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dystans dzielacy nasz kraj od Szwajcarii czy Szwegji. Sprostanie wyzwaniom gjop,
gospodarki  wymaga aktywnej polityki  innowacyjnej na szczeblu krajomxy,n,

i regionalnym. Autorzy przedstawiaja ogoiny zarys uwarunkowari rozwoju /nnowacyjneg

s

na Slasku, eksponujgc wyzwania, ktorym sprostac muszg Zarowno Worcy,
I realizatorzy strategii innowacyjnej w regionie. :

Determinants of innovation development dynamics
Summary

One of the main factors determining the growth of knowledge-based economy is th
use of modern and effective innovative policy. In the article we present the leve|
national innovativeness in comparison to EU, using the European Innovation Scoreboa
for its evaluation. The results of our analysis underline the distance between our count
and Switzerland or Sweden. Meeting the demands of global economy requires an actjy,
innovative policy both on national and regional level. We also present a general outline
innovative growth determinants in Silesia, focusing on the demands to be met by creatg
and executors of the region’s innovative strategy. :
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Wydzia’f Zarzadzania
Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie

Proces tworzenia wartosci dla klienta
a innowacyjnos¢ wirtualna przedsiebiorstwa

Wstep

wptyw dynamicznego i silnie konkurencyjnego otoczenia moze przerosnac sprawdzo-
ne i aktualnie stosowane przez organizacje metody budowy strategii. Tworzenie wartosci,
chet przetrwania s dzi$ utozsamiane z umiejetnoscig tworzenia innowacyjnych strategii
dziatania. Umiejetnosci tych mozna nauczyé sie wytacznie przez dziatanie. Gdy istniejg ge-
neryczne recepty na budowe strategii, wiekszo$¢ przedsiebiorstw nie ma mozliwosci ich
wdrozenia, gdyz budowa strategii jest sporadycznym wysitkiem podejmowanym najcze-
&ciej w sytuacji diuzszej utraty ciggtosci funkcjonowania organizacji. Wedtug G. Szulan-
skiego i A. Kruti, juz w latach 80 czesdé przedsiebiorstw zakwestionowato praktyczng przy-
datno$¢ ztozonych systemdw planowania strategicznego [1]. Jednoczeénie wysitek organi-
zacyjny zostat ukierunkowany na doskonalenie operacyjnej dziatalnosci przedsiebiorstw —
rworzeniu wartosci. W konsekwencji tak rozumianego procesu zarzadzania czeSC przedsie-
hiorstw zakwestionowato potrzebe posiadania strategii dziatania w ujeciu tradycyjnym. Na
poczatku lat dziewiecdziesiatych C. K. Prahalad i G. Hamel zwrdcili uwage, iz ciagte dosko-
nalenie organizacji nie gwarantuje jej rozwoju. Zaproponowali bardziej demokratyczng
koncepcje procesu budowy strategii, opartego na partycypacji i wyobrazni pracownikow
oraz innych interesariuszy organizacji w tym zwiaszcza klientéw. Od tego momentu dyscy-
plina i wyobraZnia sa dwoma czynnikami permanentnie ksztattujacymi wysitek tworzenia
strategii przedsiebiorstw.

Koncepcja tworzenia wartosci w aspekcie obstugi klienta

Przyjmujac wizje zasobowa organizacji mozna réwniez zdefiniowac przedsiebiorstwo,

jako sie¢ powigzan wewnetrznych miedzy pracownikami, dziatami, jednostkami funkcjo-

nalnymi, ktdre ksztattujg zdolnoéci organizacyjne do rozwoju i wdrazania strategii dziata-
nia. Stad wyzwanie dla skutecznego zarzadzania i integracji tych powigzan, ktére raczej
rzadko sg pod kontrola. Powigzania zewnetrzne tworza w istocie system samoorganizujacy
sie, zazwyczaj wokot istniejacego tancucha wartosci. Fakt ten stanowi istotny dylemat
w procesie konceptualizacji strategii organizacyjnej w ujeciu sieciowym [2]. Sieciowe po-
wiazanie gospodarcze jest definiowane najczesciej jako proces tworzenia wigzi o charakte-
rze spotecznym, ekonomicznym, handlowym, technicznym miedzy przedsiebiorstwami lub
innymi typami organizacji, ktéra cechuje sie intencjg obnizenia kosztéw, wzrostu tworzonej
wartosci — ogdlnie - uzyskania obopdinych korzysci. Wynikajaca z tego pojecia sie¢ warto-
Sci obejmuje cztery podstawowe grupy uczestnikéw; dostawcéw, klientdw, konkurentow
i komplementariuszy. Relacje z klientami korcowymi i posredniczacymi sa okreslane jako
zrozumienie i zaspokajanie deklarowanych potrzeb, wspéttworzenie nowych produktow
i ustug. Relacje z dostawcami s traktowane, jako zrédto przewagi konkurencyjnej o cha-
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rakterze unikalnym i niemozZliwym do imitacji. Relacje te sa zazwyczaj bardzo Zoy,
i odzwierciedlaja specyfike relacji istniejacych w danym sektorze. Udziat w sieci kop
mentariuszy daje mozliwos¢ powiekszenia wartosci oferowanej poprzez kombinacjev
duktéw lub ustug o charakterze uzupetniajacym. Relacje tego typu czesto maja chara
innowacyjny. Wiezi z konkurentami sa postrzegane jako mozliwo$¢ nawigzania WSpdtp
na przyktad w obszarze rozwoju technologii, wspdlnych standardéw. Przedstawiona
rakterystyka relacji wskazuje na mozliwosC zaistnienia migdzy organizacjami poqg
w obrebie realizowanych funkcji produkcyjnej, dystrybucyjnej, innowacyjnej (rys. 1),
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Rys. 1. Postaé zadan zarzadzania sieciowego
Zrédio: [2, s. 181]

Stad duza réznorodno$¢ mozliwosci tworzenia wartosci dla danego przedsiebiorstwa. E
tywne wykorzystanie tych zaleznosci wymusza na przedsiebiorstwie rozwdj procesu zarz
dzania zorientowanego na wykorzystanie posiadanych umiejetnosci i kompetencji. Zarz
dzanie wspdtzaleznosciami polega¢ bedzie zatem na umiejetnym kreowaniu i wykorzysty
waniu gospodarczej wspdipracy, realizowaniu celdw strategicznych poprzez zmienn
w czasie konfiguracje i nature powigzan wystepujacych z innymi organizacjami wchodz
cymi w skiad aktualnie realizowanego lancucha wartosci. Istota mozliwych konfigurac
sieci obejmuje rozne jej stany, poczawszy od izolacji pojmowanej jako dazenie do uzysk
nia trwatej przewagi konkurencyjnej bazujacej na unikalnej konfiguracji posiadanych zas
béw, a skonczywszy na modelu sieciowym dziatania opierajacym sie na osiagnieciu prz
wagi konkurencyjnej w szczegdlnym kontekscie wystepujacych w danym czasie relac
z otoczeniem. Istota procesu zarzadzania siecig powigzan bedzie obejmowata nadzor i ki
rowanie powigzaniami. Rozwdj powigzan opiera sie na ich; inicjacji, eksploatacji, rozwoj
standaryzacji i wygaszeniu. Kierowanie powigzaniami odwotuje sie do konceptu met
funkcjo-nalnego zarzadzania dziataniami w ramach wystepujacych powigzan i obejmuj,:
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrole. Celem tak ujetego kierowania je:
podzielenie wystepujacego farcucha wartosci na konkretne operacje i ich integracja. N{;
czesciej rozpowszechniona opinia moéwi, iz celem przedsiebiorstwa jest tworzenie wartos
dla udziatowcdw. Jednakze rosnaca wartos¢ przedsiebiorstwa dla udziatowca jest nastg
stwem odniesionego sukcesu, a nie jedynym powodem istnienia. Rzeczywistym celem je
produkowanie i dostarczanie débr lub ustug klientom, ktérzy uznaja je za wartosciowe d
siebie [3]. W dtuzszej perspektywie, przedsiebiorstwo posiada warto$¢ tylko wtedy 'gd
tworzy warto$¢ dla klienta (customer value — CV, ang.). CV moze zosta¢ wyrazona jak
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“ piefl satysfakcji klienta wynikajacy z otrzymanego produktu lub ustugi. Przedsiebiorstwo
orzy CVA (Cus;ome_f value ,added, ang.), kiedy dostarcza klientom produkty i ustugi
'Mwiekszej wartosci niz te, ktqre sq ofgrowane przez przedsiebiorstwa konkurencyjne na
‘OdobnYCh rynka;h. CVA moze byc mierzona dzieki momto.rowaniu poziomu satysfakcji
(lienta i liczona ;e;t jako postrzegan.a wartosé ofgf‘cy przgedsse;biprstwa odniesiona do po-
strzega”ej wartosci ofert konkurencyjnych. Wartos¢ wskaznika réwna 1 oznacza iz, oferta
rZedsi.r;biorstvva jest obojetna je,sy dia kpnsumenta — postrzega sig jg jako identyczng z
ofertami konkurencyjnymi. War?osc wskaznika wigksza niz jeden ckre$la przewage konku-
rencyjna zdobyta\nad ofer;ami innych przedsiebiorstvy. Celem jest zatem zwiekszanie CVA
oprz€Z budowe i wdra;aq;g ren{tqwnych strategii, ktére Qolepszajq postrzeganie satysfak-
g kiientow, dzieki cenie i jakoSci oferowanych produktéw. Organizacja tworzy CVA po-
rzez zbior nawzajem powigzanych procesow, ktérych celem jest zaspokojenie potrzeb
Kienta. Wzajemne powiazania pomigdzy poszczegélnymi procesami musza by¢ skuteczne,
tak aby ich przebieg byt spojny i dostarczat ostatecznie klientowi satysfakcjonujace go do-
éiadczenie. Rosnaca CVA odzwierciedla lojalnos¢ nabywcéw i przekiada sie na wieksze
przychody i nizsze koszty. Komunikacja w zakresie strategii CVA powinna w stosunku do
kientow wewnetrznych obejmowac nastepujace obszary: okredlenie sposobu w jaki dany
proces tworzy CVA, potozenie nacisku na nowe skladowe ceny i jakoéci zwiekszajace sa-
tysfakcje klienta, przyporzadkowanie wiasciwych przychoddw i kosztéw do kazdego proce-
su jak réwniez ich atrybuty cenowe i jakosciowe, wprowadzenie systemu motywacyjnego,
pofaczenia systemu oceny efektywnosci organizacji ze wzrostem CVA. Analogicznie w sto-
sunku do klientéw zewnetrznych mozna okresli¢ nastepujace skladowe komunikacyjne:
polozenie nacisku na komunikacje w zakresie tych atrybutéw polityki firmy, ktére dostar-
czaja najwieksza przewage konkurencyjng w oparciu o CVA, stopniowe zwiekszanie ocze-
kiwan, ptynnie i w oparciu o uzyskiwany poziom CVA, réznicowanie aktualnych i potencjal-
nych klientow. Podejscie to stwarza w koncu ramy organizacyjne dla partycypacji samych
kientow w procesie tworzenia wartosci. Z kolei M. Winter i T. Szczepanek zwracajg uwage
na wzrost znaczenia podejscia projektowego w tworzeniu wartosci dla klienta [4]. Zarza-
dzanie projektami jest postrzegane jako ciekawa koncepcja procesu tworzenia wartoci.
Samo powigzanie projektow z procesem tworzenia wartodci wynika z modelu tancucha
wartosci M.E. Portera. Podejscie to silnie akcentuje zasade wedtug ktdrej przedsiebiorstwo
ma nie tyle tworzy¢ warto$¢ dla swoich klientéw co przede wszystkim mobilizowaé swoich
Kientéw do tworzenia wartosci w oparciu o proponowana, oferte przedsiebiorstwa. Przez
analogie do funkcjonalnego modelu procesu zarzadzania zakfada sie, ze réwnie istotng
czynnoscig jest organizowanie procesu tworzenia wartoéci zwlaszcza w aspekcie jej po-
strzegania przez klientow. Zatem klient jest juz nie tylko adresatem oferty handlowej two-
rzacej warto$¢, ale staje sig - zreszta zgodnie z modelem faricucha wartosci — jej wspdt-
tworca. Tak sformutowana czynno$¢ udziatu w procesie tworzenia wartodci uzasadnia w
konsekwencji wprowadzenie podejécia projektowego do tak zdefiniowanego procesu two-
rzenia wartosci. Projekt tworzenia warto$ci bedzie miat zatem wymiar strategiczny, utrzy-
mujac rownoczesdnie swoja specyfike indywidualng — silnego zréznicowania w zaleznoéci od
potrzeb klienta oraz jego rynku. Pojawia sie stad systematyka relacji z klientem - relacje
pierwszego i drugiego stopnia (rys. 2).
Relacje pierwszego stopnia z klientami obejmujg przestrzen zwigzang z wytwarzaniem
produktu, drugiego stopnia to strategiczny teraz dla przedsiebiorstwa obszar tworzenia
Wartoéci i zysku w konkretnym projekcie. Istota takiej konfiguracji projektowej procesu
Jest zwigkszenie oferowanej wartoéci w relacjach drugiego stopnia poprzez doskonalenie
relacji pierwszego stopnia. Charakterystyka relacji zachodzacych miedzy dostawcami
@ Klientami odwotuje sie do pojecia funkcji tych relacii.
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Rys. 2. Podejécie projektowe w procesie tworzenia wartosci
Zrodto: [4, s. 98]

Funkcje te mogg mie¢ charakter bezposredni lub posredni. Funkcje bezposrednie ¢
biznesowych majg charakter oddziatywania o efekcie natychmiastowym na partner:
spodarczego. Natomiast funkcje posrednie relacji gospodarczych sg oddziatywaniem ¢
zonym w czasie, wplywajacym na postac innych relacji gospodarczych klienta [5]. Fy;
bezposrednie relacji obejmujg czynnosci i zasoby klienta i dostawcy, w ramach kt
tworzona jest wartoé¢ ale bez wzajemnych zaleznosci. Sam fakt wzrostu sprzeday
pozytywny wplyw na stan finansdw dostawcy. Duzi, lojalni klienci dokonujac zaki
wplywaja pozytywnie na przeptywy finansowe dostawcy. Oczywistym jest, iz transakcje
powinny by¢ dla dostawcy rentowne. Praktyka wykazuje jednak, ze nie zawsze tak
wtedy istotnym staje sie sam wolumen sprzedazy jako Zrédto przeptywow finansoy
Wtedy minimalny zysk jednostkowej transakcji dostawca kompensuje wielkoscig re;
wanego obrotu. Natomiast funkcja asekuracyjna dotyczy takich relacji, ktdre sg zawie
przez dostawce na wypadek niespodziewanego zatamania dotychczasowej sprzec
W takich przypadkach realizowana sprzedaz ma na celu zapobiegniecie zwiekszani
kosztédw ponoszonych przez dostawce z tytutu niezrealizowanego obrotu ze swoim
tychczasowymi klientami. Funkcje posrednie cechuje oddziatywanie odroczone w ¢z
Chodzi tu o relacje, ktérych nastepowanie przektada sie na jakoéci innych relacji roz
nych przez klientéw - na przyktad wspdipraca technologiczna. Natomiast rozwdj innoy
odbywa sie zazwyczaj w odniesieniu do korzyéci dtugookresowych. Rozwdj relacji pos
nich ma da¢ efekty w przysztosci. Inny charakter funkcji relacji z dotychczasowymi k
tami pojawia sie gdy dostawca podejmuje dziatania wprowadzajac swéj produkt na r
rynek. Dotychczasowa wspotpraca przektada sie wtedy na fatwiejszy rozwdj nowych
kéw, stanowiac dla dostawcy odniesienie referencyjne.
Funkcja rozpoznawcza relacji z klientami polega na wykorzystaniu udzielanych przez
informacji. Dzieki takim relacjom informacja ta trafia do dostawcy predzej. Funkcja d

pu relacji jest natomiast wigzana z mozliwoscia ograniczenia wptywu barier wejscia, kto

pojawiajg sie gdy przedsiebiorstwo chce wejs¢ na nowy rynek. Funkcja dostepu rynk
go ma umozliwi¢ wykorzystanie doswiadczen klientdw i obnizy¢ koszty dostawcy w ot
rze procedur licencyjnych, rejestracyjnych, standaryzacyjnych. Przedstawiona powyzej
syfikacja funkcji tworzenia wartosci w relacjach z klientami umozliwia podejmowanie
tan optymalizujacych charakter relacji zawieranych w oparciu o transakcje rynk
A. Walter, T. Ritter, H. G. Gemunden w oparciu o opisang klasyfikacje zaproponowali
del natury relacji biznesowych z klientami. Ma on umozliwi¢ identyfikacje zaistniatych
cji w odniesieniu do nasilenia poszczegdlnych funkcji procesu tworzenia wartosci (rys.
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Fiskis Wysakis
Hasiienie pasrednish funkcji tworzenia wartodei
vy relacjach z kiientami
5. 3. Klasyfikacja procesu tworzenia wartos$ci w oparciu o nature relacji z klientem
7r4dto: [5, 5 373]

Zdolno$¢ tworzenia wartosci produktéw innowacyjnych

Akceptujac nowa wizje strategii opartej na wykorzystaniu zasobdw, organizacje mu-
s7a utworzy¢ szereg nowych powigzar umozliwiajacych dostep do zasobdw i umiejetnosci,
mwhaszcza tych krytycznych dla efektywnego konkurowania. Dzi$ coraz czesciej zadawa-
nym pytaniem jest jakie zmiany w sektorze nastapiq w przysztosci. Tradycyjna baza kon-
kurencyjnosci oparta na przewadze kosztowej i dyferencjacii jest silnie kontestowana przez
innowacje technologiczna. Problematyczne zatem staje sie utrzymywanie wizji strategii
M.E. Portera. Skuteczno$¢ szkoty pozycjonowania zalezy od osiggnietej stabilnosci rynko-
wej, ktéra ma umozliwi¢ zdiagnozowanie aktualnej sytuacji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa i okreslenie tej docelowej. Ale jak mozna okresli¢ precyzyjnie aktualng pozycje kon-
kurencyjng w sytuacji gdy zmienno$¢ otoczenia nie jest wtasnoscig transformacji standw
ale permanentng cechq rynku — tak jak jest to w warunkach sektora przedsiebiorstw no-
wych technologii. Stad alternatywa oparcia procesu zarzadzania, zwtaszcza w jego strate-
gicznym obszarze na obronie aktualnej pozycji rynkowej, umiejetnoéciach organizacyjnych
przedsiebiorstwa i procesie tworzenia nowej wartosci dla klienta [6]. Wérdd umiejetnosci
@rganizacyjnych utrzymujacych proces tworzenia wartosci nalezy wymieni¢ w szczegdlno-
sci te zwigzane z innowacyjnoscig i zarzadzaniem informacjami. Proces innowacyjny two-
rzy najczesciej wartos¢ dla klienta poprzez: konkurencyjne ceny, skracanie czasu dostaw,

wzrost efektywnodci, utatwianie wymiany informacji. Ustalenie potencjatu rynkowego dia

Innowacyjnego produktu opiera sie na dwdch mozliwych strategiach [7]. Pierwsza zaklada
stzukiwanie nowych rynkéw lub nowych zastosowan dia opracowanej innowacji. Chodzi
zatem o identyfikacje takich potrzeb klienta, ktére do tej pory pozostawaty niezaspokojo-
ne. Druga strategia opiera sie na wykorzystaniu zjawiska rynkowej substytucji. Indetyfika-
4a potencjatu rynkowego polega wéwczas na poréwnaniu wiasciwosci nowego produktu
2tym konkurencyjnymi, w celu okreslenia wiasnej przewagi rynkowej. Ustalenie wielkosci
Syprzedazy produktow najmniej konkurencyjnych wzgledem posiadanej innowacji bedzie
Plerwszym przyblizeniem mozliwego do opanowania rynku sprzedazy. Tak okreélone nowe
"ynki nalezy uporzadkowac w zaleznoéci od ich wielkodci i typu substytucji. Inicjalna priori-
reF&{Zacja umozliwia dokonanie oceny technicznej i okredlenie czynnikéw tworzacych war-
tOS(}- Pojawia sie stad gospodarcza uzytecznoéé poszczegdinych rynkéw w odniesieniu do
Posiadanej przez przedsiebiorstwo struktury kosztéw. Szacowanie rynku jest czynnoscia
Nlezbyt precyzyjna, a dodatkowo w przypadku produktéw innowacyjnych bardzo trudne
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Jwzglednianym jgst czas. Jezeli przedsigbiorstwo rozwija swoje produkty w zbyt krétkim

asie, to MOZe Sig to stac_ przyczyr}kiem do powstania problemdw finansowych. Jezeli zbyt
1ugo O zepszy_mi mogg sie qkazac konkurenci. Wazne bedzie zatem dostosowanie proce-
oW inwestycyquclj do reahzgwanych innowacji. Nie bez znaczenia pozostaje rdwniez
efekwv\me’wdrozeme procesu innowacyjnego. Jego wyniki czesto podlegaja wptywowi ja-
Kok wyjsc. Sam proces mnowac.yjny jest postrzegany tradycyjnie jako farcuch czynnosci
_ od badan do rozwoju projektéw i wprowadzenia nowych produktéw na rynek. Nalezy
mie¢ jednak swiadomosc, iz wyniki podejmowanych czynnosci w ramach procesu innowa-

jnego nie zawsze przekltadaja sie na konkretng innowacje. Cze$¢ wynikéw badan nigdy
nie staje sig sktadowg realizowanych innowagcji. Oznacza to, ze nalezy dazy¢ do uzyskania
spGjnosci miedzy podej_movyanymi dziataniami w ramach procesu innowacyjnego, gdyz
jego przebieg nadaje osiagnietym wynikom technicznym wymiar ekonomiczny (rys. 5).

jest okreélenie tempa penetracji rynku (rys. 4). Pomocnym narzedziem w tej Sytuadii st
sie analiza wczesniejszych przypadkow substytucji na danym rynku zwlaszcza w aspe|
czasu i kosztéw. Okredlenie zywotnosci rynkowej oraz potencjatu rynkowego innowacy;
go produktu prowadzi do stwierdzenia, iz dana innowacja posiada potencjat tworzg
wartosci. Jego wielkoS¢ jest warunkiem podjecia procesu inwestycyjnego. Oszacowg
zdolnoéci tworzenia wartoéci przez dang innowacje moze opierac sie na zastosowanjy
delu konkurencyjnoéci M. E. Portera. Rozwdj innowacji w przedsigbiorstwie musi by¢ g
dzony w ramach wiasciwego systemu zarzadzania [8]. System ten powinien uwzgledp;
potrzeby klientéw, strategie przedsiebiorstwa, szanse technologiczne oraz stan po
nych zasobdw organizacyjnych. Powinien takze okreslac cele dla wynikajacego prog
innowacji, mozliwo$¢ oddziatywania i kontroli poszczegdinych faz procesu innowacji zg|
nych od wyzej wymienionych czynnikdéw.
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Rys. 5. Sktadowe procesu innowacyinego
rédio: [8, s. 140]
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Dominujacym pogladem jest, ze ukierunkowanie procesu zarzadzania na rosnacyg efektyw-
nos¢ przedsiebiorstwa jest typowe dla otoczenia konkurencyjnego w wigkszosci sektoréw
nowoczesnej gospodarki, a zwtaszcza na rynkach produktéw i ustug informacyjno-
technologicznych. Rosnaca efektywno$¢ jest pojmowana jako wzrost otrzymywanej marzy
proporcjonalnie do skali sprzedazy. Bez watpienia oprdcz tego tradycyjnego podejscia
mozliwe jest inne - oparte na charakterystyce realizowanych procesdw. Wykorzystujace
efektywnosé ’przebiegu ich poszczegdlnych etapéw oraz bazujace na rynkowym efekcie
sieci potaczen poszczegdlnych ogniw tafcucha. Stad problematyka innowacyjnosci w za-
kresie konfiguracji potaczen poszczegdlinych ogniw w procesach gospodarczych realizowa-
nych przez przedsiebiorstwa. W tym kontekécie dazenie przedsiebiorstw do uzyskania
przewagi konkurencyjnej bedzie polegato na wiasciwym wykorzystaniu zaleznoéci po-
szczegolnych procesow, ktdére bedzie prowadzi¢ do selekcji i adaptacji w prowadzonej dzia-
falnosci ogniw najbardziej innowacyjnych i ich konfiguracji dominujacych w danym obsza-
rze konkurowania. Przeglad aktualnych trendéw w zakresie ksztattowania innowacyjnosci
przedsiebiorstwa pozwala na okreélenie dwdch kierunkéw jej rozwoju [9]. Pierwszy to
traktowanie, innowacyjnosci jako wewnetrznego procesu organizacji skftadajacego sie
z posz;zegolnych etapdw powiazanych ze specyfika dziatania funkcji rzeczowych danego
przedslebiorstwa - akecentujacego zazwyczaj wage funkgji marketingowej i badawczo-
rozwopwej. Drugi kierunek, akcentowany siinie przez szkote zasobdw strategicznych or-
ganizacji - to dazenie do stworzenia optymalnej konfiguracji zasobéw organizacyjnych
Drzeq§iebiorstwa. Jego istoty jest stworzenie, sprzyjajacych innowacyjnosci powiazan in-
tra-‘l infra-organizacyjnych. Przejawia sig to najczesciej w praktyce oryginalnymi aliansami
Zawieranymi w celu rozwoju nowych produktéw lub ustug. Mozna zatem okredli¢ trzy ob-
szary zaleznosci organizacyjnej w aspekcie rozwoju innowacyjnosci: zakres autonomii we-
Wnetrzne_j, zakres integracji poszczeg6inych dziatan, zakres autonomii zewnetrznej. Zakres
aut9n0m|: wewngtrznej okreslony jest przez stopier samodzielnodci w pedejmowaniu de-
%zji 0 ostatecznej postaci kofcowej wdrazanego produktu lub ustugi a takze o przydziale

!
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Rys. 4. Schemat oceny rynku dla produktu innowacyjnego
Zrédio: [7, s. 19]

Proces innowacyjny moze zostac rozpoczety w sytuacji, gdy aktualnie posiadane zdolro:
przedsiebiorstwa umozliwiajg znalezienie mozliwych rozwigzan dla zaspokojenia potrz
klientdw, lub w sytuacji kiedy zaistniata w tych warunkach potrzeba nowych rozwigz
technologicznych. Zatem pofaczenie potrzeb klienta i zdolnosci technologicznych przeds
biorstwa jest warunkiem wstepnym dla podjecia procesu innowacyjnego. Analiza kryty
nych czynnikdw sukcesu zarzadzania innowacjami czesto wykazuje ze, nalezy réwn
zwraca¢ uwage na cele strategiczne przedsiebiorstwa. Istotne jest zapewnienie zgodno
celdéw strategicznych z potrzebami rynku. Z takiego ujecia wynikng trzy gtdwne sity pro
su innowacyjnego: cele i strategie przedsiebiorstwa, potrzeby i wymogi klientéw oraz zd
nosci technologiczne przedsiebiorstwa. Cele i strategie przedsigbiorstwa odzwierciedk
istote jego dziatalnosci gospodarczej, jego sytuacje rynkowa oraz uwarunkowania spofe
no-kulturowe. Oczywiscie konkurencja ma wplyw na cato$é modelu. Jezeli system zarz
dzania innowacjami funkcjonuje dobrze i zapewnia wkasciwg efektywnos¢ procesu innow
cyjnego, to jego wynikami sg nowe produkty lub ustugi przynoszace przedsiebiorstwu s
ces rynkowy. Oczywistym jest zatem iz, sprawnie dziatajacy system zarzgdzania innow
cjami musi uwzgledniaé wszystkie trzy gtdwne sity. Odrebng kwestig bedzie ustalenie ¢
rakterystyki wejs¢ i wyjs¢ tego systemu zarzadzania. System ten musi zapewni¢ okresle!
wiasciwych kierunkow rozwoju produktéw lub samego przedsiebiorstwa oraz zapewn
charakterystyke celéw wiasnych funkcjonowania. Innym istotnym czynnikiem dotad n
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konkretnych zasobow. Zakres integracji dziatan okreslony jest stopniem centralizacj
zyjnej procesu innowacji. Zakres autonomii zewnetrznej odpowiada obszarowi odpoy
dzialnosci za relacje zewnetrzne z interesariuszami procesu innowacyjnego przedsie
stwa. Biorac pod uwage specyfike dziatalnosci przedsiebiorstw sektora nowoczeg y
technologii nalezy podjaé refleksje nad naturg powiazan wystepujacych miedzy dziataln
$cig badawczo-rozwojowa, a procesem tworzenia wartosci. Lansowana aktualnie kope
cja ekonomii opartej na wiedzy — w przeciwiefstwie do klasycznej wizji taricucha wartg,
- preferuje model sieciowy tworzenia wartosci w gospodarce. Zatem stworzenie tego ty
konstelacji obejmujace]j zasoby wiasne i zewnetrzne staje sig kiuczowe dla sukcesy pry
siebiorstwa [10]. Nalezy jednak dodac iz w przypadku sektora MSP taka wizja dziatalng
gospodarczej czesto jest postrzegana jako zagrozenie dia ich funkcjonowania. Przyczyf
tego zagrozenia jest wysokie prawdopodobierstwo nasladownictwa posiadanych techng
gii, zwlaszcza gdy przedsigbiorstwa te nie posiadajq jeszcze dostepu do wiasnych zasgp
komplementarnych niezbednych do wytworzenia wartosci. W takiej sytuacji inwesty,
wytacznie w dziatainos¢ badawczo-rozwojowa nie wystarcza. Nalezy zdobyc jak najpreg:
dostep do zasobéw komplementarnych, gdyz aktywa intelektualne majq charakter dob
posredniego, ktdre musi zostaé jeszcze skutecznie przeksztatcone na produkty lub usty,
ktére stang sie nastepnie zrédtem wartosci. Zdefiniowane w ten sposéb aktywa kompi
mentarne czesto s bardzo wyspecjalizowane, przez co stajg sie istotnym czynnikiem tw
rzenia zysku przedsiebiorstwa. Szczegdlnie istotne sq te aktywa, ktore nie ulegajq fatw
replikacji, gdyz sa one Zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Dziatalno
badawczo-rozwojowa jako taka nie jest dzi§ samodzielnym gwarantem przysziej rento
nosci przedsiebiorstwa. Jej wynik musi by¢ uzupetniony o zasoby niezbedne do prowads
nia efektywnej dziatalnoéci gospodarczej. Obszar tworzenia wartosci staje sie réwni
przestrzenig gdzie kapitat intelektualny organizacji wchodzi w relacje z zewnetrznym kay
tatem intelektualnym (rys. 6). ‘
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Rys. 6. Koncepcja tworzenia wartosci a przedsigbiorczo¢ oparta na kapitale intelektualnym.
Zrédto: [10, s. 37]

Innowacyjnos¢ wirtualna czyli skuteczna komercjalizacja

Istotnym zagadnieniem pozostaje sposob w jaki przedsiebiorstwa zamierzaja pop
innowacyjno$¢ podwyzszy¢ efektywnos¢ funkcjonowania. Wsrdd trzech kluczowych, a z
razem najmniej opanowanych nosnikéw innowacji, wymieniane sg: doskonalenie komur
kacji z klientem, kultura innowacyjna organizacji i zarzadzanie kosztami [11]. Wprowadz
nie kultury innowacyjnej w przedsigbiorstwie ma na celu promowanie kreatywnos
i wsptpracy zwlaszcza pomiedzy dziatami marketingu i badawczo-rozwojowym. Istot
jest zatem skuteczne powigzanie strategii innowaciji i strategii dziatalnosci przedsiebior

186

jstotniejsz

ki, cora

wlaczenie innowacyjnosci do wizji | wartosci organizacyjnych. Brak tej spéjnosci jest naj-

ym zagrozeniem dla oczekiwanej efektywnosci inwestycji w dziatainos$é badaw-
f,czo-r02W°j°Wa' Obszar strategiczny zarzadzania powinien zapewniac systematyczne po-
' siécie do zagadnienia innowacyjnosci. W dzisiejszych realiach funkcjonowania gospodar-
7 czescie] wysuwana jest teza, ze absorpcja wiedzy zewnetrznej jest niezbedna dla
fworzenia skutecznych innowacji. Stad termin ,open-innovation” oznaczajacy wzorem pro-
ramowania Lopen-source” wiekszy udziat klienta w tworzeniu i rozwoju nowych produk-
‘téw. Zjawisko to potwierdza pojawiajacy sie trend rekonfiguracji dotychczasowych fancu-
chow wartosci, polegajacej na wiaczeniu do niego klienteli [12]. Klient staje sie zatem
sqodnie Z ta koncepcja, kolejnym zrédtem dla wzmocnienia rdzeniowych kompetendji
redsiebiorstwa. Stad nacisk na poszukiwanie narzedzi umozliwiajacych realizacje takiej

koncepcii- Jednym z takich standardowych dziatan sq testy nowych produktéw realizowane
preez Klientéw. One wiasnie umozliwiaja ocene czy oczekiwania zostaja spetnione i czy

mozna moéwi¢ w przypadku nowosci o zaspokojeniu potrzeb rynku. Wigczenie klientéw do
tancucha wartosci przedsiebiorstwa, polegajace na identyfikacji ich potrzeb i w konse-
kwencji na wzmocnieniu kompetencji rdzeniowych jest postrzegane jako kluczowy czynnik

" kutecznej innowacji. Tworzenie nowych produktéw jest zatem skutkiem kombinacji wizji

kientéw i kompetencji rdzeniowych organizacji. Takie podejscie do innowacji napotyka
jednak na pewien istotny problem. Jest nim niejednoznacznos$é pojecia potrzeby klienta.
Zaproponowany model miat na celu identyfikacje potrzeb klientéw w procesie rozwoju no-

wego produktu (rys. 7).
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Rys. 7. Formy wirtualnej integracji klienta w procesie rozwoju nowego produktu
Zrédto: [12, s. 382]

Jego podstawg jest wprowadzenie podziatu na trzy kategorie potrzeb w oparciu o wyroz-
nione czynniki: podstawowe, efektywnosciowe i spontaniczne. Czynniki podstawowe to
takie, ktérych osiagniecie przez nowy produkt powoduje spetnienie potrzeby klienta, ale
ich optymalizacja jej nie zwieksza. Czynniki spontaniczne - ich uwzglednienie w nowym
produkcie prowadzi do zaskoczenia klienta, wywotania poczucia zadowolenia, ale z reguly
nie s3 one przez niego oczekiwane a priori. Czynniki efektywnoéci powigzane ze skutecz-
noscia powoduja proporcjonalne zwiekszenie satysfakcji klienta i sg przez niego oczekiwa-
ne oraz analizowane. Wykazana réznorodno$¢ potrzeb klienta oraz ich nigjednoznacznosé
tym bardziej sktaniajg do podjecia préby wiaczenia klienta w sposéb systematyczny do
procesu rozwoju nowego produktu. Istotnym narzedziem takiego dziatania jest internet,
ktory na coraz szersza skale jest réwniez wykorzystywany, jako narzedzie wspomagajace
$am proces projektowania. W takiej sytuacji klienci moga ksztattowaé nawet sama, inno-
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wacje, zanim nastapi jej konceptualizacja rynkowa i komercjalizacja. Korzyscig dla
siebiorstwa jest konkretyzacja wiasciwosci nowego produktu przed testami ryng
oraz znaczne obnizenie kosztéw samego procesu projektowego. Przedstawione ,
wynikajace z takiej wspdtpracy potwierdzaja zatem mozliwy udziat integracji klienta
cesie tworzenia wartoéci w dziatalnodci innowacyjnej danej organizacji. Wielkog
wkiadu bedzie warunkowana skutecznoscig wykorzystania internetu w wirtualizacji
su rozwojowego nowych produktdw. Sprecyzowania wymaga jednak sam proces integ
wirtualnej w procesie rozwojowym produktu, Istota tego modelu obejmuje trzy etap,
dejmowanych dziatar w oparciu o udziat klientéw: tworzenie pomystow i koncepc
jektowanie i inzynieria oraz testowanie i komercjalizacja. Opisany proces interakcj
sig znacznie od procesu ankietowania tym, iz klient jest nie tyle pytany o swoje opi
podejmuje aktywne dziatania w porozumieniu z przedsiebiorstwem. Zakres takie
pracy moze by¢ rézny, ale jego wyznacznikami sa dwa wymiary: ciagtosC i stopien inte,
cji w podejmowane przez przedsiebiorstwo dziatania. Pojecie ciagtosci procesu inteqr
klienta odnosi sie do czestotliwosci podejmowanych ingerencji w procesie rozwojoy
stopien integracji okresla aktywnod¢ klienta. Skutecznos¢ koncepcji partycypadcji klient
podejmowanym procesie innowacyjnym zalezy od szczegdtowego okreslenia przez:
siebiorstwo: segmentu klienteli majacego wzia¢ udziat w tych dziataniach, wiasciwy,
ternetowych grup dyskusyjnych, potrzebnych wirtualnych narzedzi interakcji oraz:
inicjacji tej wspdtpracy. Wirtualizacja rozwoju innowacji bazujgca na dialogu z kij
jest istotna zwtaszcza w sektorach zaawansowanych technologicznie, gdzie minima
ryzyka zwigzanego z komercjalizacjg innowacji jest konieczna w aspekcie naktadéw
stycyinych ~ czego najlepszym przykfadem jest Grupa BMW [13]. Skuteczna strategia
mercjalizacji wydaje sie by¢ specyficzna dla poszczegdlnych sektoréw gospodarczych i

enowa i predka imitacja. Innymi stowami zastosowanie strategii produkt-rynek
by uzycie technologii prowadzito do stworzenia petnej, spéinej i wartosciowej
rynkowej | réwngczeénie minimalizowato zagrozenie konkurencja. Alternatywa dla
ratedii produkt-rynek Je§t strategia kooperacji. Opiera sie ona gtéwnie na predkim okre-
eniu | zdobyciu p_artnerow gospodar;zygh. To pni umoiliwia: komercjalizacje technologii.
Zywistym jest, iz w przypadku podjgaa wspotpracy korzysci przedsiebiorstwa innowa-
 nego beda okre;ione przez 'pott.anqalne zagrozenie konkurencyjne jakie ono stwarza
guojemu partnerowi. Komerqahzaqa n9wych technologii moze nastapi¢ dzieki zastosowa-
i strategii konkyrowamg .Iub strategn kooperadji. Problem jaki sie pojawia, to ktdrg al-
rernatywe wybrac. Przecngz na starcie przedsiewzigcia gospodarczego prawdopodobier-
.o sukcesu obu strategii bedzie zblizone. Aby podjac prébe konceptualizacji podstawo-
wch opcji wyboru strategicznego przedsigbiorstw sektora nowych technologii nalezy przy-
o 7a punkt wyjscia fakt ograniczonych zasobdw finansowych. Taka sytuacia w sposéb
raturalny kieruje przedsiebiorcow na droge wspdtpracy z wiekszymi partnerami gospodar-
cymi beneficjentami komercjalizacji innowacyjnego produktu lub ustugi. Zaleznosci za-
hodzace miedzy innowatorem a benficjentem mozna okredli¢ w oparciu o dwa podstawo-
we kryteria: wytacznosci i komplementarno$ci wspétpracy. Kryterium wylacznosci okreélo-
ne jest jako mozliwos¢ wykluczenia rozwoju benficjenta w oparciu o komercjalizacje posia-
danej innowacji. Kryterium komplementarnosci odnoséni sie do mozliwosci wykorzystania
sasobow benficjenta jako czynnika podnoszacego warto$¢ komercjalizowanej innowaciji.
przy tak przyjetych kryteriach okredlajacych obszar relacji mozna okredli¢ cztery modelowe
stany relacji przedsigbiorstw innowatora i beneficjenta: konkurencja, przewaga atakujace-
go, handel pomystami i fabryka pomystéw (rys. 8).
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bazuje na ogdinych jednoznacznych zasadach. Czesto polega ona na stworzeniu zu Czy zasoby benefizjenta moga podniess
nowego faricucha wartosci, odmiennego od tego konwencjonalnego. Mozliwe jest réws PrEnese Remesiaizowans) nnovacii?
uzyskanie znacznych przychoddw poprzez integracje innowacji z istniejacym juz faf rie T
chem wartosci sektora. Problemem zatem jest okre$lenie ram identyfikacji nosnikdw s

tegii komercjalizacji i okreslenie ich zaleznosci od dynamiki sektora. Nalezy zatem okre Frzewaga Handel
obszar oddziatywan pomiedzy strategig a otoczeniem komercjalizacji — czyli uwarunko atakujacegs pomystami
nia sprawnego przetozenia innowacji na wartosciowg oferte dla klienta [14]. Czest

nym z powoddw trudnosci w okresleniu konkurencji jest brak wystepowania odpowieds

go rynku w przypadku danej innowacji — sytuacja okreslana mianem rynku pomyst

przypadku nierozwinietego lub po prostu braku owego rynku, warto$¢ wytworzona p Wenkarencia Fabryka
innowacyjne przedsiebiorstwo jest mata, gdyz nie istnieje zaden punkt odniesienia ~ pormyStén
kurencja, lub teZ znaczna cze$¢ tancucha wartosci jest kontrolowana przez innych i

sariuszy stad duze zagrozenie imitacjg. Dlatego te? strategia wejscia na rynek roz

Rys. 8. Koncepcja wymiaru strategii komercjalizacji

cych sie przedsiebiorstw jest swoistym kompromisem pomiedzy dazeniem do ustano /
Zrddlo: [14, s. 340]

nowego tancucha wartosci, a podjeciem konkurowania w istnigjacych warunka
znacznym ryzykiem imitacji. Komercjalizacja dla wiekszoéci przedsiebiorstw sektor
wych technologii staje sie pierwszg okazjg okreslenia pozycji rynkowej przedsiebio
i definicji strategii dziatania. Najczesciej przedsiebiorstwa te sg silnie ograniczone w s
dazeniach z powodu braku zasobdw finansowych oraz ograniczonego pola manew
rynku. Czesto faza narodzin tych przedsiebiorstw staje sie okazjg do przejécia od st
konkurowania do strategii kooperacji w zaleznodci od mozliwosci osiggniecia efektu
zenia kosztdw dziatalnosci. W przypadku samodzielnego wprowadzenia przez innow
nowego produktu na rynek waznym bedzie rozwdj kluczowych zdolnoéci i zdobycie d
kowych aktywéw zapewniajacych klientowi wartoéciowa oferte. Rentownosé¢ przedsie
cia zaleze¢ bedzie w duzym stopniu od sposobu zachowania sie konkurencji - agre

ektywno$¢ podejmowanych dziatan zalezy jednakze od zaawansowania technologicznego
kon!<urencji. Strategia ,handlu pomystami” odpowiada sytuacji gdy nie mozna zabezpie-
ey vv_y%qcznoéci na posiadang innowacje, a benficjenci posiadajg $cista kontrole nad za-
sobami. Niemozliwe jest zatem zawarcie sojuszu, a komercjalizacja bezposrednia jest ska-
Zana na porazke z powodu ograniczonego dostepu do faricucha wartoéci sektora. W takich
Waﬁunkach rynek, a zwiaszcza jego poziom rozwoju technologicznego jest staty. Innowator
g(z)le Jedynie podejmowac préby sprzedazy swoich osiagnie¢ w obszarze badawczo-
“s'i gYolowym sektora.. Str_ategla Jfabryki pomystéw” jest najlepszym wyborem, gdy przed-
 Kiorstwo innowacyijne jest w stanie zabezpieczy¢ swojg wylacznos¢ ale nie jest w stanie
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wywiera¢ wpltywu na tancuch wartosci sektora. Sytuacja ta uniemozliwia podjecie Wia
komercjalizacji osiagnie¢. Jedyna mozliwo$¢ to oparcie swojej dalszej dziatalnosci ng S
szu z juz zaistniatymi na rynku konkurentami posiadajacymi prawdopodobnie sinje ro:
niete kompetencje techniczne. Stan charakterystyczny dla sektora o duzej dynamice t,
nologicznej. Mozliwosc statego sojuszu jest ograniczona, pozostaje udziat w wyscigy
wacyjnym, czyli zogniskowanie swojej dziatalnodci na generowanlu kolejnych innow,
ktdre znajda zainteresowanie u benficjentow.

Whnioski

Teoria wspomagajaca dziatalno$¢ gospodarcza zaczyna stopniowo przekierunkg
wac sie od opisu w perspektywie diugoterminowej przysztego stanu przedsiebiorstwy
tworzenie szerszej sieci powiazan pomiedzy organizacjg a otoczeniem. Powigzania te
utatwi¢ wszelkg mozliwg wymiane. Sieciowa koncepcja rynku stopniowo wytaniajaca
rowniez w teoretycznych modelach procesu zarzgdzania stanowi interesujacy obszar
konceptualizacji nowych sposobow tworzenia wartosci opartej na dziatalnoSci innowa
nej. Wyzwanie budowy i utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest Cora
bardziej utozsamiane z kluczowg rolg relacji z klientem, czyli w pewnej mierze strateg
marketingowa i organizacyjna facza sie w jednej postaci — strategii tworzenia wartodc
kiienta. W takiej sytuacji, przedsiebiorstwa wartos¢ dla klienta tworzona jest poprzez
rzenie i rozwoj powigzan przedsiebiorstwo-klient. Chodzi, zatem w tym przypadku o p
czenie tworzenia wartosci i relacji marketingowych z umiejetnosciami i kompetencjami
ganizacyjnymi, zwiaszcza z tymi, ktére sg niezbedne do skutecznego konkurowania w g
balnym otoczeniu. Tym krytycznym suportem strategii jest umiejetnos¢ rozwoju innow,
cyjnego produktu wykorzystujacego zaawansowang technologie bedaca gwarantem mal
symalizacji oferowanej wartosci. W takich okolicznosciach efektywnod¢ z jaka przedsiebio
stwa wprowadzajq, strategie marketingowg jest powigzana z umiejetnosciami wprowadz
nia zmiany organizacyjnej majacej utatwi¢ kontakt z klientami przedsiebiorstwa.
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Streszczenie

Pmpagaq’a procesowego modelu organizaci znajduje azis swoja kontynuacje w kon-
cepci sieciowe] procesow gospodarczych. Jef praktycznym wyznacznikiem staje sie model
faricucha wartosci, ktdrego rozszerzenie na wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa
stwarza nowe mozliwosci ksztattowania procesu tworzenia wartosa zwilaszcza w odnjesie-
niu do wprowadzanych innowadji. Wiaczenie kifenta do tego procesu przedsiebiorstwa jest
pojmowarie Jako wirtualizacia procesu innowacyjnego. Wirtualna innowacyjnosc w ramach
koncepcii sfeciowej wspomaga wszystkie etapy wprowadzania nowych produktow i umoz-
liwia podniesienie efektywnosci tworzenia wartosci dla klienta, przez co staje sie perspek-
tywicznym narzedziem dla wiekszosci przedsieblorstw.

Customer Value Creation Process and Company Virtual Innovation
Summary

Propagation of process based organization model is continued today with net con-
ception of business processes. Its practical representation is given with value chain model,
which extension to the all company shareholders gives the new possibility of value crea-
tion process design, especially influencing innovation introduction activity. This kind of
customer integration can be perceived as virtualization of innovation process. The combi-
nation of virtual innovation and business net conception improves the new product market
introduction and raise the customer value creation process effectiveness, thus should be-
come the promising management tool.
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