej
z naukami humanistycznymi. Celem analizy bylto natoze-
nie ram pojeciowych wystepujacych w literaturze przed-
miotu na kategorie in-vivo uzywane przez badanych.

Przy doborze proby kierowano sie takze typologia
innowacji z Podrecznika Oslo tak, aby w badanej grupie
znalazly si¢ przedsigbiorstwa tworzace innowacje we
wszystkich czterech kategoriach:

- Innowacji produktowych, polegajacych na tworzeniu
takich produktéw, jak drukarki 3D, bezzalogowe po-
jazdy latajace czy aplikacje na urzadzenia mobilne.

- Marketingowych, polegajacych przede wszystkim
na dostarczaniu nowatorskiej warto$ci w zakresie
obstugi klienta, np. sprzedaz zdalnie sterowanego
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Tab. 1. Zestawienie typow innowacji (PD - produktowych, PC - procesowych, MR - marketingowych i OR - organizacyjnych) oraz kon-

cepcji zarzqdzania w firmach poddanych analizie

Typ innowacji
Firma Stosowane koncepcje zarzqdzania Uwagi dodatkowe
PD | PC | MR  OR
A X Brakj asne) koncepcji I?lementy szkoly Trudnoéci w pozyskaniu inwestora.
pozycyjnej (konkurencja kosztowa).
Elementy szkoly pozycyjnej . . A
B X (m.in, analiza SWOT) Niepowodzenie we wdrozeniu produktu na rynek.
X X Metody teorii inkrementalne;. Brak potrzeby inwestora zewnetrznego.
D X X X Metody teorii inkrementalnej. Finansowanie zewnetrzne.
Metody teorii inkrementalne;. Finansowanie zewnetrzne.
F X X Metody teorii inkrementalnej. Finansowanie Zewnetrzne. Wygrany
konkurs na finansowanie.
Metody teorii inkrementalnej. Pozyskane i stale poszukiwane
G X X X A . .
Podejécie zasobowe. inwestowanie zewnetrzne.
H X X X Meto.(%y. teorii inkrementalnej. Finansowanie zewnetrzne.
Podejscie zasobowe.
I X X Metody teoril 1nkremen'.[alr.1e] ’ Finansowanie zewnetrzne.
Elementy szkoly pozycyjnej.

Zrédto: opracowanie wtasne

Sposréd badanych firm 6 korzysta z finansowania ze-
wnetrznego. Menedzer firmy ,,G” okreslil nawet strategie
pozyskiwania kapitalu dla swojej firmy jako ,wielorun-
dowq’, co oznacza, iz przedsi¢biorstwo zamierza stale
podnosié swoja warto$¢ poprzez pozyskiwanie kolejnych
inwestoréw i wykorzystywanie tak zdobytego kapitatu do
prowadzenia kolejnych testow rynkowych. Podobne po-
dejscie rozwaza menedzer firmy ,,F”

Whnioski z badania

B adania empiryczne zdajg si¢ potwierdza¢ wnioski ply-
nace z analizy literatury, iz w celu osiggniecia przewa-
gi konkurencyjnej kazda innowacja musi by¢ obudowana
modelem biznesowym, dostosowanym do oczekiwan
klientéw. Do jego stworzenia powinien za$§ prowadzié
szereg iteracji polegajacych na jego naprzemiennym te-
stowaniu i modyfikowaniu.

Efekty stosowania koncepcji zarzadzania inkre-
mentalnego sa o wiele bardziej nieprzewidywalne niz
klasyczne metody szkoly pozycyjnej. W konsekwencji
przyjecia nieliniowego modelu tworzenia warto$ci dla
klienta nie mozna doktadnie przewidzie¢ jego dlugosci
ani czasu wprowadzenia produktu koncowego na ry-
nek, dlatego opieranie si¢ wylacznie na $rodkach wta-
snych jest dalece ryzykowne. Stad kluczowym dla pra-
widlowego wprowadzenia innowacji na rynek wydaje
si¢ zagwarantowanie dostepu do kapitalu, np. poprzez
wlaczenie funduszy wysokiego ryzyka. Ilustracja opisa-
nego procesu jest model przedstawiony na rysunku 1.

Kolejny wniosek ptynacy z badan empirycznych do-
tyczy koniecznosci taczenia réznych typéw innowacji
w celu osiggniecia sukcesu rynkowego. Cho¢ podstawa
funkcjonowania badanych organizacji bylo wdrazanie
nowoczesnych technologii, zdecydowana wigkszo$¢
z nich prébowala je uzupelni¢ innowacjami organiza-

Innowacja |_J‘> Model biznesowy |i> Testy rynkowe |_J‘> Inwestor LJ‘> Produkt koricowy

technologiczna

Rys. 1. Iteracyjny model komercjalizacji innowacji technologicznych
Zrodto: opracowanie wtasne
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cyjnymi, a niekiedy réwniez nowatorstwem w zakresie
marketingu czy procesow.

Przeprowadzona analiza materialu empirycznego
zdaje si¢ takze potwierdzaé teze, iz badajac omawiane
kwestie, indukcyjne podej$cie badawcze oparte na ana-
lizie przypadkéw moze dawaé o wiele lepsze rezultaty
niz analiza ilo$ciowa, zakorzeniona w paradygmacie
dedukcyjnym.

Podsumowanie

G ospodarka oparta na wiedzy powoduje koniecz-
no$¢ tworzenia nowych koncepcji zarzadzania,
takich jak szkota prostych regul, teoria inkrementalna,
szkola zasobowa, otwarte innowacje, modele bizne-
sowe. Wybrane do badania mikroprzedsiebiorstwa
technologiczne z powodzeniem stosuja te koncepcje
w praktyce, jednak dominujace w polskiej literaturze
naukowej badania oparte na metodach ilo§ciowych,
koncentrujacych si¢ na analizie wigkszych firm, czasem
zdajg si¢ nie dostrzegal tego potencjatu.

Waznym aspektem przy komercjalizowaniu inno-
wacji technologicznych wydaje si¢ potaczenie réznych
typéw innowacji: najcze$ciej produktowych z organiza-
cyjnymi oraz marketingowymi lub procesowymi. Wyni-
ka to z faktu, iz technologia nie powinna by¢ traktowana
jako warto$¢ sama w sobie, lecz musi by¢ przetozona na
konkretng warto$¢ dla klienta. Zdaniem autora, w celu
zwigkszenia szans rozwojowych polskiej gospodarki,
poprzez wykorzystanie innowacyjnos$ci rodzimych
przedsigbiorcéw warto rozwazy¢ wigksza popularyza-
cje wiedzy na temat teorii inkrementalnej i zwigzanych
z nig metod zarzadzania. Omawiane metody zarzadza-
nia innowacjami sa o wiele bardziej kosztochtonne od
koncepcji klasycznych, stad - zdaniem autora, jeszcze
wiekszego znaczenia nabiera pozyskanie finansowania
zewnetrznego, ktére umozliwi swobodniejsze prowa-
dzenie eksperymentéw rynkowych.

Z uwagi na niewielka prébe i mato restrykcyjne kry-
teria jej doboru omawiane badanie nalezy traktowac
raczej w kategoriach pilotazu, ktéry pomoégl dopre-
cyzowa¢ dalsze kierunki badan. Kolejnym ich etapem
moze by¢ np. analiza wigkszej grupy przedsiebiorstw
typu start-up pod katem stosowanych metod zarzadza-
nia oraz ich zestawienie z obiektywnymi parametrami
firmy (np. dynamika wzrostu obrotéw).
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The Concepts of Innovation
Management on the Example
of Krakow Technology Start-ups

Summary

The article discusses modern concepts of innovation
management in the knowledge economy. It presents
results of the case study analysis of 9 technology
start-ups located in Krakow. The Author argues
that there are three key factors for the success of the
commercialization of innovative technologies: usage
of incremental management methods, the need to
combine different types of innovation and presence of
external financing.
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start-up, innovation management, incremental theory,
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