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STRATEGIE ORGANIZACJI INNOWACYJNYCH

Pojedyncze przedsigbiorstwo nie ma wiedzy, kwalifikacji i zasobow, niezbed-
nych do wspottworzenia warto$ci z konsumentami. Sposoby (metody) podejscia do
innowacji i tworzenia warto$ci wymagaja budowy zdolnos$ci organizacyjnych, ktore
umozliwiatyby przedsigbiorstwu nadanie ciagtosci dziatalnos$ci innowacyijne;.

Pomyslne i skuteczne zarzadzanie innowacyjnoscia przez menedzerow wyma-
ga ciaglego myslenia o innowacjach i mobilizowania swojej organizacji do budowy
nowego kapitatu strategicznego, skupiania sig¢ na wartosci jako spersonalizowanym
do$wiadczeniu i wspottworzeniu wartosci'. Wigkszo$¢ podmiotow gospodarujacych
uczestniczy w globalnym tancuchu zaopatrzenia, korzystajac z wyspecjalizowa-
nych i niedrogich producentow. Z kolei podaz produktow (ustug) i kompetencji ma
charakter wieloinstytucjonalny. Dokonujaca si¢ transformacja biznesu w wyniku
cyfryzacji, wszechobecnej komunikowalnosci i globalizacji prowadzi do zmian
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i sposobu tworzenia przez nie wartosci. W trans-
formacji wykorzystywane sa dwa zasadnicze filary?:

a) warto$¢ zasadza si¢ na wyjatkowych, spersonalizowanych doswiadcze-

niach konsumentéw (koncentracja uwagi na pojedynczym konsumencie);

b) zasiggirozmiary poszczegodlnych przedsigbiorstw nie sg tak duze, aby byty

zgodne z doswiadczeniami pojedynczego konsumenta w czasie; w zwiazku
z tym nalezy skupia¢ uwage na dostepie do zasobow, a nie na wlasnosci
Zasobow.

I C.K. Prahald, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWE, Warszawa
2010, s. 10.

2 Ibidem, s. 15.
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Najwazniejszym warunkiem skutecznego i racjonalnego wprowadzania oraz
komercjalizowania innowacji na rynku krajowym i zagranicznym jest koniecznos¢
(potrzeba) zarzadzania innowacyjnego i formulowania strategii innowacyjnych.
W tym celu niezbedny jest wyksztatcony ekonomiczny mechanizm rynkowy, a przede
wszystkim wykorzystanie jego inspirujacej i regulacyjnej funkcji rozpatrywanej
w aspekcie proceséw innowacyjno-rozwojowych. Innowacja jest szczegdlnym na-
rzedziem przedsigbiorcow. Innowacyjny jest bowiem ten, kto poszukuje zmiany,
reaguje na nig oraz wykorzystuje jako czynnik spotecznej i gospodarczej innowa-
cji’.

W krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej poszukuje si¢ sposobow intensy-
fikacji procesow innowacyjnych w gospodarce. Poszukiwania te wyrazajq sig¢ przede
wszystkim zwigkszaniem efektywnosci i skutecznosci wprowadzania wynikow ba-
dan naukowych do praktyki gospodarczej (nowych produktéw, nowej technologii,
nowych struktur organizacyjnych, nowych rynkéw itp.). Innowacyjnos$¢ powinna
by¢ cecha kazdego przedsigbiorstwa. Na rynku §wiatowym licza si¢ podmioty, ktore
maja znaczny udzial w sprzedazy wyroboéw nowoczesnych (ponad 30-procentowy
udziat w eksporcie).

Przedsigbiorstwa innowacyjne to takie podmioty, ktore potrafig tworzy¢, ab-
sorbowac (chtona¢) i zbywaé¢ nowe produkty (ustugi). Charakteryzuja sig¢ zdolnoscia
do ciaglego antycypowania i adaptowania do zmian zachodzacych w ich otoczeniu.
Sprawdzianem innowacyjnosci jest zawsze to, co uzyskuje z niej klient i producent.
Mozna przyjaé, ze przedsigbiorstwo zorientowane na innowacje to takie, ktore®:

a) prowadzi prace badawczo-rozwojowe (badz dokonuje zakupu projektow

sfery B + R w relatywnie szerokim zakresie);

b) przekazuje na t¢ dziatalno$¢ znaczne naktady finansowe;

¢) permanentnie wdraza nowe rozwiazania naukowo-techniczne;

d) ma duzy udzial nowosci (wyrobow, technologii) w wolumenie produkcji

(ustug);

e) ciagle wprowadza innowacje na rynkach.

Przedsigbiorstwa dziatajace w warunkach burzliwego otoczenia (wysokiej
konkurencji) powinny si¢ wyrdznia¢ wysokim natg¢zeniem innowacji i odpowia-

> W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2007.

4 AH. Jasinski, Przedsiebiorstwo innowacyjne na rynku, KiW, Warszawa 1992.
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da¢ na potrzeby rynku nowymi produktami, technologiami i formami marketingu.
Powinien temu sprzyjaé zinstytucjonalizowany mechanizm tworzenia, upowszech-
niania i promowania nowych idei i rozwiazan, ktore zapewnia podmiotom stata,
a nie przypadkowa, incydentalng dziatalno$¢ innowacyjna’. Do tego potrzebna jest
nowa umowa spoteczna na rzecz polskiej innowacyjnos$ci dla szybkiej modernizacji
polskiej gospodarki. Brakuje rowniez kultury innowacyjnosci, czyli dobrego nasta-
wienia spotecznego do 0sob i organizacji wdrazajacych nowe rozwiazania®. Prze-
konanie spoteczenstwa, ze optaca si¢ inwestowa¢ w nowe technologie i edukacje,
utatwia elastyczne i szybkie reagowanie na sygnaty i informacje naptywajace z ryn-
ku. Zinstytucjonalizowany doplyw informacji oraz poparcie zaldg, rzadu i instytucji
publicznych dla innowacji to proces, ktory nazywa si¢ innowacyjnym systemem
zarzadzania (zarzadzanie innowacyjne)’.

Innowacje moga wystgpowa¢ w kazdym podmiocie, niezaleznie od jego wiel-
kosci lub rodzaju sektora. To nie wielko$¢ podmiotu ma decydujacy wplyw na in-
nowacyjno$c¢ i przedsigbiorczosé, ale sposob zarzadzania, rodzaj podmiotu, sektor,
struktura rynku i typ (charakter) prowadzonych badan. Dla pobudzenia inwencji
i przedsigbiorczosci korzystne jest promowanie tworzenia matych przedsigbiorstw
innowacyjnych. Rozwiazania takie sa popierane przez rzady i wtadze lokalne panstw
zachodnich (preferujacych high-tech). Warunki instytucjonalno-rynkowe ksztaltuja
klimat do rozwoju przedsigbiorczosci i innowacyjnosci.

Przez $wiat biznesu przewijaja si¢ wciaz nowe koncepcje zarzadzania, wpra-
wiajac w zaktopotanie wielu menedzerow (lean management, TQM, human resour-
ces management, outsourcing, controlling, innowacyjne modele dzialania, strategia
globalna, organizacja uczaca si¢, teoria chaosu, warto$¢ dla akcjonariuszy itp.).
Wszystkie te koncepcje maja by¢ zgodne z najnowszymi trendami oraz pozwoli¢
przedsigbiorstwom uzyska¢ rynkowy sukces i zaja¢ miejsce przed konkurencja.

Wspolczesnie wzrasta $wiadomos$¢ badaczy i1 praktykow zarzadzania, ze
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu przedsicbiorstwa musza si¢gac po dyna-

> 'W. Janasz, Innowacyjne strategie rozwoju przemystu, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 1999, s. 100-101.

¢ Konieczny jest pakt na rzecz polskiej innowacyjnosci, ,,Rzeczpospolita” z 14-15.08.2008, s. B6
-B7.

7 Por. J. Penc, Innowacje w przedsiebiorstwie, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1992,
nr7,s. 11-12.
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miczne koncepcje. U ich podioza lezy my$lenie strategiczne®, ktore moze by¢ prze-
stanka trwalego rozwoju podmiotu gospodarujacego przez potencjalng mozliwos¢
wielokrotnego odradzania sig. Nastgpuje przesunigcie akcentu z procesu strategicz-
nego na myslenie strategiczne. Jednocze$nie obserwuje si¢ zjawisko odchodzenia
od produkcji i prospekcji do projekcji przysztosci, czyli formutowania wizji, misji
1 filozofii zachowania wyrazajacej si¢ w dazeniu do identyfikowania wyzwan przy-
sztosci i natychmiastowego reagowania na nie, a nawet ich antycypowania. Znajduje
to odzwierciedlenie w programowaniu wielowariantowych scenariuszy z uwzgled-
nieniem warunkow, w ktorych bedzie funkcjonowaé podmiot.

Nalezy indywidualnie podchodzi¢ do modelu wyj$ciowego, a zarazem ciagle
go modyfikowac i uzupemia¢ o nowe sity konkurencyjnosci. Dynamiczne rozpatry-
wanie okreslonego uktadu pozwala zdiagnozowaé obecna mapg sektora i jednoczes-
nie zaprojektowac przyszia.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze strategie innowacyjne nie moga by¢
jedynie strategiami funkcjonalnymi, poniewaz w dluzszym okresie powinny umoz-
liwi¢ nakreslenie nowej pozycji strategicznej podmiotoéw na rynku. Ponadto za stra-
tegicznym charakterem innowacji przemawia fakt, Zze sa one uznawane za bardzo
wazny sktadnik wartosci w ich wizji przysztosci (cele oraz metody osiagania tych
celow). W obu okoliczno$ciach sa sktadnikami misji przedsigbiorstw®. Strategie in-
nowacyjne przedsigbiorstw na ogot obejmuja poczynania podmiotéw gospodaru-
jacych nakierowane na modernizacj¢ istniejacych wyrobow (ustug), wytwarzanie
nowych wyrobow, wprowadzanie nowych technologii, materiatow, komponentow,
tworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych i poszukiwanie nowych rynkow.

Na podstawie prowadzonych rozwazan mozna przyjaé, ze strategia innowacyj-
na dotyczy procesow innowacyjnych wewnatrz podmiotu i poza nim. W opisowym
rozumieniu strategia innowacji identyfikuje (oznacza) prawidtowosci, procedury
w zachowaniach przedsigbiorstw w okresie zmian na plaszczyznie ich zwiazkow
z otoczeniem. W ujeciu normatywnym strategie innowacji oznaczaja program
poczynan przedsigbiorstw w stosunku do jego otoczenia. Wyodrgbnienie strategii

8 Por. W. Janasz, Koncepcje zarzqdzania strategicznego, w: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot,
K. Szopik, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2008, s. 26.

> A. Nowak-Far, Globalna konkurencja. Strategiczne zarzqdzanie innowacjami w przedsiebior-
stwach wielonarodowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 6.
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innowacyjnych ma znaczenie dla wszystkich mozliwych poziomow strategii przed-
siebiorstw!?.

Na poziomie przedsigbiorstwa (korporacji) strategia innowacji dotyczy decy-
Zji:

— wytyczenia strategicznej orientacji podmiotu,

— wyznaczenia polityki rozwojowej przedsigbiorstwa.

Okreslenie strategicznej orientacji przedsigbiorstwa obejmuje podjecie decyzji
co do kierunkow ekspansji na rynku krajowym i (lub) §wiatowym. Wyraza si¢ to
w poszukiwaniu nowej koncepcji rozwoju przedsigbiorstw i nowej polityki rozwo-
ju. W koncepcji otwartego, zintegrowanego rozwoju przedsigbiorstw przewiduje si¢
unifikacj¢ rozwigzan systemu sterowania rozwojem przedsigbiorstw na plaszczyz-
nie ponadnarodowej (radykalna restrukturyzacja, wzrost produktow wysokiej tech-
nologii). Wymaga to poshugiwania si¢ zunifikowanymi standardami technicznymi,
ekonomicznymi, organizacyjnymi i administracyjnymi'!, a ponadto prowadzenia
polityki innowacyjnej, polityki patentowej, licencyjnej i migdzynarodowej dyfuzji
technologii w skali globalne;j'2.

Koncepcje rozwoju przedsigbiorstwa moga si¢ r6zni¢ w zaleznosci od przyjeg-
tych kryteriow, czyli wyboru dziedzin, w ktorych nastepuje specjalizacja w migedzy-
narodowym podziale pracy (produkcja i eksport przemystowych produktow kon-
sumpcyjnych, produkcja i eksport produktéw high-tech). Przyktadem takiej strategii
jest orientacja na rozwdéj przedsigbiorstw high-tech (high-tech oriented growth).
Polega ona na nastawieniu si¢ od poczatku na wytwarzanie i eksport produktéw
high-tech, co pozwala na uzyskanie i utrzymanie przewagi technologicznej w okre-
slonych dziedzinach oraz przyjecie jej za gtowny czynnik przewagi komparatywne;.
Oznacza to przejscie do konkurencji innowacyjne;j.

Strategia zorientowana na rozwoj przedsigbiorstw high-tech jest dzi§ powszech-
nie stosowana forma rozwoju przedsigbiorstw w krajach nie tylko najbardziej roz-

10 Niektorzy autorzy kwestionuja autonomiczno$¢ procesow innowacyjnych, a tym samym autono-
miczng strategi¢ innowacyjna. Nalezy zauwazy¢, ze tego typu zarzut mozna sformutowaé pod adresem
kazdej innowacji, a nie tylko strategii innowacyjne;j.

1"'W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastepowski, Wspolpraca przedsiebiorstw w Polsce w procesie
budowania ich potencjatu innowacyjnego, Dom Organizatora, Torun 2008.

12 Por. m.in. L. Mamica, Jednostki badawczo-rozwojowe w polskiej polityce innowacyjnej, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007.
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winietych, lecz takze $rednio i slabiej rozwinietych!®>. W tym ostatnim przypadku
nastgpuje import rozwiazan technicznych z zagranicy i pojawiaja si¢ specyficzne
cechy kapitalu ludzkiego (nizsze ptace, precyzja wykonania). Trzeba jednak dodac,
ze koncepcja ta jest trudna w realizacji, poniewaz kraje wysoko rozwinigte strzega
swojego monopolu w tej dziedzinie i nie zawsze Sprzyjaja rozwojowi tego przemy-
shu w krajach $rednio i stabiej rozwinigtych. Zdaniem zachodnich ekspertow, kraje
$rednio i stabo rozwinigte powinny si¢ skoncentrowac nie na przemysle high-tech,
ale na wytwarzaniu produktéw wysokiej jakosci we wszystkich dziedzinach prze-
mystu, a nie tylko w wybranych (high technology products versus high quality pro-
ducts)'*. Uzasadnia si¢ to pragmatyzmem, poniewaz kraje opdznione w rozwoju nie
dysponuja odpowiednim wiasnym potencjalem naukowym i rozwinigtymi struktu-
rami naukowymi.

Orientacja na rozwoj przedsigbiorstw Aigh-tech wystgpuje najczesciej w dwoch
odmianach:

— koncepcji sprzgtowej (hardware solution),

— koncepcji ustugowej (software solution).

Strategie biznesowe (business strategies) powinny by¢ i na ogot sa strategia-
mi innowacyjnymi'>. Rodzaje strategii innowacyjnych sa ujmowane rozmaicie.
W procesach innowacyjnych zachodzacych w podmiotach gospodarczych funkcjo-
nujacych w zaawansowanych technicznie sektorach gospodarki szczeg6lna uwage
nalezy zwr6ci¢ na zarzadzanie strategiczne. W efekcie innowacji w podmiotach
gospodarczych zachodza istotne zmiany w zakresie 1 sposobie uruchomienia posia-
danych zasobow ekonomicznych.

Ocena pozycji przedsigbiorstwa na tle konkurencji, rozpatrywana w aspekcie
poziomu zaawansowania technicznego i zdolnosci innowacyjnych, wymaga syste-
matycznego poszukiwania modyfikacji w technologii i w sferze popytu. Oznacza to,
ze przedsigbiorstwo ma system obserwacji technologicznych, czyli system obser-

13 Zob. A. Karpinski, Spor o przysziosé przemystu swiatowego, Dom Wydawniczy i Handlowy Elip-
sa, Warszawa 1994, s. 169-170; L. Kwiecinski, K. Moszkowicz, J. Sroka, Innowacyjnosé i interna-
cjonalizacja dolnoslaskich matych i srednich przedsigbiorstw, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2007, s. 5-55.

4 A. Karpinski, Co warto wiedzie¢ o polityce gospodarczej rzqdu, Instytut Organizacji i Zarzadza-
nia w Przemyséle Orgmasz, Warszawa 1997, s. 59—60.

15 I.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Prze-
mysle, Orgmasz, Warszawa 1997, s. 59-60.



WEADYSLAW JANASZ
STRATEGIE ORGANIZACJI INNOWACYJINYCH

wacji swego otoczenia, klientow, dostawcow, konkurencji, laboratoriow, instytucji
shuzacych pomoca w zakresie innowacji i jej transferu. Do oceny cech réznych roz-
wigzan konstrukcyjnych i technologii mozna si¢ postuzy¢ analiza portfelowa.

Na etapie opracowania alternatywnych wariantow strategii innowacji chodzi
o odpowiedz na pytanie, co przedsigbiorstwo powinno robic i jaki jest zakres nie-
zbednych zmian. Wybory innowacyjnych strategii produktowych zmierzaja do
wprowadzenia okreslonych zmian w dotychczasowych portfelach produktow. Re-
lacje wystepujace migdzy przyjmowanymi kryteriami (orientacja marketingowa,
nowy produkt, orientacja technologiczna) pozwalaja wyodrgbni¢ osiem nastgpuja-
cych typoéw innowacyjnych strategii produktowych'¢:

— rozciagania linii produktu,

— nowej generacji produktu,

— marketingowego wyr6zniania produktu,

— segmentacyjnego roznicowania produktu,

— horyzontalnej dywersyfikacji portfela produktow,

— konglomeratowej dywersyfikacji portfela produktow,

— koncentrycznej dywersyfikacji portfela produktow,

— aplikacyjnej dywersyfikacji portfela produktow.

Strategia rozciagania linii produktu polega na tworzeniu nowego produktu, kto-
ry dzigki ciaglym innowacjom zaspokaja wigcej potrzeb odczuwanych przez konsu-
mentoéw. Umozliwia to posiadanie przez podmiot nowych technologii.

Strategia nowej generacji produktu wyraza si¢ w tworzeniu nowego produktu,
ktory umozliwia lepsze zaspokojenie konkretnej potrzeby. Pod wzglgdem funkcjo-
nalnym produkt ma zmodyfikowang postaé, lepiej stuzaca klientowi (na przyktad
samochod ze wspomaganiem kierownicy).

Strategia marketingowego wyrdzniania produktu nie odnosi si¢ do funkcjonal-
nosci produktu, lecz tworzy jego nowy wizerunek. Pozwala on na postrzeganie go
przez klientow jako dawcy nowej uzytecznosci.

Strategia segmentacyjnego réznicowana produktu sprowadza si¢ do wytwa-
rzania produktow w wielu wersjach (standardowej, ubozszej, bogatszej), zaspoka-

16 Zob. M. Haffer, W. Poptawski, Strategie innowacyjne w kontekscie podstawowych kierunkow
rozwoju przedsigbiorstw, w: Strategie rozwoju wspolczesnych przedsiebiorstw, red. Z. PierScionek,
K. Poznanska, materiaty z konferencji naukowej, SGH, Warszawa 2000, s. 416—417.
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jajacych zroznicowane potrzeby obecnych i przysztych klientow. Innowacje maja
charakter ciagly i dynamiczny.

Strategia horyzontalnej dywersyfikacji portfela produktow polega na wytwa-
rzaniu nowego produktu na podstawie zastosowania catkowicie nowej technologii.
Poszerza ona mozliwosci zaspokojenia potrzeb konsumentow dzigki wykorzystaniu
innowacji nieciaglych.

Strategia konglomeratowej dywersyfikacji produktu sprowadza si¢ do wytwa-
rzania nowego produktu, ktory dotychczas nie byl przedmiotem zainteresowania
podmiotu stosujacego innowacje nieciagte. Dzieje sig to na skutek zastosowania cat-
kowicie nowej technologii.

Strategia koncentrycznej dywersyfikacji portfela produktow polega na tworze-
niu nowego produktu dla nowej grupy klientow na podstawie innowacji nieciaghych.
Pozwala ona zaspokaja¢ zindywidualizowane potrzeby, ktore wymagaja wykorzy-
stania nowej technologii, umozliwiajacej opanowanie sasiednich segmentdéw rynku.

Strategia aplikacyjnej dywersyfikacji produktow wykorzystuje do produkcji
nowego produktu innowacje nieciagle i zaspokajanie potrzeb w réznych plaszczy-
znach marketingowych produktu. Dzieje si¢ to na skutek aplikacyjnego wykorzysta-
nia obecnie stosowanej technologii.

Z wymienionych strategii produktowych wynika, ze niektére z nich (marke-
tingowego wyrdzniania produktu, segmentacyjnej dyferencjacji produktu, koncen-
trycznej dywersyfikacji portfela, aplikacyjnej dywersyfikacji portfela produktow)
wymagaja od podmiotu przede wszystkim wiedzy marketingowej!’. Pozostate stra-
tegie (rozciagania linii produktu nowej generacji produktu, horyzontalnej dywer-
syfikacji portfela produktéw, konglomeratowej dywersyfikacji portfela produktow)
wykorzystuja przede wszystkim nowe technologie i badania rozwojowe. Sa wigc
zorientowane technicznie.

Okreslanie strategii podstawowych problemow technicznych sprowadza si¢ do
dwoéch kwestii: tworzenia nowych rozwiazan oraz wyboru i oceny tych rozwiazan.
Dotyczy to kazdego etapu formulowania strategii, cho¢ na poszczegolnych etapach
odgrywa to rdzna rolg. Dziatania te znajduja odzwierciedlenie w strukturyzacji pro-
pozycji metodycznych. Na tym etapie formutowania strategii nalezy poszukiwac
odpowiedzi na osiem pytan.

7" Ibidem, s. 418.
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1. Jaki ma by¢ zakres i czgstotliwo$¢ programowych przedsigwzigc technicz-
nych i w jakim czasie moga by¢ wprowadzone?

2. Czy programowane zmiany w przewazajacej mierze beda si¢ odnosi¢ do
innowacji produktowych i procesowych, czy obu jednoczes$nie?

3. Jaki ma by¢ poziom wyprzedzania innowacji, czyli poziom nowoczesnosci
1 oryginalnosci rozpatrywany na tle kryteridéw §wiatowych lub krajowych?
Czy przedsigbiorstwo ma by¢ innowatorem-pionierem, czy przyjmowac
postawe ,,nasladowania” (powielania), ktéra polega na dostosowywaniu si¢
do nowych technologii, nowych produktow (patenty, licencje itd.)?

4. Skad maja pochodzi¢ podstawowe zrodia innowacji (wlasne, pozyskane
z otoczenia) i jaki ma by¢ sposob transferu do podmiotu gospodarczego?

5. Jaki jest mozliwy i ekonomicznie uzasadniony poziom naktadéw inwe-
stycyjnych na poszczegélne innowacje? Jakie sa zrodla finansowania
(wewngetrzne, zewngetrzne)?

6. Na jakim poziomie utrzymywac wiasne zdolnosci badawcze? Jakie maja
by¢ relacje nakladow kierowanych na badania podstawowe, stosowane
i prace rozwojowe?

7. Jakie beda konsekwencje innowacji i transferu technologii w organizacje
stuzb B + R, zmian w zarzadzaniu produkcja, systemie zaopatrzenia i ko-
mercjalizacji?

8. W jaki sposob przedsigbiorstwo bedzie chroni¢ swoja wlasnos$¢ z zakresu
wynalazczo$ci 1 wlasnosci intelektualnej oraz dazy¢é do upowszechnienia
innowacji'8?

Innowacje sa cze¢sto reakcja przedsigbiorstw na zmiany zachodzace w otocze-
niu, powinny by¢ zatem rozpatrywane w roznorodnych aspektach strategicznych.
Procesowe 1 kontekstualne podejscie do innowacji wynika z ich wieloptaszczyzno-
wosci. Nalezy wigc zbadac 1 wyjasni¢ zwiazki wystepujace wewnatrz przedsigbior-
stwa oraz wzajemne relacje migdzy tymi procesami (podejSciem procesowym i po-
dejsciem kontekstualnym)'. W literaturze podkresla sie, ze w strategicznym ujeciu
innowacje sa niejednokrotnie traktowane przez przedsigbiorstwa jako czg$¢ strategii
intuicyjnych, nie zawsze majacych swoj zewngtrzny wymiar. Odnosi si¢ to zwlasz-

18 Zob. W. Janasz, Dyfuzja nowych technik w przedsiebiorstwie, ,Nowator” 1994, nr 10.

1 D.F. Jennings, Multiple Perspectives of Entrepreneurship, Tekst, Readings and Cases, Cincinnati
1994, 5. 29-30.
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cza do mniejszych podmiotow, ktore nie maja jasno okreslonych misji lub planow.
Nie musi to przeszkadza¢ w innowacyjnosci, ale pod warunkiem, ze potrafia one
komunikatywnie przedstawi¢ i realizowac tego typu strategie. Strategii intuicyjnych
nie mozna catkowicie aprobowac, poniewaz sa nieprzydatne wigkszym przedsig-
biorstwom, wymagaja bowiem innej formy (pisemne;j).

Innowacje niejednokrotnie uznaje si¢ nie tylko za rodzaj strategii, lecz takze
za najwazniejszy element strategii wszystkich przedsigbiorstw, niezaleznie od skali
i zakresu ich dziatania. Podkresla si¢ rowniez, ze innowacje sa typem wielkiej strate-
gii (ogblny kierunek, cele, zabezpieczenie dlugookresowych interesow)?, zwlaszcza
w przypadku umiedzynarodowienia dziatalnos$ci.

Okreslenie rodzajow strategii innowacyjnej przedsigbiorstw, jak wspomniano,
moze si¢ r6zni¢ w zalezno$ci od przyjetych kryteriow. Strategie innowacyjne mozna
podzieli¢ na dwie grupy: strategie intrawersyjne i strategie ekstrawersyjne. Do stra-
tegii intrawersyjnych zalicza si¢:

— strategie atrakcyjnosci produktu, umocnienia udziatu w rynku,

— strategie produktowe, istotne zwtaszcza z punktu widzenia wartosci doda-

nej,

— strategie produktywnosci kapitalu ludzkiego i zasobdéw kapitatlowych (za-
soboéw zaangazowanych, tzw. wektor rozwinigcia zasobow).

Do strategii ekstrawersyjnych mozna zaliczy¢ trzy najwazniejsze?":

a) strategie ofensywne — odnosza si¢ do przedmiotow, ktére maja szczegol-
na pozycje na rynku, wynikajaca ze znacznej przewagi konkurencyjnej
(pierwszenstwo wykorzystania zrédet czynnika innowacyjnego);

b) strategie defensywne — dotycza lideréw rynkowych chroniacych zajmowa-
ng pozycjg przez dazenie do wzmocnienia zajmowanej pozycji;

¢) strategie kontrofensywne — prowadza (w okreslonym momencie) do mody-
fikacji i rozwinigcia produktow w celu przediuzenia cyklu ich zycia na ryn-
ku, rozwoju ,,hybryd”, ktére maja na celu skojarzenie elementéw dotych-
czasowych i nowych technologii, przej$cie na wyzszy poziom sprzedazy
w stosunku do konkurenta, wyczerpanie finansowe konkurentéw, a takze
»pozyskanie” kluczowego personelu konkurujacych przedsigbiorstw.

2 A. Nowak-Far, op.cit., s. 96; A.J. Almaney, Strategic Management, The Process of Gaining Com-
petitive Advantage 1992, s. 258-259.

21 J.D. Antoszkiewicz, op.cit., s. 268-269.
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Biorac pod uwagg stopien innowacyjnosci, mozna wyodrgbni¢ strategig nasla-
downictwa badz strategie wyprzedzenia. W tym przypadku zawsze trzeba wybrac
wzorzec do nasladowania (rozwoj wlasny badz rozwoj przemystowy innego kraju).
Strategia nasladownictwa sprowadza si¢ do wyboru juz sprawdzonej drogi rozwo-
ju przedsigbiorstw, lecz w okreslonych warunkach moze by¢ przestanka przejscia
do realizacji strategii wyprzedzenia. Cechuje si¢ ona duza kreatywnoscia i wiaze
z ponoszeniem znacznych kosztow przodownictwa, a wigc z duzymi naktadami in-
westycyjnymi, co, w zaleznos$ci od skali, moze prowadzi¢ do zachwiania rtownowagi
rynkowej i w bilansie handlu zagranicznego. Strategi¢ t¢ moga stosowac pojedyncze
przedsigbiorstwa, grupy przedsi¢biorstw, sektory badz caty przemyst.

W literaturze przedmiotu, jak nadmieniono, kryteria typologii innowacyjnych
strategii rozwoju nie zostaly dotychczas jasno sformulowane. Niewystarczajaco bo-
wiem informuja o ich podstawowych cechach, zar6wno z teoretycznego, jak i prag-
matycznego punktu widzenia. Wiasciwe kryteria typologii innowacyjnych strategii
rozwoju umozliwiaja sformutowanie kierunkéw zachowan przedsigbiorstw, wybor
determinant wptywajacych na proces innowacyjny, a takze moga by¢ przestanka
oceny efektow dziatalnosci innowacyjnej. Jak stwierdzono, innowacyjne strategie
rozwoju uwzgledniaja takie podstawowe sktadniki, jak cele, srodki, metody ich re-
alizacji, a takze sposoby wchodzenia na rynki.

Mozna dokonywaé podziatu innowacyjnej strategii rozwoju na podsta-
wie wielko$ci naktadéw na badania i rozw6j w danym podmiocie gospodarczym
(Ch. Freeman)?? i wyrdznié strategie ofensywne, defensywne, imitacyjne, zalez-
ne, tradycyjne i oportunistyczne. Przyjmuje sig, Zze otoczenie przedsigbiorstwa to
podstawowy czynnik konstytuujacy kazda strategie. Jest to jedna z wielu mozliwych
typologii innowacyjnej strategii rozwoju, ktéra mozna wzbogaci¢ réznymi kryte-
riami (posrednimi i mieszanymi)®. Trzeba jednocze$nie podkresli¢, ze podmioty
gospodarcze (sektory) moga réwnolegle stosowac rozne strategie do roznorodnych
produktow, technologii i rynkow.

22 Ch. Freeman, Economics of Industrial Innovation, Penguin, F. Pinter, London 1982, s. 255-282.

2 Szerzej zob. w Ekonomika innowacji, red. J. Czupial, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 1994,
s. 71-76; J. Penc, Strategie zarzqdzania. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1995, s. 89; L. Berlin-
ski, Projektowanie i ocena strategii innowacyjnych, AJG, OPO, Bydgoszcz 2003.
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Nie podejmujac szerszego omawiania rodzajow strategii innowacyjnych (na
przyktad wedhug P. Druckera, B. Twissa)**, mozna wyodrebnic trzy kryteria typolo-
gii innowacyjnych strategii rozwoju®:

— efektow rzeczowych (produkt, technologia, system organizacji),

— efektow rynkowych,

— cekologicznych, w tym wartosci aprobowanych przez konsumentow.

Na podstawie kryterium efektéw rzeczowych mozna wyr6zni¢ strategie do-
skonalenia produktow, strategie ksztattowania proceséw technologicznych i strategie
zmian organizacyjnych. W strategii doskonalenia produktoéw wprowadza si¢ nowe
produkty, ulepsza juz istniejace, wycofuje dotychczasowe i poprawia ich jako$¢.

W strategii ksztaltowania proceséw technologicznych wyr6znia si¢ wybor od-
powiedniej technologii (podstawowej, pionierskiej, wschodzacej), a takze oceng
wplywu zastosowanych technologii na obnizke kosztow i wzrost produkcji przemy-
stowe;j.

Wymienione rodzaje innowacyjnych strategii rozwoju (kryterium rzeczowe)
nalezy rozpatrywac integralnie z kryterium efektéw rynkowych. Chodzi o to, ze
realizujac strategi¢ produktowa, trzeba rownolegle przeprowadzi¢ analiz¢ otoczenia
rynkowego za pomoca okreslonych metod (na przyktad macierzy BCG lub ,,pigciu
sit” Portera) 1 okresli¢ wybor segmentu rynku (nowy, rozszerzenie istniejacego, zna-
lezienie odpowiedniej luki). Dotyczy to zardwno rynku dobr konsumpcyjnych, jak
i rynku dobr przemystowych (srodkow produkcji). Poszukujac nowych rynkow,
trzeba wykorzystywac elementy marketingu mix (produkt, cena, dystrybucja, pro-
mocja). W strategiach, w ktorych podstawa jest kryterium organizacyjne, nalezy
uwzglednia¢ nie tylko oceng wilasnych struktur organizacyjnych i catego systemu
organizacyjnego, lecz takze mozliwosci kooperacji (czynnej, biernej) z innymi pod-
miotami czy aliansow strategicznych.

Istotnym kryterium wyrdzniania innowacyjnych strategii rozwoju jest kry-
terium ekologiczne. Sprowadza si¢ ono do uwzgledniania warto$ci uznawanych
przez cztowieka (oszczednos$¢ zasobow przyrody, stosowanie czystych technologii,
obnizka kosztow produkcji, podwyzszanie jako$ci wyrobow). W rzeczywistosci go-

24 P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1992.

% L. Bialon, Typologia innowacyjnych strategii, w: Innowacje techniczne i zmiany strukturalne
w procesie transformacji polskiej gospodarki, t. 1, red. A.H. Jasinski, M. Kruk, Uniwersytet w Biatym-
stoku, Bialystok 1999, s. 16-17.
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spodarczej kryterium ekologiczne powinno by¢ rozpatrywane wraz z innymi kry-

teriami.

Tabela 1. Typologia innowacyjnych strategii rozwoju

Kryteria klasyfikacji

Rodzaje strategii

Krotka charakterystyka

Cele innowacji

produktowa, proce-
sowa, organizacyjna

nowe produkty, nowe cechy uzytkowe, nowe proce-
sy, modernizacja starych proceséw, wdrazanie no-
wych systeméw organizacyjnych, wzrost efektywnosci
gospodarowania

Czynniki
innowacyjnosci

B +R

rozwoj wiasnej bazy B + R, wspétpraca z zewnetrznymi
jednostkami B + R

zakupu licencji

zakup licencji krajowych i zagranicznych

ksztatcenia pracow-
nikow

tworzenie wtasnego potencjatu intelektualnego, ksztat-
cenie okazjonalne; skracanie cyklu innowacyjnego

Sposoby wdrazania
innowacji

pionierska

izolowana, wigzana, lider rynkowy

imitacyjna

izolowana, wigzana, lider kosztowy

Odniesienie
do probleméw
ekologicznych

obnizki kosztéw

obnizki kosztow u producenta i kosztow eksploataciji
u klienta

poprawy jakosci

produkcja produktéw ekologicznych

ekologizacji

ekologizacja produktéw, proceséw, opakowan

Rynek

edukaciji klientow

poszukiwania
nowych rynkéw

utrzymywania
starych rynkéw

edukacja stata, okazjonalna, staty kontakt z klientem,
wygoda w nabywaniu débr konsumpcyjnych, udziatéw
produktéw ,eko”

Zrédfo: L. Biaton, op.cit., s. 21.

Synteze typologii innowacyjnych strategii rozwoju na podstawie okreslonych

kryteriow przedstawiono w tabeli 1. Uwzglednione w niej rodzaje strategii innowa-
cyjnych nie wystepuja w odosobnieniu; sa bowiem migdzy nimi okre$lone powiaza-
nia. Podmiot gospodarczy (sektor), formulujac i realizujac okreslona strategie inno-
wacyjna, wskazuje na podstawowy czynnik w jej urzeczywistnianiu. Wynika z tego,
ze inne elementy pozostatych strategii sa podporzadkowane gléwnemu elementowi
strategii. Biorac pod uwagg kryterium czynnikéw innowacyjnosci, a wsrod nich na-
ktady na B + R, zakup licencji i ksztatcenie pracownikéw, w charakterystyce trzeciej
generacji zarzadzania sfera B + R podkresla si¢ wspotdziatanie wszystkich szczebli
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menedzerskich dla stworzenia strategicznie wywazonego portfela projektow badaw-
czych skojarzonych z ogdlna, dlugookresowa strategia przedsigbiorstwa (sektora).

Za najwazniejsze cechy strategii innowacyjnej mozna przyja¢ formulowanie
portfela innowacji skorelowanego z dlugookresowa strategia podmiotu, uwzglednie-
nie obszaru strategicznego, dostosowanie portfela projektoéw badawczych (licencji,
ciaglej edukacji) do potrzeb rynku, integracje strategii rozwojowych i biznesowych,
a takze state partnerstwo migdzy personelem badawczym, produkcyjnym i bizneso-
wym w podmiocie gospodarujacym.

STRATEGIES OF INNOVATIVE ORGANIZATIONS

Summary

The necessity to introduce innovative management and formulate strategies of innova-
tive organizations is the basic condition for effective and rational implementation and com-
mercialization of innovations on national and foreign markets.

Translated by Wiadystaw Janasz
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