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Pawet FILIPOWICZ

Wydziat Zarzadzania
AGH w Krakowie

eniul réwnowagi migdzy czynnikami konkurencyjnymi a kooperacyjnym, ktére sa zo-
yane w trzech obs;arach charakteryzujgcych nature przedsiewzie¢ badawczo-
owych takich jak wiasciwe]j im wiedzy, formy nadzoru wiascicielskiego, natury celéw
Slnych partneréw przedsiewzigcia (rys. 1).

Modele sieciowej dziatalnos$ci gospodarczej
jako zrédto strategii innowacji

Wiadciwost fudstawowa  Nowa

wiedzy do uprzemystowienta S

Cirodek isighi
) Priedsighiorstwo
Padner avademicks F

Wstep

sarma nadzor . revws
Forma ngnﬁzo:u Kooperacia Konwakiacis ul'e.\mqix?ns
wiagcicielskiego {hierarchia)}

Zmiana wizji rozwoju przedsigbiorstwa polegajgca na uznaniu perspektywi
gospodarki opartej na wiedzy, wymusza wzrost znaczenia informacji, wiedzy i kompe
w potgczeniu z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych. Proces ten nast
w sytuacji, gdy decydenci dokonujg coraz czesciej redefinicji pojecia konkurencyjnosc
strzeganej w konsekwencji jako nosnik innowacyjnosci i tworzenia wartosci. Uprzyw
wanie roli klienta w kontekscie procesu tworzenia wartosci prowadzi do konceptual
nowych modeli dziataino$ci gospodarczej zrywajacych z produktocentryzmem bardzie
rientowanych na klienta i jego indywidualne potrzeby. W wyniku takiego podejscia n
powigzaC tworzone przez przedsigbiorstwo innowacje ze spersonalizowanym proc
tworzenia wartosci, co w konsekwencji prowadzi do wyodrebnienia pojecia innowac
rientowanej na klienta. ~

Koopetycyjne ramy organizacji przedsiewzie¢ badawczo-rozwojowyc
: [4;5.221] :

_ Kontynuujac analize zaleznosci miedzy dziatalnoécig badawczo-rozwojowg a proce-
tworzenia wartosci H. Chesbrough twierdzi ze, technologia sama w sobie nie stanowi
tywnej wartoéci, a ekonomiczna warto$¢ technologii pozostaje caly czas pojeciem
precyzowanym az do momentu jej komercjalizacji, . ktérej istotnym etapem jest stwo-
e stosownego modelu dziatalnosci gospodarczej. W przypadku wiekszosci przedsie-
tw z dziatalnoscia opartg na realizacji wigkszej ilosci modeli biznesowych, dazenie do
kania przewagi konkurencyjnej czesto koncentruje sie na uzyskaniu innowacyjnosci
adzonych dziatan. Wedtug A. Osterwaldera model biznesowy nalezy traktowaé jako
szczong charakterystyke przyjetej logiki dziatalnosci gospodarczej. Model ten opisuje
m, co przedsiebiorstwo oferuje swoim klientom, jak do nich dociera i w jaki sposdb
uje z nimi relacje — za pomoca jakich zasobdw, czynnoéci, partneréw i w koncu w
s6b zarabia. Skutkiem czego model dziatalnoéci gospodarczej rézni sie od modelu
sowego dziatalnosci czy tez modelu organizacyjnego i moze by¢ opisany za pomoca
ewieciu blokow (rys. 2).

Ustanowienie innowacji istotnym czynnikiem wzrostu konkurencyjnoéci w warun-
koopetycji powoduje, ze przedsiebiorstwa zorientowane na dziatalnoéé badawczo-
wojowq adaptujac sie do zmiennosci otoczenia musza okresli¢ jak przy$pieszyé proces
enia wartosci. W duzej mierze zespotowy i intra-organizacjny charakter koopetycji
woduje rozwdj koncepcji innowacji ,otwartych” stwarzajac potrzebe szybkiej komunika-
nie tylko pomiedzy uczestnikami procesu innowacyjnego ale réwniez pomiedzy wszyst-
i interesariuszami tego procesu. Stad potrzeba narzedzi, ktre umozliwiajg takg komu-
ikacje, wedtug H. Abe, T. Ashiki, A. Suzuki, F. Jinno i H. Sakuma perspektywicznym staje
ktualnie opracowanie koncepcji praktycznej metody modelowania dziatalnodci bizne-
Vej opartej na rozwijanej innowacji, zwlaszcza w aspekcie powigzanej z nia, tworzonej
rtosci. Koncepcja ta sprowadza sie do stworzenia nowej konfiguracji procesu planowa-
rategicznego opartego na integracji modelowania biznesu i strategicznej mapy dro-
Vej Jego rozwoju. Takie podejécie ma doprowadzi¢ do opracowania dodatkowo techno-
ogii wspierajacej innowacje przedsiebiorstwa (IST- Innovation Support Technology ). Isto-
kompilacji tych dwdch sktadowych jest powigzanie ze sobg podejécia typu technologicz-

1. Rozwdj technologii zréditem koopetycyjnej wizji dziataln
gospodarczej

Warunkiem stworzenia skutecznego procesu innowacyjnego zorientowaneg
klienta bedzie zatem uwzglednienie sktadowych umozliwiajacych realizacje takiego pro
poprzez natychmiastowe i zindywidualizowane sprzezenie zwrotne z klientem, nowg |
organizacyjng oraz nowe struktury kooperacji. Zagadnienie natychmiastowego indywi
nego sprzezenia zwrotnego jest dzis ScisSle powigzane z rozwojem portali spoteczno
wych dedykowanych wymianie informacji z klientami danego przedsiebiorstwa. Tego
wymiana informacji umozliwia monitorowanie zmian indywidualnych oczekiwan w zak
oferowanych produktéw. Wedtug J-A. Johannessena i B. Olsena potrzeba nowej logi
ganizacyjnej w odniesieniu do charakteryzowanego procesu tworzenia wartodci w
coraz wigkszego stopnia globalizacji dziatalnosci gospodarczej, co w konsekwengiji p
duje nowe podejscie przedsiebiorstw do jakosci proceséw kooperacji a przez to wpltyw
zmiang natury konkurowania. Staje sie to mozliwe dzieki przyjeciu koopetyciji jako
znacznika zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa, co z kolei skutkuje nowym wymi
tworzonej i realizowanej strategii. Zwlaszcza w odniesieniu do dziatalnoéci innowac
perspektywiczna staje sie mozliwos¢ konfiguracji proceséw badawczo-rozwojowych or
zacji w oparciu o dostep do innowacji endo- i egzogenicznych. Kooperacyjna wizja dz
nosci badawczo-rozwojowej umozliwia konceptualizacje procesu tworzenia wartoéci ¢
tego na wspdldziataniu i podlegajgcego réwnoczesnie presji konkurencyjnej w odnies
do réwnolegle prowadzonego procesu przejmowania tej wartoéci, B. Cassiman, M.C
Guardo i G.Valentini twierdzg iz, efektywnos¢ tych obydwdch proceséw oparta jest n
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nego ,push” bedacego podstawag modelowania biznesu i podejscia typu ,pull” stang

A S rrated connection (kontaktowanie). Sg to podstawowe typy dziatan biznesowych opartych
go baze mapowania strategicznego.

korzystaniu internetu i_wszy§tkie inqe s icl_'l pochodnymi. Modele dziatalnosci zorien-
ane na zawartos¢ to takle_, k,tore swoim .odblorcom umozliwiajg zbieranie,, dobieranie,
pilacie i pobieranie materiatdw udostepnianych on-line. Propozycja wartgsci polega na
Wnieniu dogodnego dost_e;pu do oferowanych przez przedsiebiorstwo tresci. Przeptywy
nlé‘ine generowane W takim modelu wynikajg z opfat za reklame oraz z dostepu klienta
:plﬁ najnowszych tresci. Model zorientowany na handel obejmuje swoim zakresem inicjacje
“ d'O‘rowadzenie transakciji handlowej. Internet w ramach tego modelu dziatalnoéci jest trak-
wany‘ jako substytut lub suport wybranth funkcji rzeczowych przedsiebiorstwa. Przy-
chody $2 W nim zwiazan’e, z doko_nywanyml transakcjami sprzedazy. Model zorientowany
. e kontekst, to dziatalno$¢ polegajgca na strukturyzacji informacji juz dostepnej w interne-
/ e (wyszukiwarki). Przeptywy pienigzne powigzane sg z reklama. Ostatni podstawowy typ
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_ 47afalnosci t model biznesowy zorientowany na kontaktowanie umozliwia rozwdj komuni-
:kaCJ'i pomiedzy uzytkownikami, tworzenie sieci pofgczen celem przekazywania informacji.
 przeplyw pienigzne s3 w nim powigzane z czasem lub rozmiarem przekazywanej informa-

Rys. 2. Koncepcja dziewiecioblokowego modelu dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstyy

A. Osterwaldera
Zrédio: [9]

“‘CJL: Nalezy zwrdci¢ uwage, iz model biznesowy nie powinien by¢ utozsamiany z poje-

m strategii. Szukajgc w tym ,k,ontekécie wspdinych elementéw dla réZnorodnych, strategi
‘ przedsiebiorstwa, palezy odmesc sie rowniez do skutku_ przyjmowanej strategii, ktgryr_n Jesg
wspomniany wyboOr strategiczny. Stworzony model biznesowy ma zatem odzwierciedlac
_ dokonane wybory strategiczne, wynikte z przyjetej strategii i umozliwic ich operacjonaliza-
cie. Model biznesowy jest narzedziem umoZliwiajgcym analize, testowanie i walidacje
kéw przyczynowo skutkowych wyniktych z przyjetych wyboréw strategicznych. Pra-
. wo skonstruowany model dziatalnosci gospodarczej staje sie istotnym narzedziem
ksztattowania strategii przedsigbiorstwa, dlatego tez przy jego tworzeniu nalezy uwzgled-
nié cztery podstawowe problemy, ktérych rozwigzanie znacznie zwieksza wiarygodnosc
_tworzonego rozwigzania. Problemy te to: niespdjnosci w zakresie okre$lenia logiki rdze-
niowej przedsiewzigcia, ograniczenie dokonanych wybordw strategicznych, brak zrozumie-
nia istoty tworzenia i przejmowania wartosci, niespdjnosci w zakresie okreslenia konfigura-
¢ji sieci wartosci. Problematyka budowy i ewaluacji modeli e-biznesowych staje sie coraz
 bardziej doceniana przez praktykéw i teoretykéw zarzadzania. W zwigzku z duza iloécia
réznych metodyk tworzenia tego typu modeli biznesowych, kluczowym staje sie dla nich
sam proces tworzenia wartosci a w konsekwencji konfiguracje proceséw i wartosci dla
_ klienta. J.Shin i Y.Park proponujg za punkt wyjscia dla stworzenia modelu e-dziatalnoéci
rekombinacje proceséw i podproceséw gospodarczych wystepujacych w konwencjonalnych
_modelach biznesowych. Bazg konceptualng dla stworzenia modelu e-biznesowego staje sie
_zatem rekonfiguracja standardowego procesu rozwoju nowego produktu, uzupetniona o
dziatania innowacyjne w zakresie organizacji modelowanej dziatalnoéci (rys. 3). Po zdefi-
Niowaniu misji dla nowej dziatalno$ci priorytetem staje sie identyfikacja potrzeb klient6w.
jzf\‘/nnoéé ta jest umozliwiona przez analize danych zebranych z rynku, ktére nastepnie
musza zostaC zinterpretowane i uporzadkowane. Klasyfikacja identyfikowalnych potrzeb
owinna w konsekwencji zosta¢ uwzgledniona w modyfikowanych procesach rdzeniowych
Nowego modelu, ktdre powinny sta¢ sie podstawa nowej propozycji dla oferowanej warto-
>Cl | uwzglednia¢ réwniez nacisk na obnizenie kosztéw dziatalnoéci nowego modelu. Pod-
taW? wyboru proceséw do modyfikacji mogg byé osiagniete dzieki nim udziaty rynkowe
@ Posrednio generowana dzigki ich przebiegowi wartoéé. Dokonany wybdr proceséw rdze-
Nlowych nowego modelu prowadzi nastepnie do okreélenia, jak ich nowa postaé moze
Przyczynic sie do wzrostu skali dyferencjacji nowej dziatalnosci.

Gtédwna ideg dla stworzonej metodologii IST jest nadz6r na procesem tworzenia wa
jako skutek dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem |
wych perspektyw rynkowych dla rozwijanych innowacji technologicznych, Znaczeni
wynika z przyjetej perspektywy klienta w aspekcie postrzeganej wartosci rynkowej
cowywanej innowacji technologicznej. Wynikajacy z zastosowanego podejscia mode
nesowy i strategiczna mapa drogowa stanowig narzedzia komunikacyjne, ktorych
niem jest rozpowszechnienie wewnatrz organizacji istoty przygotowanej strategii dzi
oraz wynikajacego z niej konceptu nowego typu dziatalnosci gospodarczej. Zastoso
IST ma zatem wplyw na skuteczno$é realizowanego procesu decyzyjnego, umozliwi
tekcje nowych szans rynkowych dla opracowywanej innowacji.

2. Internet jako Srodowisko konceptualizacji sieciowych
modeli biznesowych

Rozwoj zastosowan internetu zwiaszcza po roku 2000 (Web 2.0) otworzyt
mozliwosci interakcji przedsiebiorstw z klientem, przez co przyczynit sie réwniez do p
kiwania nowych rozwigzan w zakresie architektury posiadanych przez przedsiebio
modeli biznesowych. Nawet w samym sektorze przedsigbiorstw internetowych moii
uwazy¢ intensywne dziatania podejmowane w celu zwiekszenia efektywnosci juz po
nych modeli e-biznesowych, czyli sama zmiana modelu biznesowego na e-biznesow
jest wystarczajgca, a uzyskanie czy tez utrzymanie przewagi konkurencyjnej wigz
z ciggtym doskonaleniem stosowanego modelu e-biznesowego, tak aby ujmowat on w
sob systematyczny zmiane technologiczng zachodzacg w technice telekomunikac
Perspektywa rozwoju internetu i mozliwych jego aplikacji zostata uwzgledniona przez
Wirtza, O. Schilkego oraz S.Ullricha, ktdrzy zaproponowali jedng z ciekawszych typc
modeli e-biznesowych, uwzgledniajgcg poszerzajace sie mozliwosci wykorzystania int
tu w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Typologia nazwana ,4C” ujmuje wiek
standardowych dziatan gospodarczych na rynkach internetowych, wyodrebnia ona ¢
podstawowe model dziatalnosci gospodarczej z wykorzystaniem internetu, Okreéla te
talnosci nazwag biznes typu: Content (zawarto$¢), Commerce (handel), Context (kon
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‘ IS —— I noéé produktu jub us’ru_gi., sp_oséb zastosowania ujmujac rowniez oferte produktéw
gl omplementarnych Jezeh,lr_mowacyjnos_c oferty takovs{e wymaga. Nalezy w kon-
cii okredli¢ charakter wartosci oferowane,J klientowi, ktdra ma zaspokoi¢ jego po-
powiazaé propozycie wartosc.:i z gotowoscig zaptaty ceny za oferowang warto$é.
model dziatalnosci powinien réwniez uwzgledniaé wielko$¢ i charakter przyporzad-
a0 mu rynku, zidentyfikowaé alternatywng oferte jezeli takowa istnieje a wtedy
owaé charakter jej przewagi rynkowej. Nalezy réwniez dokonaé analizy oferty w
hﬁ‘kontekécie, to jest ’stanu catej branzy. Tego typu analiza okaze sie przydatna dla
nia przysztych wyborow strategicznych. Budowa nowego modelu dziatalnosci musi
, uwzglednia¢ uwarunkowania prawne projektowanego fancucha wartoéci, zwtasz-
dniesieniu do potencjalnie wystepujacej integracji pionowej lub poziomej, co skut-
bedzie takimi a nie innymi kosztami transakcyjnymi i mozliwoécig dostepu do po-
wch zasobow. Ten ostatni aspekt bedzie skutkowat szczegétowa analizg sposobu
senia produktu lub ustugi, okredleniem natury zabezpieczen przed imitacjg oraz
ami ksztattowania cen w odniesieniu do wartosci oferowanej klientowi. Stad wynika
ba wyraznego okredlenia zwigzkdw wystepujacych pomiedzy formutowanym mode-
talnosci a strategig uzyskania korzysci realizowang w jego ramach.
Analiza strategiczna bedzie zatem bardzo istotnym krokiem w tworzeniu trwale kon-
cyjnego modelu dziatalnoéci gospodarczej. Skuteczna analiza ma zapewnié tworzo-
_modelowi unikalno$¢ i maksymalnie utrudni¢ zagrozenie imitacja. W przypadku in-
ji, a zwlaszcza innowaciji technologicznych, model dziatalnosci biznesowej jest nie-
wilasnie dlatego iz, stanowi integralne ramy ujmujace prowadzone dziatania od
ktu inkorporujacego innowacje az do jego komercjalizacji czyli procesu przejmowania
ci od klienta. Sformutowana w ten sposéb perspektywa na dziatania innowacyjne w
rozwoju technologii ma stuzyC stworzeniu koncepcji modelu dziatalnoéci gospo-
j oraz odpowiadajacych im strategii technologicznych. Najczesciej stosowane ramy
ptualizacji tych modeli opierajq sie na dwdch skrajnie odmiennych sposobach przej-
a wartosci w oparciu o innowacje. Pierwszy sposdb to stworzenie zintegrowanego
u, ktorego funkcjonowanie zaktada Sciste powigzanie produktu z innowacjg. W wyni-
go nalezy zaprojektowac i utrzyma¢ funkcjonowanie catego tafcucha wartoéci, od
gtego wzornictwa az do dystrybucji wyrobu. Takie podejécie wymaga zaangazowania
aktywow, stad uprzywilejowanie przedsigbiorstw juz dziatajacych na rynku. Drugi
0b to opracowanie modelu, ktérego dziatanie zostanie oparte na outsourcingu, obej-
cym licencjonowanie catego modelu dziatalnosci gospodarczes. Mozliwym staje sie
dwniez tworzenie modeli posrednich, w ktérych wystepuje rézny stopieft zaanga-
nia aktywdw przedsiebiorstwa i rézny zakres licencjonowania, przyktadowo licencjo-
anie procesdéw wytworczych. Istotnym bedzie réwniez zaznaczenie, iz powigzanie in-
icyjnosci technologicznej z umiejetnosciami przejmowania wartoéci od klienta sg trak-
ne dzi$ jako podstawowe umiejetnosci organizacyjne w rozwinietych spoteczefistwach
rki rynkowej. Umiejetnos$¢ przejmowania wartoéci powinna skutkowaé tworzeniem
nowych modeli dziatalnosci gospodarczej. Kreatywnoéé technologiczna pozbawio-
0stepu do zasobéw gospodarczych nie skutkuje zadnymi korzyéciami ani dla danej
odarki ani dla samego wynalazcy. Tworzenie nowych modeli dziatalnosci gospodarczej
Lad;j zatem nie tylko do potencjalnego wzrostu przewagi konkurencyjnej ale moze
OWIC przyczynek do powstania nowego sektora w danej gospodarce
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Rys. 3. Ramy konceptualizacji modelu e-biznesu
Zrédio: [11, s, 327]

Innym waznym aspektem konceptualizacji modelu dziatalnosci gospod
zwlaszcza bazujacej na internecie jest wybdr sposobu konkurowania, ktdry w dzis
realiach gospodarczych bywa czesto utozsamiany z wyborem pomiedzy imitacjg a
cjacja. Ten pierwszy sposob ksztattowania przewagi konkurencyjnej prosty w swo
cie wydaje sie byé coraz mniej perspektywiczny z powodu wysokiej zazwyczaj liczb
dowcdw i pojawiajacej sie presji na obnizanie kosztéw. Drugi sposéb polegajacy n
zréznicowaniu a zatem w konsekwencji minimalnym stopniem zagrozenia imitacja
dla wiekszosci przedsiebiorstw interesujace wyzwanie podniesienia zyskownoéci i e
nosci ekonomicznej. Rozwazajgc w aspekcie formy konkurowania, istote modelu d;
$ci gospodarczej nalezy zwrdci¢ uwage, iz powinien stanowi¢ koncepcje dziatania
wego obejmujacg konsumentdw, zmiane ich potrzeb oraz tendencje ksztattow
przychoddw i kosztdw, jak i rowniez potencjalna ewolucje zachowan konkurentdw,

Wedtug D.J. Teece istotnym przyczynkiem do wzrostu znaczenia koncept
modelu biznesowego jest rosnacy udziat internetu w konfiguracji tych modeli i jeg
destabilizujgca procesy konkurencyjne czesci przedsiebiorstw w okresie 1998-2001
czas to wiele nowych przedsiebiorstw internetowych, tworzonych z pominieciem
nad modelem dziatalnosci odnotowaty strate lub uzyskaty bardzo niskie przycho
ten zachwiat zaufaniem inwestoréw, ktdrych to inwestycje w te podmioty gospod
okazaly sie by¢ nietrafionymi. Liczne w tym okresie powstawanie przedsigbiorstw
towych miato by¢ wiasnie postrzegane jako efekt propagacji nowego modelu bizn
go, tamigcego dotychczasowe schematy konkurowania. Okazato sie to tylko zamier.
w rzeczywistosci zabrakto solidnego przygotowania koncepcji dziatania i wiarygodi
spektywy rozwojowej. Fakt ten uwypukla znaczenie podejscia pragmatycznego do.
nego modelu biznesowego. Rozwazajgc aspekt ekonomiczny modelu biznesowego
pamieta¢ o jego ograniczeniach, gdyz nie jest on w stanie uwzgledni¢ aspektéw j
wych zwigzanych z subiektywnym i indywidualnym postrzeganiem wartosci of
zwiazanych z jego funkcjami uzytkowymi. Szereg czynnikow wplywajacych zatem
* rygodno$¢ modelu dziatalnosci ma charakter opisowy i odwotuje sie do realizacji
Slonych celdw.

Tworzenie nowych modeli dziatalno$ci gospodarczej bywa czesto dziataniem sk
jacym naruszeniem réwnowagi w aktualnie istniejacym systemie gospodarczym. A
mulowana zmiana byfa skuteczne i trwata nalezy okresli¢ precyzyjnie oferowang kl
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3. Strategia innowacji wyroznikiem sieciowego procesu
tworzenia wartosci

. ry lub budowy zupetnie nowej, jest nosnikiem ztozonosci nowopowstajacych ob-
biznesowych- . .. o y
owopowstajace strategl_e c_ze;sto_wymkajq Z zupetnie odmlenny_ch niz te wzorcowe
dzia’falﬂoéC‘ biznesowej | wigzg sig ze skutecznym wprowad_zenlem innowacji orga-
. W takim kontekscie zmiany natury procesu konkurowania pojawia sie potrzeba
7nego zdeﬁniowan’ia quec mo_de_zlu bizpesowego, strategii i taktyki oraz wystepu-
iedzy nimi powigzan. Probe.taklej deﬁmcj_i podejmujg R. Casadesus-Masanell, J.E.
térzy twierdza, ze modg—:l_blznesowy obejmuje opis logiki dziatania przedsiebior-
po‘sobu tworzenia wartosci dlla interesariuszy a pojecie strategii odnosi sie do wy-
lu biznesowego, dzigki ktorego zastosowaniu przedsiebiorstwo bedzie konkuro-
wybranym rynku. Wtedy to pojecie taktyki oznacza pozostate wybory do podjecia
ajacé z zalet przyjetego modelu biznesowego. Zintegrowanie tych pojeé jest zatem
. dla skutecznosci zarzadzania przedsigbiorstwem, gdyz wtedy istotg strategii jest
. modelu biznesowego, ktéry precyzuje mozliwe do zastosowania taktyki okreslajgce
b‘konkurowania lub kooperowania na rynku.
Powyzsze podejscie charakteryzujace si¢ wysokg ztozonoscia staje sie ciekawa al-
/wa dla dominujacej dzi$ globalizacji dziatalnosci przedsiebiorstw opartej na strategii
 kosztéw i pozostaje zbiezne z istotg strategii dyferencjacji i koncentracji na wybra-
segmentach rynku. Coraz czesciej strategia dyferencjacji wigzana jest whasnie
ywadzeniem nowych technologii czy tez z poszerzeniem i indywidualizacjg oferty
wej. Celem dyferencjacji staje si¢ dostarczanie produktéw silnie odmiennych od
ego nurtu oferty rynkowej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze gdy przedsiebiorstwa jako
tawe strategii dziatania stawiajg dyferencjacje technologiczng to najnowsze technolo-
uzywane w tworzeniu oferty adresowanej do najbardziej wymagajacych klientéw
h, ktdrzy potrafig jg najpredzej wykorzystac dla swoich potrzeb. Wspdina cecha tych
ch kategorii klientéw jest wysoka wiarygodnos¢ patnicza, co z kolei przekiada sie na
ktywne oferowanie zastosowar nowych technologii waskiej grupie wyspecjalizowanych
orcdw i bardzo ograniczony, zarazem stopniowy ich transfer do oferty dla odbiorcéw
ych. Dyferencjacja zakfada szeroka i zréznicowana oferte ale klient ptacac wysoka
: 23 interesujgce go produkty, pokrywa koszty jej czasochtonnego przygotowania.
egie bazujace na koncentracji adresujg swoja oferte do nisz rynkowych, do klientdw,
s3 w stanie zaptaci¢ wigcej za mozliwo$¢ zakupu niestandardowego produktu.
g cechg tych strategii jest fakt ponoszenia dodatkowych kosztéw zwigzanych z
9 duzej skali dziatania. Te dwa najbardziej rozpowszechnione w przedsiebiorstwach
chodnich modele strategii stajg nieskuteczne w obliczu zagrozenia innowacja kosztowa.
edtug J.P. Williamsona innowacja kosztowa jest dziataniem polegajgcym na oferowaniu
tom zaawansowanych technologii po bardzo niskich cenach przy utrzymywaniu ,ma-
j* réznorodnosci oferty produktéw i skutkujgcym przeobrazeniem nisz rynkowych
Mmasowe rynki o bardzo duzych wolumenach sprzedazy. Innowacja kosztowa jest zatem
Wszechnie stosowana przez globalnie dziatajgce przedsiebiorstwa gospodarek okreéla-
jako ,wytaniajace sie”. Biorac pod uwage populacje tych gospodarek oraz ich dyna-
2woju, specyficzna im strategia innowacji kosztowej staje sie powaznym proble-
) Zwhaszcza dla miedzynarodowych przedsigbiorstw, ktére aktualnie kierujg swoja
andlowg do zasobnych klientéw gospodarek zachodnich. Rozwdj konkurencyjnosci
Przedsigbiorstw opartej na strategii innowacji kosztowej staje sie kuszacym wyborem
€ pod uwage jej sukces na rynkach rozwinietych, gdzie przy niezmieniajacych sie do-
ach lub tez malejacych, klienci kupujg za te sama kwote pieniedzy wiekszg ilo$¢ pro-
W pochodzacych wiasnie od nowych przedsiebiorstw na tych rynkach. Stad wynika
t, ze strategia innowacji kosztowej stosowana przez przedsiebiorstwa posiadajgce

Wylanianie si¢ silnie odmiennych, nowych obszaréw prowadzenia dziatalng
spodarczej wywotuje w przedsiebiorstwach wzrost poczucia niepewnosci handlowej
nologicznej. Potrzeba zrozumienia zaistnienia nowych uwarunkowan dziatalnodej
nowe wyzwanie dla procesu zarzadzania przedsiebiorstwem, zwlaszcza na poziom
tegicznym. Wedtug K. Mollera i S. Svahna natura innowacji ma wplyw na proces v
nia sie nowego otoczenia gospodarczego, co jest réwniez powigzane z cyklicznym
terem rozwoju technologicznego i ma wptyw na strukture nowo wytaniajacej sie dz
gospodarczej. Postepujgca obecnie ziozonos¢ innowacji zalezy od zakresu mozliw
zastosowan uzytkowych oraz wynikajacych z nich potrzeb nowych umiejetnosci uzyt
ka oraz stopnia autonomii wykorzystywania innowacji w odniesieniu do istniejgce
struktury uzytkowej. Uwzglednienie tych zatozen pozwala na stworzenie modelu
innowacji systemowej, bedacego dalej podstawg tworzenia strategii proinnow
(rys. 4.). Model obszaru innowacji systemowej opisuje ztozono$¢ innowacii i uwic
wage sieci powigzan biznesowych w procesie innowacyjnym. Bazuje on na kilky I
wowych zaleznosciach, wérdd ktdrych nalezy wymieni¢ te najwazniejsze. Po pierw
wiecej umiejetnosci od uzytkownika wymaga dana innowacja tym wieksze jest pra
dobienstwo, ze procesy wytwarzania i komercjalizacji produktéw na niej opartych o
wac sie beda do wykorzystania, nieraz samoistnie tworzacej sie, sieci organizacji,
sekwencji jest mato prawdopodobne aby jedno przedsiebiorstwo byto w stanie op
niezbedne w powyzszych procesach technologie i wiedze.

wiate
uriejetaosct

~

A Testawy
muiitmadiaine

Sluetooth

Hed

fotrzebanowych
infasteuikiur Liviko YL

Suzs rgornastz
infrastrukiuramt

<o

vopiarka -

" Wakoman stain

umiejetnose:

Rys. 4. Model obszaru innowacji systemowej
Zrédlo: [12, s. 451]

Po drugie im wiecej systemow wspierajacych uzytkowanie nowych wyrobdw.
ga¢ bedzie komercjalizacja innowacji, tym bardziej prawdopodobne jest ze s;tw’
i utrzymanie tych systemdw bedzie zaleZato od wielu, wspétpowigzanych sieci rozn!
ganizacji. Zalozenie to jest poparte faktem, ze wiele tych nowych infrastruktur uzyt
bazuje na wyspecjalizowanej wiedzy i kompetencjach. Po trzecie, im mniej umiej
i systemow wsparcia wymaga dana innowacja tym bardziej prawdopodobne jest
wanie tych obszaréw dziatania prze jedna organizacje. Zatem ilo$¢ specyficznych ul
nosci, ktdrych istnienia wymaga stworzenie i komercjalizacja innowacji oraz posz
tych wykorzystywanych ewentualnie w powyzszych procesach w przypadku istnieja

146 147




ugruntowana pozycje na rynkach rozwinietych bedzie oparta na dgzeniu do istotpe
cji kosztdw, juz nie celem zwiekszenia tworzonej wartosci jednostkowej, ale proy
do redukcji cen sprzedazy i generowania wartosci dzieki duzej sprzedazy bedgcej
zowania na rynkach gospodarek ,wyfaniajgcych sig”. To podejécie wydaje sie by
mim wyzwaniem dla kadry zarzadzajgcej przedsiebiorstw zachodnich, powaznie na
cym dotychczasowg koncepcje tworzenia wartosci zaproponowanej przez M.E,
i tworzy atrakcyjnym proces konceptualizacji nowych modeli biznesowych opartych
sowym dostepie do nowych technologii jako alternatywy dla klasycznej strategii
cjacji. Inny sposéb konceptualizacji strategii towarzyszacy budowie nowych mode
sowych zaproponowali W.K. Smith, A. Binns, M.L. Tushman, ktérzy twierdza, iz g
wa klasycznego wyboru strategii jest tworzenie strategii opartych na paradoksie,
odrzuca podejécie normatywne, podwazajac logike strategii dziatania w uktadzie p
rynek - architektura organizacyjna, dla okre$lenia tego typu podejscia wprowadzo
cie strategii paradoksalnej. Wprowadzenie strategii paradoksalnej jest wiasciwe |
modelom dziatalnosci gospodarczej czesto wspomaganych zaawansowanymi tech
mi. Funkcjonowanie tych modeli zostaje oparte na wprowadzeniu sprzecznosci
strategicznej i moze doprowadzi¢ do odniesienia korzysci rynkowej. Strategie para
opierajg si¢ na ujeciu w nich sprzecznych lub nieporéwnywalnych produktéw,
technologii oraz odpowiadajacych im zasobdw przedsiebiorstwa. Zaistniate $w
sprzeczno$ci w strategii maja, w dtuzszej perspektywie czasowej, doprowadzi¢ d
wzmocnienia i przetozy¢ sie na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Jako naj
jednoznaczny przyktad paradoksow strategicznych mozna przyjaé sprzecznosci wy
ce w organizacji w odniesieniu do aspektu eksploracyjnego i eksploatacyjnego dzi
gospodarczej. Dziatalnos¢ eksploracyjna polega na wprowadzaniu takich pr
i ustug, ktdre definiujg nowe rynki natomiast eksploatacja wigze sie z doskonaleni
duktow i ustug oferowanych na istniejgcym rynku. Nadanie dziatalnoéci gospodarc
rakteru eksploracyjnego jest utozsamiane z przyjeciem perspektywy progno
a dziatalno$¢ eksploatacyjna ma charakter retrospektywny. Czesto w jednym prze
stwie obie orientacje konkuruja ze sobg zwlaszcza o dostep do zasobdw i réwnie
w przypadku udanej eksploatacji dziatania eksploracyjne sg minimalizowane z pow
warzyszacego im duzego ryzyka. Podobny paradoks strategiczny wystepuje w p
biorstwach miedzynarodowych, a jego istote odzwierciedla dylemat charakteru glo
czy lokalnego - podejmowanych dziatan gospodarczych.
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Streszczenie

R02Wdj technologii sprzyja tworzeniu nowej architektury dziatalnosci gospodarczej
na koncepgji sieci. Prowadzi to w konsekwencji do reformulacii istoty przewagi
ncyjnej | do poszukiwari nowych modeli strategii dziatania. Istotng szanse rozwoju
del] stanowi krytyka konwencjonalnej dyferenciacii i przyjecie rozwoju innowacyj-
] ] ko kluczowego czynnika procesu tworzenia wartosci w przedsiebiorstwie réwniez w
Whioski nietypowego podejscia do istoty strategii,

Rosngca komplikacja dziatalnoéci gospodarczej wynikajgca ze stosowania
sowanych technologii przektada sie na coraz bardziej ztozone modele dziatalnosc
darczej. Ich ziozono$¢ powoduje pojawianie sie wielu sprzecznosci w obszarze dzia
tegicznych. Wykorzystanie tych sprzecznoédci umozliwia tworzenie nowych strate
gniecia przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwa rozwijajgce sie w warunkach
otoczenia mogg odnies¢ korzysci wynikajace ze zmian strukturalnych i podejmuja d
innowacyjne w obszarze posiadanych modeli biznesowych, co umozliwia im znalezi
wego sposobu konkurowania. Tak pojmowana skuteczno$¢ modelu dziatalnosci be
zowac na stosowaniu w praktyce systemow, procesow, aktywdw ktdrych replika
trudna lub wymaga bardzo duzych nakfaddw finansowych i jest realizowana w dhugi
zoncie czasowym. W takim kontekscie bardzo atrakcyjng przestanka dla tworzonego
okazuje sie caly czas architektura bazujgca na dyferencjacji a aspekt niepowtar
i unikalno$ci nowych produktow czesto jest kojarzony z innowacjg technologiczna.

Business network models as the source
of innovation strategies

Summary

echnology progress encourages the new business architecture creation process
0n network conception. In consequence, it implies the reformulation of competitive
ge notion resulting also in the researches of new strategies models. An important

/ of its development can be founded on conventional differentiation critics and
_tlng the innovation not only as the key factor of company value creation process
In Unconventional approach to the essence of strategy.
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