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Zarzadzanie innowacjami i technologiami
— perspektywa organizacji-dostawcy

(Krzysztof Klincewicz)

33.1. Wprowadzenie

Rozdzial dotyczy procesOw tworzenia innowacji i rozwigzaf technologicznych
oraz wprowadzania ich na rynek. Stanowi uzupetnienie opisanej wcze$niej perspek-
tywy organizacji-uzytkownika i oferuje przeglad koncepcji teoretycznych oraz badan
empirycznych, dotyczacych: znaczenia innowacji dla organizacji, ich powstawania
i dyfuzji, mechanizmdéw rozwoju i doskonalenia technologii oraz zagadnien, zwig-
zanych z modelami sektorowych, regionalnych i narodowych systeméw innowacji.

33.2. Znaczenie innowagcji dla organizacji

Innowacja jest zwykle rozumiana jako wdrozenie przez organizacj¢ produktu,
procesu, metody marketingowej lub organizacyjnej, ktére sg nowe lub znaczaco
udoskonalone w pordwnaniu z wcze$niej stosowanymi rozwiagzaniami (OECD, 2008,
s. 48). Istotne wydaje si¢ rozréznienie pomigdzy stworzeniem nowego rozwigzania
(w tym dokonaniem wynalazku, ang. invention) a jego wdrozeniem (ktore jest nie-
zbedne, aby mozna byto méwi¢ o innowacji). Podwaliny pod wspdtczesne badania
w obszarze zarzadzania innowacjami stworzyl Schumpeter, ktéry sugerowal, ze to
wtadnie innowacje sg zroédlem rozwoju gospodarczego: dopiero praktyczne zastoso-
wanie nowych rozwigzan, a nie samo dokonanie wynalazku, przynosi korzySci orga-
nizacjom (Schumpeter, 1954, s. 59).

Zarzadzanie innowacjami rozwijane w krajach kapitalistycznych roznito si¢ przez
dziesigciolecia od zainteresowan badaczy z bloku wschodniego, ktorzy koncentrowali
si¢ raczej na zjawisku postepu technicznego i tworzeniu nowych rozwigzan niz na
zagadnieniach ich komercjalizacji. Przykladem moze by¢ stworzona przez radziec-
kiego inzyniera Henryka Altszullera teoria rozwigzywania probleméw wynalazczych
(ros. TRIZ, Teopus pewenus uzobpemamensckux 3adau), podejmujaca probe wyja-
$nienia mechanizméw tworzenia wynalazkdw i regularno§ci w rozwoju technologii
w celu wspierania indywidualnej i organizacyjnej kreatywnosci (Altszuller, 1972),
w ostatnich latach przezywajaca renesans rowniez w krajach zachodnich.
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Schumpeter na przestrzeni lat zmienial poglady na rol¢ innowacji w rozwoju
gospodarczym. Poczatkowo byt przekonany o kluczowym znaczeniu drobnych, kre-
atywnych przedsigbiorcéw jako Zrodet innowacji (w literaturze poglad ten prezento-
wany jest jako tzw. model I Schumpetera lub ,,Schumpeter’s Mark 1), ale pdzniejsze
obserwacje realiow gospodarczych sktonily badacza do uwypuklenia roli najwiek-
szych firm, z pozycjami rynkowymi zblizonymi do monopolistow, ktore ulatwiajg
wprowadzanie przetomowych innowacji (model II Schumpetera) (Coombs, Saviotti
i Walsh, 1987, s. 94-95). Roznica mi¢dzy tymi dwoma modelami stala si¢ okazja do
debaty na temat efektywnoSci r6znych rodzajow organizacji we wspieraniu inno-
wacji. Prowadzone przez ostatnie dziesigciolecia badania empiryczne wskazywaty
najczesciej na istnienie pozytywnego zwiazku miedzy wielkoScig firmy a jej innowa-
cyjnoscia (Cohen, 1995, s. 184-191; Freeman i Soete, 1997, s. 227-232). Abernathy
i Clark (1985) sugerowali, ze w przypadkach pojawienia si¢ na rynku przetomowych
innowacji, z dostosowaniami do nowej rzeczywistoSci najlepiej poradza sobie naj-
wicksze firmy z dlugoletnim do$wiadczeniem na danym rynku (ang. incumbents).
Z ta sugestig nie zgadzat si¢ Clayton Christensen, argumentujac, ze obecni, duzi
gracze branzowi nie potrafig poradzi€ sobie z innowacjami o charakterze radykalnym
ze wzgledu na konserwatywne sposoby pracy, inercje organizacyjng i tendencje do
koncentracji na potrzebach najwigkszych obstugiwanych klientow, przy lekcewazeniu
nowych szans rynkowych (Christensen, 1997). Christensen, opisujac realia duzych
przedsi¢gbiorstw, sugerowal, ze najlepszym rozwigzaniem bedzie dla nich wyodreb-
nianie spotek odpryskowych (ang. spin-off) zajmujacych si¢ innowacyjnymi rozwia-
zaniami, ale w kolejnych latach najwigksze firmy ,,wziety sobie do serca” krytyke
Christensena i obecnie powszechne w branzach technologicznych jest wspieranie ini-
cjatyw pracowniczych i reagowanie na zaobserwowane trendy w rozwoju technologii.

Badacze strategii postrzegaja innowacje jako istotny czynnik ksztattujacy przewage
konkurencyjna firmy, wynikajaca z réznicowania oferty w pordwnaniu z konkurentami
(Porter, 1985, s. 120) czy koncentracji na pozycji lidera produktowego (Treacy i Wier-
sema, 1995, s. 90). Ekonomista William Baumol (2004, s. 246-247) dla uzasadnienia
koniecznosci rozwoju i wprowadzania innowacji uzyt analogii ,,gry Czerwonej Krolo-
wej” (ang. Red Queen game), nawigzujac do slynnej ksiazki Lewisa Carrolla, w ktorej
Alicja slyszy od napotkanej Krolowej, ze ,,trzeba biec tak szybko, jak si¢ potrafi, zeby
zosta¢ w tym samym miejscu. Jesli chce si¢ znalezé w innym miejscu, trzeba biec co
najmniej dwa razy szybciej!” (Carroll, 1975, s. 171). Wykorzystanie innowacji jako spo-
sobu nadrabiania zalegtoSci postulowata tez koncepcja luki technologicznej, oparta na
modelu handlu migdzynarodowego, zaproponowanym przez Posnera (1961).

Popularne sa réwniez badania mtodych i niewielkich, innowacyjnych firm
(ang. start-ups), w wigkszosci gospodarek traktowanych jako wazne Zrodto innowacji.
Jednym z pierwszych przyktadow takich badan byt ambitny projekt analiz firm zato-
zonych przez absolwentdéw lub pracownikéw amerykanskiej uczelni MIT (Roberts,
1991). Innowacje sa zZrédtem rozwoju nowych firm technologicznych (ang. NTBFs,
new technology-based firms) (Almus i Nerlinger, 1999) oraz skupisk takich firm, kla-
strow czy kreatywnych regiondw, ktdrych najczedciej podawanym przykiadem jest
Dolina Krzemowa (ang. Silicon Valley) w Kalifornii, w ktorej mechanizmy powsta-
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wania sieci zaleznoSci pomig¢dzy innowacyjnymi firmami oraz uzyskiwania przez
firmy przewag konkurencyjnych byly przedmiotem analiz Annalee Saxenian (1994).

Roli innowacji w dziatalno$ci przedsi¢biorstw dotyczy tez tzw. hipoteza Portera
(Porter i van der Linde, 1995), zgodnie z ktéra wprowadzenie przez rzad bardziej
restrykcyjnych regulacji prawnych i standardéw srodowiskowych ma pozytywny wplyw
na innowacyjno$¢, a tym samym konkurencyjno$¢ firm. Hipoteza wywotata ozywiong
dyskusje teoretykow i nie znalazia jednoznacznego potwierdzenia w badaniach empi-
rycznych. Firmy moga korzystac z przewag pioniera, gdy rygorystyczne regulacje $ro-
dowiskowe w danym kraju wyprzedzajq tendencje mi¢dzynarodowe, ale watpliwosci
wzbudzita sugestia Portera, jakoby te regulacje mialy zawsze oferowaé wymierne
korzysci dla branz regulowanych, podwyzszajac efektywno§¢ wykorzystania zasobow
i innowacyjnos$¢ (Roediger-Schluga, 2004, s. 23-24). Badania empiryczne pokazaly,
ze taki ,wymuszany” rozwo6j innowacji przez firmy w odpowiedzi na wprowadzane
regulacje ograniczat ich innowacyjno§¢ w innych obszarach ze wzgledu na konieczng
zmiang priorytetow inwestycyjnych (Roediger-Schluga, 2004, s. 257). Hipoteza Por-
tera nie sprawdza si¢ tez w przypadku firm pochodzacych z matych, otwartych gospo-
darek, dla ktérych wazniejsze od lokalnych regulacji beda standardy narzucane przez
duzych partneréw handlowych (Rugman i Verbeke, 2003, s. 551-553; Faber, Kemp
i van der Been, 2008, s. 176), a sugerowane przez Portera zaleznosci beda dotyczy¢
gtéwnie duzych podmiotdw, aktywnie zaangazowanych w tworzenie innowacji, posia-
dajacych wystarczajace zasoby finansowe i mozliwo§¢ przerzucenia czgsci kosztow na
klientéw (Gallagher, 2008, s. 11).

W okresie PRL-u polskie przedsi¢biorstwa rozwijaly innowacje przede wszystkim
w celu przezwycigzenia ograniczen w zaopatrzeniu, gdyz wiele istotnych materiatow
i komponentéw nie byto dostepnych w gospodarce centralnie sterowanej. W gospo-
darce wolnorynkowej bardziej powszechne jest natomiast tworzenie innowacji w celu
lepszego zaspokojenia potrzeb klientéw i zdobywania nowych rynkéw, cho¢ zda-
rzaja si¢ tez dzialania ukierunkowane na doskonalenie struktury zaopatrzenia firmy,
w tym rozwdj technologii odnawialnych Zrédet energii i podnoszenie energooszczed-
nosci procesOw przemystowych.

Pojecie innowacji obejmuje szeroka grupe zjawisk, a stosowane typologie inno-
wacji ufatwiajg pogtebione analizy wyodrebnionych rodzajéw innowacji. Najbardziej
znang typologi¢ oferuje Podrecznik Oslo — metodologiczny poradnik dla podmiotéw
prowadzacych badania iloSciowe innowacji, w tym krajowych urzedow statystycz-
nych, opracowany przez OECD i Eurostat (OECD, 2008). Wyrdzniono w nim inno-
wacje produktowe (nowe lub znaczaco udoskonalone produkty i ustugi), procesowe
(zmiany w sposobach dostarczania klientom warto$ci poprzez usprawnienia dziatal-
nosci wytworczej lub ustugowej, w tym wdrazanie linii produkcyjnych), marketingowe
(oryginalne dzialania promocyjne) lub organizacyjne (nowe sposoby organizowania
lub utrzymywania relacji z otoczeniem) (OECD, 2008, s. 49-55). Innowacje produk-
towe i procesowe sg czesto okreslane mianem innowacji technologicznych i gtownie
ich dotyczy¢ bedzie niniejszy rozdzial. Innowacje organizacyjne to z kolei wigkszo$¢
zmian wewnetrznych, wprowadzanych w organizacjach, a analizom zwiazanej z nimi
literatury poSwigcony jest odrebny rozdziat niniejszej ksigzki. Inny mozliwy podziat
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to innowacje nowe w skali danej organizacji, okre§lonego rynku lub calego $wiata.
W przypadku dyskusji na temat innowacji bardzo wazne bedzie okreSlenie poziomu
prowadzonych analiz czy skali nowosci — rozwigzania nowe dla analizowanej orga-
nizacji moga bowiem by¢ powszechnie znane na rynku, czyli ich wdrozenie bgdzie
stanowilo przejaw imitacji, kopiowania dost¢pnych wcze$niej rozwigzan. Kolejna
przydatna typologia innowacji obejmuje podzial na radykalne zmiany — innowacje
przetomowe (ang. breakthrough innovations) oraz drobne udoskonalenia — innowacje
przyrostowe/inkrementalne (ang. incremental innovations). Badania Abernathy’ego
i Utterbacka (1975) pokazaly, ze mozna zaobserwowacé typowy ciag nastepstw, w kto-
rym po wystapieniu pojedynczej, przetfomowej innowacji produktowej (np. wprowa-
dzenia na rynek nowej kategorii rozwigzan) przez wiele lat rozwijane sa powiazane
z nig modyfikacje — innowacje przyrostowe o charakterze procesowym (polegajace
na doskonaleniu parametréw technicznych, takich jak wydajnos$¢ i trwato$¢ oraz
optymalizacji kosztow wytwarzania).

33.3. Tworzenie i dyfuzja innowacji

Nadmiernym uproszczeniem byloby przyjmowanie zalozenia, ze wprowadzenie
innowacji bezwzglednie prowadzi do sukcesu rynkowego. Wielu pionierow traci udziaty
w rynku na rzecz podmiotéw wchodzacych na rynek z opdznieniem, wykorzystuja-
cych doswiadczenia poprzednikéw i dzigki temu ponoszacych nizsze od nich koszty
(Cohen, 1995, s. 202). Igor Ansoff i John Stewart (1967) zaproponowali typologi¢ stra-
tegii technologicznych, ktora ilustruje te zaleznoSci i obejmuje nastepujace podejscia:
* pionier rynkowy (ang. first to market) — ponoszacy koszty rozwoju i ryzyko wpro-

wadzania na rynek nieznanych wczesniej rozwiazan,

» pretendent (ang. follow the leader) — wyciagajacy wnioski z dziatafi pioniera
i budujacy wtasne kompetencje technologiczne, aby wprowadzaé na rynek odpo-
wiedniki tych rozwigzan, ktore cieszg si¢ popularnoscig wsrod nabywcow,

* udoskonalacz (ang. application engineering) — skoncentrowany na specyficznych
grupach odbiorcéw, ktore oczekuja modyfikacji rozwigzan, oferowanych przez
pioniera i pretendenta,

* papuga (ang. me-too) — bezposSrednio kopiujacy sprawdzone rozwigzania i cz¢sto
naruszajacy przez to prawa wiasnosci intelektualnej.

Pojecie imitacji moze obejmowaé az trzy spoSrod wymienionych strategii — od
przypadkow bezposredniego kopiowania cudzych rozwiazahn po odlegla inspiracje
tymi produktami lub ustugami. Przykladowo, na rynku farmaceutycznym pionier
mogl rozwigzaé fundamentalny problem, potwierdzajac medyczne korzysci stosowa-
nia okreslonej substancji, a konkurenci beda poszukiwaé alternatywnych sposobdw
jej otrzymywania w celu obejscia patentow, ktore posiada pionier, albo analizowaé
zblizone substancje, ktore przypuszczalnie posiadajg analogiczne wiasciwosci.

Popularne w ostatnich latach stalo si¢ pojecie innowacji oszczednych (ang. fru-
gal innovations), dla ktoérych punktem wyjscia sa sprawdzone, kosztowne produkty,
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pozbawiane nastepnie niektorych funkcji w celu radykalnej obnizki kosztow, ale
przede wszystkim — dla ich lepszego dostosowania do potrzeb ubozszych nabywcow,
ktérym moze zaleze¢ na uwypukleniu innych mozliwosci niz te wykorzystywane przez
bardziej zamoznych klientéw (Bound i Thornton, 2012). Inspiracji dla kreatywnych
przedsigbiorcow dostarcza tez koncepcja strategii bigkitnego oceanu (ang. blue ocean
strategy). Jest ona oparta na metaforycznej wizji niezaj¢tych dotychczas przez konku-
rentow wod, ktére samotnie moze penetrowac firma, oferujaca klientom unikatowe
rozwigzania. W ten sposob firma unika bezpoSredniego poréwnywania z ofertami
rywali i krwawej walki konkurencyjnej, ktora toczy si¢ na ociekajacych krwig wodach
czerwonego oceanu, a przez to osigga wysokie marze (Kim i Mauborgne, 2007).
Utworzenie bifekitnego oceanu nie wymaga radykalnej innowacji technologiczne;j,
a raczej pomystowosci w doskonaleniu produktdw i ich zastosowan. Kim i Maubor-
gne (2007) poddali analizom liczne przyktady ofert produktowych, dla ktoérych punk-
tem wyjScia byly istniejace rozwigzania, w umiejetny sposob zmodyfikowane tak, by
klienci uwazali je za niedajace si¢ poréwnac z dotychczas znanymi produktami. Stra-
tegia biekitnego oceanu moze by¢ jedng z odpowiedzi na powszechnie obserwowane
zjawisko komodytyzacji (ang. commoditization) — spowszednienia produktow, ktore
przestaja by¢ postrzegane jako specjalistyczne i unikatowe, gdy zblizone rozwigzania
sa oferowane przez wielu dostawcdw, a ich ceny spadaja.

Mozliwo$¢ osiagania przez firmy-dostawcow korzySci z innowacji wydaje si¢
w wigkszym stopniu zaleze¢ od strategii firmy i uwarunkowan jej otoczenia niz wla-
SciwoSci samej innowacji. Badania nad czynnikami sukcesu innowacji zapoczatkowat
glosny projekt SAPPHO, prowadzony w latach 70. ubieglego stulecia przez naukow-
cow z brytyjskiego centrum badawczego SPRU (Science Policy Research Unit) na
Uniwersytecie Sussex, polegajacy na porOwnaniu kilkudziesi¢ciu par zblizonych
innowacji, z ktdrych jedna byla sukcesem, a druga porazka (Freeman i Soete, 1997,
s. 204-218). Teece (1986) zwrocil uwage na to, ze mozliwo$¢ osiagania wymiernych
korzySci z innowacji zalezy nie tylko od dzialan firmy, ale tez szerszych zalezno-
§ci w systemie spoteczno-gospodarczym, wsrod ktorych kluczowe znaczenie maja
warunki prawne, pozwalajace tworcy na efektywng kontrole wtasnosci innowacji,
ochrong przed imitacja i uzyskiwanie korzySci finansowych z innowacji (ang. appro-
priability regime) oraz dostepno$¢ uzupetniajacych aktywdw (ang. complementary
assetts), niezbednych do wykorzystywania innowacji. Malerba i Orsenigo (1996)
zwrOcili z kolei uwage na zroznicowane uwarunkowania sukcesu w zalezno$ci od
specyfiki technologii czy branzy, okreSlajac ja mianem rezimu technologicznego
(ang. technological regime). Rozbudowany przeglad wynikéw badan empirycznych,
dotyczacych czynnikdw determinujacych rozwdj innowacji, zaoferowali Ahuja, Lam-
pert i Tandon (2008).

Badaczy interesuja procesy dyfuzji innowacji — upowszechniania si¢ nowych roz-
wigzafn w powiazaniu z dziataniami, podejmowanymi przez dostawcow. Procesy te
moga zachodzi¢ po stronie dostawcow — dotycza wdwczas upowszechniania si¢ okre-
Slonych technik i rozwigzan technologicznych poprzez imitacj¢ dzialan innych firm,
0 czym juz wczesniej wspomniano. Odmienny charakter b¢dzie miata dyfuzja inno-
wacji po stronie odbiorcow — zagadnienie zwigzane z dzialalno$cig marketingowa
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firmy-dostawcy, ktora moze dostosowaé oferte produktows do potrzeb nabywcodw
i podejmowaé odpowiednie dziatania promocyjne. Socjolog komunikacji Everett M.
Rogers, opierajac si¢ na badaniu praktyk rolniczych oraz obszernym przegladzie
innych badan empirycznych, opracowal na poczatku lat 60. XX wieku model dyfuzji
innowacji (por. rdwniez opis tego modelu w rozdzialach, dotyczacych teorii zmian
organizacyjnych i marketingu). Zgodnie z modelem Rogersa dyfuzja zalezy od cech
innowacji (wzglednej przewagi w poréwnaniu z wcze$niej dostgpnymi rozwiazaniami,
zgodnosci z do§wiadczeniami uzytkownikow, niskiej zlozonosci, testowalnosci — moz-
liwosci sprawdzenia innowacji bez ponoszenia kosztow czy ryzyka — i obserwowal-
nosci — dostepnych informacji o korzySciach, jakie osiagneli uzytkownicy innowacji)
oraz postaw potencjalnych uzytkownikéw (np. niektdrzy odbiorcy maja skfonnos$¢ do
zwlekania z decyzjami o przyjmowaniu innowacji, inni aktywnie poszukuja nowosci,
a jeszcze inni uzalezniaja ich przyjecie od starannego rozwazenia kosztow i korzysci)
(Rogers, 1995). Model Rogersa wskazywal, ze nawet w przypadku bardzo obiecuja-
cych innowacji dyfuzja moze si¢ nie powies$¢, gdy dostawcy nie uda si¢ w odpowiedni
sposdb dotrze¢ do odbiorcow i przekonaé ich o korzySciach wynikajacych z adopcji
— przyjecia innowacji. Ekonomista Frank Bass (1969) na podstawie analizy Rogersa
opracowal ilo§ciowy model dyfuzji, ktoéry bywa nadal wykorzystywany do progno-
zowania przyszlej sprzedazy wprowadzanych na rynek produktow. Specyficznymi
regutami rzadza si¢ procesy dyfuzji tzw. dobr sieciowych, ktérych uzytecznos¢ jest
uzalezniona od liczby uzytkownikéw — im jest ich wigcej, tym cenniejsze wydaje si¢
dane dobro kolejnym odbiorcom. Dzieje si¢ tak w przypadku portali spoteczno$cio-
wych lub internetowych komunikatoréw, ktorych popularnos$¢ roénie pod warun-
kiem zdobycia odpowiedniej liczby uzytkownikow (tzw. masy krytycznej), co stanowi
bariere wejscia dla nowych dostawcow. Do opisania tego zjawiska ekonomisci wyko-
rzystuja pojecia popytowych efektow skali (ang. demand-side economies of scale) lub
zewngtrznych efektdw sieciowych (ang. network externalities) (Shapiro i Varian, 1999,
s. 173-184). Przeglad réznorodnych modeli dyfuzji innowacji, wzbogacajacych pro-
pozycje Rogersa i Bassa z lat 60. XX wieku, oferuja Peres, Muller i Mahajan (2010).

33.4. Modele generowania innowacji

Procesy przeksztatcania wynikéw prac badawczych w innowacje sa zwykle bar-
dzo zlozone, a droga ,,0d pomystu do przemystu” nie jest prosta ani jednoznaczna.
Najstarsze modelowe podejScia opisywaly jednak wilasnie taki liniowy proces two-
rzenia innowacji, okre§lany mianem ,,pchania przez technologie” (ang. technology
push) (por. np. Coombs, Saviotti i Walsh, 1987, s. 94; Ruttan, 2001, s. 80-82). Prace
inzynierow i badaczy zajmujacych si¢ rozwojem nowych rozwigzan miatyby skut-
kowaé powstawaniem wynalazkOw, ktore nastepnie podlegalyby ocenie mozliwoSci
komercjalizacji, a najbardziej obiecujace z nich bylyby wprowadzane jako innowacje
na rynek, aby naste¢pnie podlegaé procesowi dyfuzji, czyli upowszechnienia wsrod
odbiorcow. Takg interpretacje wspierato tez popularne podejscie do analiz w obsza-
rze zarzadzania innowacjami, stworzone przez Jacoba Schmooklera (1962), w kto-



478 VI. PRZEDSIEBIORCZOSC, INNOWACJE | WIEDZA

rym dane patentowe sg traktowane jako odzwierciedlenie aktywno$ci innowacyjnej
(cho¢ w rzeczywistoSci nie wszystkie patenty sa wdrazane do praktyki gospodarczej,
a dopiero ich efektywne wykorzystywanie pozwala powigzac rezultaty uzyskiwane
przez wynalazcow z innowacyjnoScia firm). Inng popularna metoda badawcza, wyko-
rzystywang w ramach perspektywy technology push jest bibliometria, zajmujaca si¢
pomiarem liczby publikacji i patentéw w celu identyfikacji tendencji rozwojowych
i specjalizacji tematycznych (Klincewicz, Zemigata i Mijal, 2012).

W ramach interpretacji ,,pchania przez technologi¢” rozwdj wynalazkow ma
wynikac¢ z prowadzonych prac badawczo-rozwojowych (B+R, ang. Research & Deve-
lopment, R&D), ktore zgodnie z metodologicznym Podrecznikiem Frascati, opra-
cowanym przez OECD dla badaczy innowacji i urzedoéw statystycznych, obejmuje
(OECD, 2010, s. 34):

* badania podstawowe — dotyczace abstrakcyjnych probleméw naukowych, prowa-
dzone zwykle przez instytucje badawcze, a nie przedsi¢biorstwa,

* badania stosowane — ukierunkowane na rozwiazanie problemdw majacych poten-
cjalne zastosowania gospodarcze lub praktyczne,

* prace rozwojowe — polegajace na doskonaleniu wynikOw badan stosowanych

i opracowywaniu rozwigzan nadajacych si¢ do wdrozenia.

W rzeczywistoSci opisany podziat prac B+R okazuje si¢ trudny do zastoso-
wania w praktyce, a przypisanie dzialan do poszczegdlnych etapdéw bywa trudne.
Badaniami podstawowymi zajmujg si¢ rOwniez niektore firmy, widzac w ich dziala-
niach wymierne korzySci (zwlaszcza w branzach aktywnie wdrazajacych najnowsze
osiagnigcia nauki, np. w farmacji). Pojawiaja si¢ kontrowersje dotyczace zaliczania
do B+R czgéci dziatah zwiazanych z rozwojem nowych produktéw, ktére zgodnie
z interpretacjag OECD nie stanowiag badan i rozwoju, np. prac zwigzanych z projek-
towaniem/wzornictwem (ang. design) (OECD, 2010, s. 51) czy niektorych aktywnoSci
podejmowanych w ramach rozwoju oprogramowania komputerowego (OECD, 2010,
s. 53-54). Sama kontynuacja podjetych prac nie jest tez z gory przesadzona, bo zgod-
nie z popularnym w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi modelem ,,eta-
p-bramka” (ang. stage-gate model) po zakoficzeniu kolejnych etapdw prac nast¢puje
ocena przydatnoSci uzyskanych rezultatow i decyzja o tym, czy podejmowac dalsze
inwestycje (Cooper, 1994).

Model technology push dobrze sprawdza si¢ w przypadku firm korzystajacych
z osiagni¢¢ naukowych (ang. science-based firms) i nawigzuje do tradycyjnego spo-
sobu funkcjonowania najwickszych amerykanskich przedsigbiorstw technologicznych
z rozbudowanym dzialem B+R, obowigzujacego w pierwszej potowie XX wieku
(Noble, 1977; Reich, 1985) i wywodzacego si¢ z tradycji laboratorium — , fabryki
wynalazkow” Thomasa Edisona, ktore pdZniej stato si¢ podstawg dziatu B+R firmy
General Electric. Warto zauwazy¢, ze taka organizacja przedsigbiorstwa nie byla
typowa dla gospodarek Bloku Wschodniego, w tym Polski, w ktorych obowigzywat
wyrazny podzial mi¢dzy dziatalnosciag B+R (prowadzong przez uczelnie i instytuty
badawcze) oraz dzialalnoscia wytworcza (prowadzona przez przedsigbiorstwa),
zgodnie z tzw. cyklem nauka-technika—produkcja (Ruszkiewicz, 1976), cho¢ réwniez
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w tym przypadku zalezno$ci w procesie tworzenia innowacji mialy charakter liniowy:
wyniki badan naukowych dawaly impuls do rozwoju wynalazkéw, ktore nastepnie
podlegaly wdrazaniu do produkcji. Od tradycyjnej organizacji prac B+R w formie
wyodrebnionego dzialu odchodzily male, innowacyjne firmy technologiczne, ktére
zacz¢ly dynamicznie rozwijaé si¢ w Stanach Zjednoczonych w latach 80. XX wieku,
przy wsparciu funduszy venture capital (Florida i Kenney, 1990, s. 69-75).

Alternatywa wobec modelu fechnology push jest tzw. ciagnigcie przez rynek
(ang. market pull): rozwdj innowacji w odpowiedzi na zglaszane przez klientoéw
zapotrzebowanie. Jednym z pierwszych badaczy, ktorzy prowadzili analizy udziatu
uzytkownikdw w procesach tworzenia nowych rozwiazan, byt Eric von Hippel (1988),
podkreSlajacy znaczenie tzw. wiodacych uzytkownikdw (ang. lead users), antycypuja-
cych potrzeby wigkszych grup spotecznych i dazacych do ich zaspokojenia, zanim zro-
big to pozostali uczestnicy rynku, co sktania ich do nawiagzywania wspotpracy z poten-
cjalnymi dostawcami (von Hippel, 1988, s. 107). Wspolczesnie rozwiazania tworzone
przy zaangazowaniu uzytkownikow okresla si¢ mianem innowacji popytowych (ang.
user-driven innovations, UDI). W modelu market pull wigksze znaczenie od techno-
logéw mieli marketingowcy i handlowcy, utrzymujacy kontakty z klientami, rozumie-
jacy ich potrzeby i potrafiacy ,,przetozy¢ je” na jezyk stosowany przez konstruktordw
1 inzynierdw produkcji. Model pchania przez technologie moze wydawac si¢ techno-
kratyczny i oparty na zalozeniu celowos$ci podejmowania szeroko zakrojonych i kosz-
townych prac badawczo-rozwojowych, ktore stwarzaja szanse na opracowanie poten-
cjalnie przydatnych rozwiazaf, podczas gdy model ciagnigcia przez rynek jest zgodny
z koncepcjg marketingu, ktéra z produktu i jego cech uczynita element mieszanki
marketingowej, okre§lanej w wyniku analiz rynku i diagnozy potrzeb klientéw. Dys-
kusja, czy innowacje powstaja raczej w wyniku impulsu podazowego (pomystu, wyna-
lazku, dziatan podejmowanych przez firmy, zgodnie z modelem technology push), czy
popytowego (jako konsekwencja inspiracji pochodzacych od klientéw w modelu mar-
ket pull) wydaje si¢ niemozliwa do rozstrzygnigcia, a badania empiryczne potwier-
dzaly réwnoczesne wystgpowanie obu scenariuszy (Cohen, 1995, s. 211-212). Z tego
powodu wspolczesnie stosowane modele tworzenia innowacji dokonujg pofaczenia
ich r6znych Zrodet w zaleznoSci od uwarunkowan sytuacyjnych. Probe pogodzenia
perspektyw pchania przez technologie i ciggni¢cia przez rynek podjatl tez wloski eko-
nomista Giovanni Dosi, piszac o paradygmatach technologicznych, ktore koncen-
truja dzialania firm-dostawcow, potrzeby klientdow i badania naukowcdw, wskazujac
na przewidywane, przyszie kierunki postepu technologicznego (trajektori¢ technolo-
giczna, ang. technological trajectory) (Dosi, 1988, s. 224-225).

Badania rzeczywistych proceséw rozwoju nowych produktéow w przedsigbior-
stwach ujawnily mechanizmy, ktore odbiegaly od klasycznych sposobdw pojmowa-
nia procesu tworzenia innowacji. Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi (1995) opisali
doswiadczenia firm japonskich, w ktérych innowacje powstawalty w wyniku skompli-
kowanych proceséw faczenia wiedzy nabywanej z zewnatrz z wiedza ukryta (ang. tacit
knowledge) pracownikow, ktore prowadzity do wypracowywania oryginalnych kom-
binacji dzigki wysitkom zespoléw pracowniczych w sposdb istotnie r6zny od trady-
cyjnej wizji firmowego laboratorium B+R (Nonaka i Takeuchi, 1995, s. 100-123).
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Obserwacje japoniskich doswiadczef (interesujacych dla badaczy m.in. dlatego, ze
gospodarka Japonii przeszia zaskakujaca zachodnich biznesmenéw ewolucje od imi-
tacji do innowacji) wskazywaly tez na istotng role¢ wspolpracy z partnerami techno-
logicznymi, od ktorych firmy uczyly si¢ wyspecjalizowanych technologii, stopniowo
zastgpowanych wlasnymi odpowiednikami (Hamel i Prahalad, 1999, s. 93). Fumio
Kodama, analizujacy firmy technologiczne w Japonii, wskazywal na utrzymywanie
przez firmy znaczacych budzetéw badawczo-rozwojowych i dywersyfikacje prac B+R
— prowadzenie analiz dotyczacych zagadnien czesto odlegltych od podstawowego
obszaru dziatalnoSci przedsigbiorstwa — co pozwalato im antycypowac nadchodzace
zmiany technologiczne (Kodama, 1995). Plynne przechodzenie od imitacji cudzych
technologii do samodzielnego tworzenia innowacji charakteryzowato rowniez rozwoj
firm potudniowokoreafskich (Kim, 1997), a analogiczne doswiadczenia w wykorzy-
staniu wspOlpracy z zagranicznymi partnerami dla stymulowania rodzimej innowa-
cyjnosci gromadzg firmy chinskie (Gallagher, 2006).

EkonomiSci analizuja zwigzki mi¢dzy nakladami firm na B+R a osiagganymi
wynikami (Griliches, 1998), cho¢ szczegdlnie intrygujace wydawacé si¢ moga analizy
zaangazowania firm w prowadzenie badaf podstawowych, ktore nie przynosza bez-
posrednich korzysci ekonomicznych (Rosenberg, 1990). Podejmowanie prac badaw-
czo-rozwojowych moze by¢ sposobem na rozw(j wtasnych produktéw, ale okazuje si¢
stwarza€ rOwniez wiele innych mozIliwosci w organizacjach. Samodzielne zgtebianie
specyfiki okreSlonych dyscyplin nauki i rodzajow technologii pozwala na budowe
zdolnosci absorpcyjnych (ang. absorptive capacities), ktore ulatwiaja przyswajanie
zewnetrznej wiedzy technicznej, lepsze wykorzystywanie zaawansowanych techno-
logii i bardziej trafne dokonywanie ich wyboru (Cohen i Levinthal, 1990, s. 128).
Zaangazowanie w prace B+R zwigksza tez akceptacje wypracowanych w ten sposob
rozwigzai, zapobiegajac odrzucaniu przez uczestnikow organizacji rozwiazan, ktore
nie zostaly przez nich samych opracowane, a przejete z zewnatrz, czyli eliminujac
tzw. syndrom ,,tego nie wymySlono tutaj” (ang. not-invented-here syndrom, NIH)
(Clagett, 1967). Co wigcej, B+R nie musi prowadzi¢ do rozwoju i wprowadzania
na rynek produktéw — alternatywa moze byc¢ sprzedaz lub licencjonowanie wynikdw
prac B+R innym organizacjom, czyli transfer technologii (Gans i Stern, 2009), co
okazuje si¢ szczegOlnie istotne w dynamicznie rozwijajacych si¢ branzach biotech-
nologii, zaawansowanych materialéw i informatyki, gdy male, innowacyjne firmy
moga nie posiada¢ zasobdw wystarczajacych do samodzielnej komercjalizacji wyni-
kéw badan, wiec aktywnie uczestnicza w sieciach wspdtpracy z wigkszymi podmio-
tami (Powell, Koput i Smith-Doerr, 1996). Wspo6lny rozwdj technologii, ktoére potem
beda komercjalizowane przez firmy, stanowi tez motywacj¢ dla wspdtpracy nauki
z przemystem (ang. science-industry collaboration). Pomyst aktywnego zarzadzania
rozwinigtymi przez firme technologiami poprzez ich licencjonowanie lub sprzedaz
upowszechnili Rivette i Kline (2000), poréwnujac niewykorzystywane patenty do
arcydziel Rembrandta, zapomnianych na strychu.

Inspiracja do rozwoju nowych rozwigzan moze réwniez pochodzi¢ spoza organi-
zacji. Chesbrough (2003) opisal model otwartych innowacji, polegajacy na korzysta-
niu przez firm¢ z wiedzy i umiejetnoSci zewnetrznych specjalistow poprzez alianse,
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wspolprace z podwykonawcami lub tworzenie wspdlnoty uzytkownikow i hobbystow,
wspierajacych rozwo6j produktéw. Wielu autorOw prezentujacych taka idealistyczng
wizj¢ wspolpracy firmy z otoczeniem zapomina o kluczowym elemencie modelu
otwartych innowacji: firmy dgza do roztoczenia kontroli nad wynikami opisywanych
procesow intelektualnych, zawtaszczajac cudze pomysly (korzystajac z przyzwolenia
zewngtrznych wspotpracownikow), a czgsto rowniez utrzymujac zespoly firmowych
specjalistow B+R i prawnikow, ktorzy wspiera¢ bedg takie przejmowanie wartoSci
i zagwarantowanie, ze analogicznych rozwiagzan nie bedg mogli zaoferowa¢ konku-
renci (Chesbrough, 2003). Jeden z wariantéw modelu otwartych innowacji — korzy-
stanie przez firm¢ z wynikOw prac szerokiej grupy oséb, w tym internautOw — nazy-
wany jest crowdsourcingiem.

Warto przypomnie¢ réwniez, ze nie wszystkie innowacje musza by¢ bezposred-
nim wynikiem kosztownych prac badawczo-rozwojowych. Opisany wcze$niej model
strategii biekitnego oceanu (Kim i Mauborgne, 2007) opiera si¢ na wykorzystaniu
oryginalnego pomystu, a nie nowej technologii dla wyrdznienia oferty firmy na tle
konkurencji. Nowe modele biznesowe moga réwniez stanowi¢ podstawe innowacyj-
noSci oferty organizacyjnej, np. poprzez wykorzystanie nietypowego sposobu oblicza-
nia ceny oferowanego produktu czy ustugi, czy zastapienie sprzedazy przez czasowe
udostepnienie. Nie jest przypadkiem, ze nowe modele biznesowe czgsto pojawiaja
si¢ w firmach internetowych, gdyz szczeg6lnie duzy potencjal w tym zakresie maja
dobra informacyjne (ang. information goods), ktorych stworzenie wiaze si¢ wpraw-
dzie ze znaczacymi wydatkami, ale pdzniejsze udostepnianie nie generuje duzych
kosztéw (np. film, piosenka, oprogramowanie, artykuly przygotowane dla portalu
internetowego), co pozwala na kreatywne ksztaltowanie sposobow generowania
przychod6w (Shapiro i Varian, 1999).

33.5. Modele rozwoju technologii

Technologie, dostepne na rynku lub stanowigce element oferty firmy, podle-
gaja doskonaleniu, ktore opisuje model cykl zycia technologii (ang. technology life
cycle, TLC), pozwalajacy na przewidywanie przysziych tendencji rozwojowych oraz
wspierajacy podejmowanie decyzji inwestycyjnych. Cykl zycia technologii moze by¢
analizowany od strony popytowej — w odniesieniu do liczby uzytkownikéw (stop-
nia penetracji rynku) (Ford i Ryan, 1981) albo od strony podazowe;j, ilustrujacej
stopniowe doskonalenie kluczowego parametru oferowanej technologii (Roussel,
Saad i Erickson, 1991, s. 61), ktorym moze by¢ np. wydajnosé, szybkos¢, pojem-
no$¢, wytrzymalo$¢. W obu przypadkach zaobserwowaé mozna poczatkowy powolny
wzrost, po ktdérym nastgpuje dynamiczny rozwdj, ostatecznie przechodzacy w sta-
gnacje, gdy technologia zbliza si¢ do bariery rozwoju, wynikajacej albo z obstuzenia
wigkszosci populacji (perspektywa popytowa), albo osiagnigcia granicy fizycznych
mozliwosci dalszych udoskonalen (perspektywa podazowa). Graficzne reprezentacje
modelu stanowia krzywa S-ksztaltna (sigmoidalna, logistyczna). Model cyklu zycia
technologii pozwala na prognozowanie przysztego rozwoju na podstawie zgroma-
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dzonych danych historycznych, jak rowniez utatwia podejmowanie firmom decyzji
o inwestowaniu w prace nad nowymi generacjami rozwigzan, ktore rozpoczetyby
cykl zycia innej technologii.

Michael Tushman ze wspotpracownikami (Tushman i Anderson, 1986; Tushman
i Rosenkopf, 1992) pokazal, ze rozw6j technologii ma w rzeczywistoSci bardziej
ztozony charakter i nie ogranicza si¢ do doskonalenia pojedynczych parametréw
technicznych. Nalezy postrzega¢ go raczej jako proces spoleczny, ktory rozpoczyna
era fermentu — wzrost niepewnoSci rynkowej w wyniku pojawienia si¢ nowej grupy
rozwiazan, odbiegajacych od rozwigzah wczesniej znanych, gdy r6zni dostawcy pro-
buja przeforsowa¢ wiasne ich warianty, walczac o kontrole nad rynkiem. W koficu
dochodzi do pojawienia si¢ dominujacej formy technologii (ang. dominant design),
akceptowanej przez nabywcdow, do ktdrej musza dostosowac si¢ dostawcy, chociaz dla
niektoérych oznaczac to moze znaczace koszty utopione, zwigzane z uprzednio prowa-
dzonym rozwojem alternatywnych wariantow technologii. Dzigki dominujacej formie
technologii dochodzi do standaryzacji, pozwalajacej na dalsze prace nad drobnymi,
przyrostowymi jej udoskonaleniami (ang. era of incremental change). Model wska-
zuje na duze ryzyko inwestycji technologicznych podejmowanych w okresie przed
uksztaltowaniem si¢ dominujacej formy technologii, wyjasnia tez przyczyny niepo-
wodzen rynkowych firm, ponoszacych znaczace naktady na B+R i wprowadzaja-
cych innowacje, ktore nie spotkaly si¢ z pozytywnym odzewem rynku. Przewidywanie
przyszlych kierunk6éw rozwoju technologii przy uwzglednieniu ztozonoSci cyklu zycia
technologii wspiera technika tzw. foresightu technologicznego, wykorzystujaca zwykle
opinie eksperckie w celu tworzenia wizji, pomocnych w podejmowaniu decyzji B+R
lub definiowaniu polityki innowacyjnej (Martin, 2010), ktore okazuja si¢ znacznie
bogatsze od wynikdw prostych, iloSciowych prognoz (ang. forecasting), opartych na
ekstrapolacji zaobserwowanych trendéw.

Ekonomisci i specjaliSci od strategii firm technologicznych interesuja si¢ sposo-
bami zagwarantowania, ze promowane przez firm¢ rozwiazanie stanie si¢ dominu-
jaca forma technologii. Do sprawdzonych sposobéw nalezy wykorzystanie standar-
déw technologicznych (Shapiro i Varian, 1999, s. 228-242), ktore sa akceptowane
przez wigksza liczbe organizacji. Dostawca technologii moze osiggnaé taka akcepta-
cje dzieki licencjonowaniu innym podmiotom technologii na atrakcyjnych warunkach
oraz poprzez wspoOlprace z partnerami tworzacymi rozwigzania komplementarne,
zgodne z promowang technologia. Warto pami¢tac takze o historycznych uwarunko-
waniach sukcesu na rynkach technologicznych — zjawisko zaleznosci Sciezki (ang. path
dependence) dotyczy dalekosigznych konsekwencji wezesniej podejmowanych decy-
zji, ktdre moga prowadzi¢ do upowszechnienia mniej atrakcyjnych rozwigzafh tech-
nologicznych ze wzgledu na przyzwyczajenia lub obawy przed kosztami utopionymi
w przypadku podwazenia podjetych przed laty decyzji inwestycyjnych (David, 1985).

Wazna kategoria sa innowacje zaburzajace (ang. disruptive innovations) (Chri-
stensen, 1997), ktére wplywaja na zmiany struktury rynku, pozbawiajac przycho-
dow tradycyjnych dostawcOw poprzez radykalnie nowy sposob zaspokajania potrzeb
klientow. Przyktadami innowacji zaburzajacych byly: mozliwo$¢ prowadzenia roz-
mow przy wykorzystaniu komputera podlaczonego do Internetu, negatywnie wply-
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wajaca na klasyczne firmy telekomunikacyjne; mozliwo$¢ przechowywania doku-
mentdw na serwerach internetowych czyli w tzw. chmurze (ang. cloud computing),
zaburzajaca sprzedaz dyskéw stuzacych do sktadowania danych; wzrost mocy obli-
czeniowej i dostepnych funkcji w telefonach komdrkowych, stopniowo ogranicza-
jacy wykorzystywanie komputeréw osobistych. Klasyczna orientacja marketingowa
firmy moze przeszkodzi¢ w identyfikacji szans, jakie stwarza innowacja zaburzajaca
(Zhou, Yim i Tse, 2005). Nie kazda innowacja ma jednak charakter zaburzajacy.
Juz Tushman i Anderson (1986) rozrézniali innowacje poszerzajace dotychczasowa
baz¢ kompetencyjna firm (ang. competence-enhancing innovations) oraz niszczace
dotychczasowe kompetencje (ang. competence-destroying innovations), gdy posiadane
wiedza 1 umiejetnosci przestaja by¢ przydatne dla do nowej technologii. W odniesie-
niu do innowacji zaburzajacej, firma moze zdecydowaé si¢ na aktywne zwalczanie
technologii postrzeganej jako zagrozenie dla dotychczasowej dzialalnoSci, a ewen-
tualna decyzja o zaangazowaniu si¢ w rozwdj tej technologii bedzie wymagac¢ zdo-
bycia wiedzy, ktérej wczedniej nie posiadali pracownicy dzialu B+R, co sktania do
zatrudniania nowych oséb lub przejmowania organizacji, ktore juz dziataja w danym
obszarze technologicznym.

Analizy doS$wiadczen przedsigbiorstw w kontaktach z nowymi technologiami
wskazuja na znaczenie tzw. innowacji architektonicznych (Abernathy i Clark, 1985;
Henderson i Clark, 1990). Dotycza one niewielkich, trudnych do zaobserwowania
zmian technicznych, ktére moglyby wydawac si¢ innowacjami przyrostowymi, ale
w rzeczywistoSci maja znaczacy wplyw na oferowane produkty. Modyfikacje pro-
duktéw moga wiazac si¢ z doskonaleniem ich komponentéw sktadowych lub relacji
pomi¢dzy tymi komponentami. Innowacja architektoniczna to zmiana relacji migdzy
czeSciami sktadowymi produktu. Nie bedzie ona fatwa do zauwazenia przez kon-
kurentéw, moze jednak przynosi¢ znaczace korzySci w postaci oszczednosci ener-
gii, wzrostu wydajnosci lub trwatoSci rozwigzania. Uzywajac analogii: nie wystarczy
zrozumie¢ charakterystyki cegly (komponentu), by skopiowaé konstrukcj¢ duzego
ceglanego budynku — niezbedna jest tez wiedza na temat skomplikowanych rela-
cji pomiedzy wykorzystanymi do budowy cegtami. Komponenty produktu pozostajg
takie same, co sprawia, ze imitatorzy rozktadajacy produkt na ,,czynniki pierwsze”
poprzez tzw. odwrotng inzynieri¢ (ang. reverse engineering) nie zrozumieja istoty udo-
skonalonych zaleznoSci miedzy tymi komponentami, a ich kopia nie bedzie dzia-
tala tak dobrze jak oryginal. Przyktadem innowacji architektonicznych byty mate,
biurowe fotokopiarki Canona, ktérych nie potrafita skopiowaé firma Xerox, mimo
ze miata wieloletnie doswiadczenie na rynku duzych kserokopiarek (Henderson
i Clark, 1990, s. 10).

33.6. Systemy innowacji

Technologia moze by¢ interpretowana jako system (Tushman i Rosenkopf, 1992),
ztozony z komponentow pochodzacych od réznych dostawcédw lub opartych na roz-
nych obszarach wiedzy. Prahalad i Hamel (1990) zwracali uwagg, ze produkty kon-
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cowe stanowig odzwierciedlenie lezacych u ich podstaw ,,produktéw kluczowych”
(ang. core products), wspOlnych dla wielu oferowanych klientom rozwigzan, a te
z kolei majg swoje korzenie w unikatowych, ,.kluczowych kompetencjach” firmy
(ang. core competencies). Systemowy charakter technologii odzwierciedla koncepcja
platform technologicznych, obejmujacych ,,trzon”, dostarczany przez wiodaca firme,
oraz komplementarne rozwigzania, wzbogacajace jego warto$¢ i czesto oferowane
przez firmy partnerskie (Gawer i Cusumano, 2002), jak w klasycznym przypadku
systemowej zaleznoSci pomi¢dzy sprzetem komputerowym, systemem operacyjnym,
oprogramowaniem uzytkowym i ustugami serwisowymi. Specyfika technologii stymu-
luje powstawanie aliansOw pomiedzy firmami technologicznymi, a skomplikowane
sieci zaleznoSci wspierajacych konkretne platformy analizowano jako konstelacje
(Gomes-Casseres, 1996), ekosystemy (Iansiti i Levien, 2004) lub fafcuchy wartosci
(Klincewicz, 2005). Zblizong kategorig sa klastry (Porter, 1990, s. 148-154), geogra-
ficzne skupiska wspodtpracujacych firm, ktore moga powstawaé w zwiazku z rozwo-
jem okreslonych technologii.

Obserwacje ztozonych uwarunkowan rozwoju i upowszechniania technologii
skfonily badaczy do analizy innowacji w kontekscie szerszych systemOw spoteczno-
ekonomicznych. Szeroko zakrojone, historyczne analizy ekonomicznych uwarunko-
wan rozwoju technologii prowadzil Nathan Rosenberg (1982), stawiajac sobie za
cel analizg zawartosci metaforycznej ,,czarnej skrzynki” (ang. black box), za jaka
ekonomisci zwykli uwaza¢ niedostatecznie rozpoznane zjawisko postgpu technolo-
gicznego. Omawiane wczesniej propozycje Teece’a (1986) oraz Malerby i Orsenigo
(1996) wskazywaly na konieczno§¢ uwzgledniania specyfiki otoczenia dla lepszego
rozumienia innowacji, co dalo podstawy koncepcji sektorowego systemu innowacji
(Malerba, 2004). Rdzne rodzaje technologii i sektory przemyslowe wiazg si¢ ze zrdz-
nicowanymi instytucjami i odmiennymi rolami poszczeg6lnych aktoréw spotecznych.
Przyktadami specyficznych, sektorowych uwarunkowan innowacyjnosci sa: brak efek-
tywnej ochrony patentowej oprogramowania w krajach europejskich; tendencje do
wspolpracy sieciowej matych, innowacyjnych firm biotechnologicznych z duzymi fir-
mami farmaceutycznymi; nietypowe ekonomiczne uwarunkowania rozwoju i komer-
cjalizacji ustug internetowych; konieczno$§¢ bliskiej wspotpracy z odbiorcami z prze-
mystu w przypadku rozwoju nowych, zaawansowanych materialéw. Kazdy sektor ma
specyficzne uwarunkowania, stad prowadzenie analiz z perspektywy sektorowego
systemu innowacji pozwala na ich zrozumienie i osadzenie omawianych innowacji
w odpowiednim kontekScie spoleczno-ekonomicznym.

W nurcie ekonomicznych analiz sektora Vernon Ruttan i Yujiro Hayami obserwo-
wali zmiany produktywnoS$ci w rolnictwie, wskazujac na zwiazki pomig¢dzy postepem
technologicznym a wyposazeniem w zasoby, w tym ziemi¢ i prace ludzka (Hayami
i Ruttan, 1985). Niedostateczny dostep do okreslonych zasobdw stymuluje poszuki-
wania alternatywnych sposobow osiggania zamierzonych celdw, za$ obfito$¢ zasobu
(w tym: tatwy dostep do tanich pracownikéw) moze z kolei ogranicza¢ innowacyj-
no$¢. Ruttan rozwinal perspektywe badawcza tzw. innowacji indukowanych (ang.
induced innovations), analizujac w analogiczny sposob roéwniez inne obszary techno-
logiczne i wskazujac nie tylko na wplyw czynnikow ekonomicznych, ale rdwniez na
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role polityki rzadu, ktoéry moze oddzialywaé na wzgledne ceny zasobdw, tym samym
stymulujac innowacyjnos$¢ wybranych sektoré6w przemystu (Ruttan, 2001).

Innym poziomem analiz moze by¢ region, a koncepcja regionalnego systemu
innowacji (Cooke, 2004) pozwala na opis mechanizméw wspdlipracy pomigdzy
przedsigbiorstwami, instytucjami naukowymi, wtadzami regionu i dostawcami kapi-
tatu. Mozliwe sg analizy wptywu okre§lonych dziatan lub rozwiazan instytucjonalnych
na innowacyjno$¢, konkurencyjno$¢, atrakcyjnos$¢ inwestycyjng regionu lub poziom
zatrudnienia. Zblizone analizy prowadzila juz wcze$niej Annalee Saxenian (1994)
w odniesieniu do rozwoju Doliny Krzemowej i sieci innowacyjnych firm w okolicach
Bostonu, a Michael E. Porter (1990) traktowal regionalne wspolizalezno$ci miedzy
grupami przedsigbiorstw jako wazny czynnik wplywajacy na konkurencyjno$¢ regionu
i kraju. Richard Florida (2004) zaproponowal koncepcje¢ klasy kreatywnej, dotyczaca
rozwoju miast lub regiondw, ktore przyciagaja najzdolniejszych pracownikow dzigki
kombinacji trzech ,,T”: technologii (inwestycji w B+R i generowanych innowacji),
talentu (obecnosci innych, kreatywnych osdb) oraz tolerancji (zwigzanej z dogodnymi
warunkami zycia codziennego i otwartoscia na réznorodnos¢). Powigzane z analizami
regionalnymi podejScie zaprezentowali Alan M. Rugman i Joseph R. D’Cruz (2000),
wskazujac na znaczenie przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych jako ,firm-okretow fla-
gowych” (ang. flagship firms), wokot ktérych powstaja regionalne sieci partneréw,
stwarzajace mozliwoSci rozwoju gospodarczego i innowacyjnego regionu.

Oprocz poziomu analiz sektora i regionu mozliwe sa rOwniez analizy dla calych
krajow, zgodnie z modelem narodowego systemu innowacji (Nelson, 1996; Freeman
i Soete, 1997; Lundvall i in., 2002), ktory postrzega gospodarke jako sie¢ naczyn
potaczonych, w ktdrej polityka innowacyjna panstwa wplywa na przedsigbiorcow
i sektor nauki. Wspolpraca pomiedzy trzema najwazniejszymi grupami partneréow —
panstwem, naukg i biznesem — znajduje rdwniez odzwierciedlenie w modelu potrdj-
nej helisy (ang. triple helix), graficznie nawigzujacym do wzajemnie przeplatajacych
si¢ tancuchéw DNA (Etzkowitz i Leydesdortf, 1995).

Omawiane podejécia, podkreslajace znaczenie aktywnej polityki panstwa w rela-
cjach z innowacyjnymi przedsi¢biorstwami, znajduja pierwowzor w propozycjach
niemieckiego, XIX-wiecznego ekonomisty Friedricha Lista (Freeman i Soete, 1997,
s. 295-299), ktdry krytykowal wolnorynkowe przekonania Adama Smitha i wskazywat
na konieczno$¢ interwencjonizmu panstwowego w obszarach o strategicznym znacze-
niu dla gospodarki narodowe;j. Nawiazujac do Lista, wspdtczesny koreanski ekonomi-
sta Ha-Joon Chang opisuje role panstwa w sukcesach gospodarczych i innowacyjnych
krajow, ktdre powszechnie postrzega si¢ jako gospodarki wolnorynkowe, bez aktyw-
nych interwencji publicznych, cho¢ okazuje si¢, Ze rozwdj branz technologicznych
byl bezposrednio powigzany z potgznymi publicznymi inwestycjami. Chang poddat
krytyce postawy rzadéw najbardziej rozwini¢tych gospodarek, ktdre sa obecnie zde-
klarowanymi zwolennikami liberalizmu gospodarczego i swobody handlu mi¢dzyna-
rodowego, cho¢ wlasng potege technologicznag budowaly dzigki interwencjonizmowi
pafnistwa i restrykcjom w handlu, majacym na celu ochrong¢ rodzimych przedsigbiorstw.
Cytujac XIX-wieczna metafor¢ wprowadzona przez Lista, Chang (2002, s. 4) pisat
0 odrzucaniu drabiny (ang. kicking away the ladder) rozwoju gospodarczego, po ktorej
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zdazyly juz wspiaé si¢ najbardziej zaawansowane gospodarki, teraz niepozwalajace ta
samg drogg podaza¢ innym krajom, narzucajac im w zamian dyktat liberalizacji han-
dlu, umacniajacy pozycje globalnych przedsiebiorstw i ograniczajacy role gospodarek
peryferyjnych. Znacznie wigksza niz powszechnie postrzegana role pafistwa w roz-
woju oferowanych przez przedsigbiorstwa technologii opisuje tez Mariana Mazzu-
cato (2013), wskazujac na powszechno$¢ pomocy publicznej firmom technologicznym
oraz wspOtfinansowanie projektow B+R z funduszy pafistwowych dla technologii,
ktore staly si¢ podstawa wielu znanych produktéw, w tym m.in. telefonu iPhone firmy
Apple. Wnioski ptynace z prac badaczy takich jak Chang czy Mazzucato wskazuja na
nieadekwatno$¢ schumpeterowskiej wizji innowacji, ktdre mialyby powstawaé dzieki
oddolnym inicjatywom prywatnych przedsigbiorcéw, wobec skali interwencji publicz-
nych w obszarze dziatalnoSci badawczo-rozwojowej i innowacyjne;j.

33.7. Zarzadzanie ludZmi w firmach technologicznych

Z tematyka zarzadzania technologiami i innowacjami wigzg si¢ rOwniez zagadnie-
nia dotyczace specyfiki zarzadzania firmami technologicznymi. Na szczegolng uwage
zastuguja badania dotyczace zarzadzania ludZmi w tych firmach ze wzgledu na specy-
ficzne kompetencje i motywacje pracownikow. Robert E. Kelley (1985) pisat o nowe;j
grupie pracowniczej, ktora nie wpisywala si¢ w klasyczny podzial na zarzadzajacych
(tzw. biate komierzyki, ang. white collars) i pracownikow wykonawczych (tzw. nie-
bieskie kotnierzyki, ang. blue collars) — ,,pracownikach ze ztotym kolnierzykiem”
(ang. gold-collar worker). Opisujac te¢ grupe zawodowa, Peter Drucker (1999) uzyt
okre§lenia ,,pracownik wiedzy” (ang. knowledge worker), a Richard Florida (2004)
moéwil o ,klasie kreatywnej” (ang. creative class). Omawianych pracownikoéw charak-
teryzuje aktywne wykorzystanie wiedzy w codziennej pracy, rozwoj kariery powigzany
z doskonaleniem wiedzy i umiejetnoSci, znaczenie motywacji wewngetrznej oraz wyz-
sza niz w innych grupach zawodowych mobilnos$¢. Za jednego z prekursorow badan
nad specyfikq uwarunkowan pracy w firmach technologicznych mozna uznac izrael-
skiego etnografa Gideona Kundeg, ktory zaprezentowat rozbudowana charakterystyke
duzego amerykanskiego przedsigbiorstwa zaawansowanych technologii, opierajac si¢
na wielomiesi¢cznych obserwacjach i wywiadach z inzynierami i menedzerami firmy
(Kunda, 1992). Rodzimy przykiad analogicznych badan oferuje monografia Dariu-
sza Jemielniaka, analizujaca praktyki w zakresie zarzadzania ludZzmi w przedsiebior-
stwach technologicznych w Polsce i Stanach Zjednoczonych (Jemielniak, 2008).

33.8. Podsumowanie

Zarzadzanie innowacjami i technologiami stanowi nadal mato popularny w naszym
kraju obszar nauk o zarzadzaniu, mimo ze ma istotne znaczenie dla rozwoju gospo-
darczego, podnoszenia konkurencyjnoSci przedsigbiorstw oraz doskonalenia strate-
gii organizacji. Wiele sposrdd zaprezentowanych w niniejszym rozdziale koncepcji
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i modeli stanowi rOwniez przedmiot zainteresowania badaczy strategii organizacji,
marketingu i zmian organizacyjnych, a te wspdlne zainteresowania mozna zauwazy¢
przy okazji lektury odpowiednich rozdziatéw niniejszej ksigzki.
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