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PROBLEY

Problemy zarzadzania strategicznego.
Nowe aspekty zarzgdzania innowacjami

Pawet Filipowicz™

Strategia technologiczna
przedsiebiorstwa

a koncept innowacyjnosci
sieciowej

1.Wstep

Sprostanie wyzwaniom konkurencji powoduje, e dzisiejsze przedsigbiorstwa
odczuwajg potrzebe uczenia sie nowych sposobdéw polepszania efektywnosci i osigganych
wynikéw. Wbrew pozorom, posiadane doswiadczenie wynikajgce z faktu prowadzenia
dziafalnosci gospodarczej w danym sektorze przez dtuiszy czas juz nie wystarczy. Efekt
odwotywania sie do posiadanego doswiadczenia w sytuacji duzej zmiennosci otoczenia
powoduje reakcje polegajacg na zwiekszeniu efektywnosci dotychczas prowadzonych
dziatalh, pomijajgc zazwyczaj mozliwo$¢ innego, odmiennego sposobu prowadzenia
dotychczasowo realizowanej dziatalnoéci gospodarczej. Czesto odmiennos¢ stanowié
moze ciekawg alternatywe podejécia analitycznego bazujgcego na analizie historycznej
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Czesto inny sposob prowadzenia dotychczasowej
dziatalnosci gospodarcze] staje sie warunkiem utrzymania lub uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Powstaje zatem pytanie jak przedsigbiorstwa poszerzajg i aktualizujg
swojg wiedze o zasadach dziatania atrakcyjnych obszaréw dziatalnosci gospodarczej?
Czy istnieje uniwersalne narzedzie umozliwiajace przetestowanie atrakcyjnosci danej
domeny gospodarczej?

2. Koncepcja procesu zarzadzania technologia

Analizapodstawudanychinnowacjiw przedsiebiorstwiemados$¢dtugahistorie,aostatnio
przezywa renesans za sprawg rosngcych kosztéw innowacyjnosci, wydtuzenia okresu
prowadzonych badan oraz rosngcej ztozonosci nowych technologii. Badacze zagadnienia

innowacyjnosci dzielg sie aktualnie na dwie grupy. Pierwsza z nich wigze kluczowe czynniki
sukcesu ze sktadowymi wewnetrznymi przedsigbiorstwa; procesem innowacyjnym,
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kulturg organizacyjng, zespotowa organizacjg pracy, rozwojem kompetencji. Druga
koncentruje sie na analizie oddziatywari przedsiebiorstwa z otoczeniem, poswigcajac
duzo uwagi procesom wspdtpracy przedsigbiorstw z réznymi zewnetrznymi partnerami.
Wykorzystanie kompetencjirdzeniowych wwyborze technologii pomaga przedsigbiorstwu
w budowaniu swoich umiejetnosci wokét posiadanych zasobdw strategicznych (Torkkeli,
Tuominen 2002). Zasoby przedsiebiorstwa mogg ostatecznie stac sie zrédtem przewagi
konkurencyjnej lub porazki rynkowej. Przedsigbiorstwa posiadajg rdézne zasoby, ale
réznig sie przede wszystkim sposobem ich wykorzystywania. Sposob wykorzystywania
posiadanych zasobdw zostat zdefiniowany jako umiejetnosci organizacyjne. W naturze
umiejetnosci organizacyjnych lezy ich funkcjonalnos$é. Kompetencje przedsiebiorstwa sa
okreslone jako metafunkcjonalna integracja i koordynacja umiejgtnosci. Kompetencje sg
najczesciej budowane jako powigzania wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami
strategicznych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Natomiast kompetencje
rdzeniowe sg definiowane jako cato$¢ wiezi i oddziatywar pomiedzy kompetencjami
strategicznych jednostek organizacyjnych. Kompetencje rdzeniowe pozostajg jednakze
szeroko rozpowszechnionymi w organizacji i sg sktadowymi portfolio przedsiebiorstwa
obejmujacego czasami zupetnie niepowigzane ze sobg dziedziny. Okreslona
charakterystyka kompetencji rdzeniowych jednoznacznie ukazuje ich znaczenie dia
procesu formutowania strategii. Bez identyfikacji kompetencji rdzeniowych niemozliwe
staje sie uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Doktadne ich sprecyzowanie
umotzliwia zatem okreslenie potencjalnych szans na nowych rynkach lub konceptualizacje
technologii nowych produktéw.

Sposbb ksztattowania kompetencji rdzeniowych jest uzalezniony od architektury
strategicznej przedsiebiorstwa. Uiytecznym narzedziem ich budowy jest macierz
kompetencje-produkt (rysunek 1). Pozwala ona jednoznacznie rozrdznié istniejgce
i nowe kompetencje rdzeniowe w zalezno$ci od nowych produktow i rynkow.

Przedstawionamacierz przewiduje czteryopcjeksztattowaniakompetencjirdzeniowych.
Pierwsza opcja zaktada efektywniejsze stosowanie istniejgcych kompetencji rdzeniowych
poprzez ich koncentracje w oparciu o szczegdtowq analize aktualnych rynkéw. Druga
opcja zaktada ponowna rekonfiguracje aktualnie posiadanych kompetencji rdzeniowych
i okreslenie nowych szans, dotad nieuwzglednionych w istniejgcych obszarach
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Trzeci sposéb ksztattowania kompetencji rdzeniowych
odnosi sie do zupetnie nowych, atrakcyjnych obszardw dziatalnosci. Najczesciej polega na
stopniowej implementacji zewnetrznie pozyskanych technologii, ktérych zastosowanie
pozwoli na zdobywanie nowych przyczotkéw rynkowych. Czwarta mozliwosé to proces
polegajacy na selekcji i rozwoju tych kompetencji rdzeniowych, ktére w okresie 5-10
lat bedg utrzymywaly zdobytg przewage konkurencyjna. Przedsigbiorstwo powinno
okresli¢ kierunki rozwoju istniejagcych kompetencji rdzeniowych lub tez implementacje
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zupetnie nowych, gwarantujagcych w przysztosci utrzymanie posiadanych dzi§ udziatow
rynkowych.

Budowa nowych Budowa nowych
- % kompetencji rdzeniowych kompetencji rdzeniowych
g ° jako ochrona aktuainej odpowiadajacych
8 pozycii rynkowej nowyrm wyzwaniom rynkowym
2
£ 4) @)
2
‘;i o . Nowe produkty
E g Efektywniejsze wykorzystanie tworzone jakorekonfiguracja
* 3 posladanych : dotychczasowych
% kompetencii rdzeniowych kompetencji rdzeniowych
L 1) @
istriejacy nowy

Rynek

Rysunek 1. Macierz zaleznosci kompetencji rdzeniowych a rynki przedsiebiorstwa
Zrédto: Torkkeli, Tuominen 2002, s. 277

Zastosowanie umiejetnosci osiagnietych w ramach realizacji funkcji badawczo-
rozwojowej przedsigbiorstwa, a odniesionych do konkretnego projektu innowacyjnego
prowadzacego do powstania nowych cech uzytkowych produktéw lub procesdw,
w duzej mierze zalezy od sprawnej koordynacji wielu procesow przedsiebiorstwa. Celem
wyboru technologii jest uzyskanie nowych umiejgtnosci, ktérych zastosowanie nie
ogranicza sie wyfacznie do danej czesci przedsigbiorstwa. Efekt wyboru technologii moze
przetozy¢ sie na rozwdj kompetencji rdzeniowych po uptywie znacznego czasu. Wybar
technologii odbywajacy sie przy uwzglednieniu istniejacych kompetencji rdzeniowych
przedsiebiorstwa jest znaczacym wyzwaniem, gdyz musi uwzgledniaé ogét wewnetrznych
i zewnetrznych powigzan organizacyjnych. Wybdr technologii moie przyjaé forme
wieloetapowego procesu. Celem tak sformutowanego procesu jest nadanie rozwojowi
technologicznemu przedsiebiorstwa systematycznosci. Przeprowadzajgc ten proces
naleiy pamigtacizjego kolejne fazy odwotywaé sigbeda do rdznych Zrédet informacyjnych.
Pierwsza faza tego procesu to identyfikacja istniejacych w przedsigbiorstwie kompetencii
rdzeniowych. Druga polega na wykonaniu szeregu czynnosci przygotowawczych do
identyfikacji alternatywy technologicznej. Rozwdj technologii alternatywnej — to
faza trzecia. Systematyczna ocena zwigzkdw zaleznosci pomiedzy kompetencjami
a technologig wymaga wielu informacji. Wybér najlepszej technologii wymaga udziatu
réznych specjalistow z poszczegdlnych dziatéw przedsiebiorstwa czy réinych jednostek
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strategicznych. Nalezy umozliwi¢ wszystkim zainteresowanym udzial w wyborze
technologii, zwtaszcza w zakresie okre$lania potrzeb i oceny przyjetych rozwigzan.
przedstawiona sciezka wyboru odzwierciedla cato$é ztozonodci wyboru technologii
dla przedsiebiorstwa. Zrozumienie wptywu wyboru technologii na posta¢ kompetencji
rdzeniowych powinno umozliwié¢ dokonanie wtasciwej selekcji i ustalenie priorytetow
pomigdzy poszczegélnymi wariantami rozwazanych technologii, rynkéw, produktow.

Dzisiejsze ujecie procesu zarzgdzania technologia réini sig od kierowania dziatalnosciag
badawczo-rozwojowa. Daje dzi§ szerszg perspektywe - wigze wszystkie obszary
organizacji (Drejer 1997). Technologia przestaje powoli by¢ narzedziem uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej — jest coraz bardziej postrzegana jako podmiot stanowigcy
o jej trwatosci (rysunek 2). Istotnym staje sig zatem okreslenie dalszego trendu rozwoju
procesutechnologiiwprzedsigbiorstwie.Jezelilogikadotychczasowegorozwojutechnologii
jestznana, to w przysztosci mozna okresli¢ jednoznacznie tylko najistotniejsze wyznaczniki
jej rozwoju. Wiréd najistotniejszych nalezy wymieni¢ potrzebe zrozumienia organizacji
ijej powigzariztechnologia. Istotnymjest réwniez potrzeba nowego spojrzenianastrategie
i porzucenie dotychczasowej perspektywy analitycznej zarzadzania strategicznego.
Przyjmujac rownoczesnie wyzwanie rozwoju technologicznego antycypujacego rozwdj
rynku — czyli osiggniecia stanu w ktérym dynamika potencjatu technologicznego
przedsicbiorstwa wyprzedza decyzje o wprowadzaniu nowych produktow.

-

/

Strategia
oy Pozycia / Integracja
R Rozwoj
BiR e & technologii  7agjeq
% ..-": Rozwoj

Narzedzie  System.  Warto$¢ produkty

Zarzgdzanie
dziatalnoscia,
badawczo-rozwojow:

Natura technologii

Rysunek 2. Ewolucja konceptu procesu zarzadzania technologia
Zrédfo: opracowano na podstawie: Drejer 1997, 5.261
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Najpowszechniej przyjetym sposobem opisu rozwoju technologii jest model, ktérego
podstawg jest radykalnie nowa technologia (Petric, Echols 2004). Jej odmiennoé¢
prowadzi do dezaktualizacji istniejgcego stanu kompetencji. Zatem radykalna inhowacja
jako fundament nowej technologii jest dalej dopracowywana pod katem optymalizacji
jej wtasciwosci wytwdrczych i rynkowych. Efektem tego procesu jest stworzenie
dominujgcego wzornictwa. Stajgcego sie péiniej standardem dla danej dziedziny,
ulegajacego pdzniej juz tylko procesowi zmiany inkrementalnej. Z powyzszego wynikajg
dwa sposoby oddziatywania innowacji na kompetencje organizacyjne. W przypadku
innowacji radykalnej nastepuje predka dezaktualizacja kompetencji, zmiana zasad gry
w sektorze i nasila sig rywalizacja majaca na celu ustalenie ich nowej postaci. Innowacja
inkrementalna, w aspekcie procesu rozwdj technologii, prowadzi natomiast do rozwoju
juz posiadanych kompetencji organizacyjnych. W zwigzku z tym, iz jakogé tych ostatnich
przekfada sie na zachowanie rynkowe przedsigbiorstwa mozna stwierdzié, ze proces
rozwoju nowego produktu musi by¢ realizowany przy uwzglednieniu dynamiki ewolucji
technologii. Zazwyczaj przedsiebiorstwa przyjmuja perspektywe krétkoterminowg
akcentujacg  rentownogé nowych produktéw, bez uwzglednienia horyzontu
dtugookresowego akcentujacego z kolei potencjat rozwojowy danej technologii. Tak wiec
pojawia sig dylemat czy w imie uzyskania trwatej przewagi w obszarze technologicznym,
kryterium wysokiej rentownoéci jest jedynym wyznacznikiem aktualnie prowadzonych
proceséw inwestycyjnych. Stad wynika znaczenie analizy biezgcej dynamiki rozwoju
technologii i jej wptywu na przebieg procesu badawczo-rozwojowego, a poérednio
zatem na naturg proceséw inwestycyjnych (Walter, Ritter, Gemunden 2001). Zazwyczaj
chodzi tu o ustanowienie z klientami relacji, ktore stang sie zyskowne w pewnej
przysztosci — na przyktad wspétpraca technologiczna. Rozwdj innowacji ocdbywa sie
zazwyczaj w odniesieniu do korzysci dtugookresowych. Rozwéj relacji posrednich ma
da¢ efekty w przysztosci. Inny charakter funkcji relacji z dotychczasowymi klientami
pojawia sie gdy dostawca podejmuje dziatania wprowadzajgc swoj produkt na nowy
rynek. Dotychczasowa wspétpraca przektada sie wtedy na tatwiejszy rozwdj nowych
rynkéw, stanowiac dla dostawcy odniesienie referencyjne. Funkcja rozpoznhawcza
relacji z klientami polega na wykorzystaniu informacji udzielanych przez tych ostatnich.
Dzieki takim relacjom informacja ta trafia do dostawcy predzej. Funkcja dostepu
relaCji jest natomiast wigzana z mozliwodcig ograniczenia wptywu barier wejscia,
ktére Pojawiajg sie, gdy przedsigbiorstwo chce wejéé na nowy rynek. Funkcja dostepu
Y“kOWEgO ma umozliwi¢ wykorzystanie do$wiadczeri klientéw i obnizy¢ koszty
dostawey w obszarze procedur licencyjnych, rejestracyjnych, standaryzacyjnych.
?ZﬁdStawiona klasyfikacja funkcji tworzenia wartoéci w relacjach z klientami umozliwia
JNOWanie dziatan optymalizujgcych charakter relacji zawieranych w oparciu
hsakcje rynkowe (rysunek 3). Przedstawiony model natury relacji biznesowych
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Rysunek 3. Klasyfikacja procesu tworzenia wartosci w oparciu o nature relacji z klientem
Zrédfo: Walter, Ritter, Gemunden 2001, s. 373

3. Sieciowe ujecie innowacji a egzogeniczne zrédta przewagi technologicznej

Pojecie sieci innowacyjnej nadaje prowadzonemy proces.g\./vi innowacji znacznie szesr:z
kontekst, zmieniajacy si¢ w zaleznosci od etapu mn’owacp i celu sameg(;) .plg?ces:\l.vaVCh
wybér technologii jest jednymz najwigkszych wyzvxan decyzyjnych.wprze SIIQ. '1orts avch
- trudnym gdyz mozliwosci jest wiele a ich rgzwo;, |:3rzy ro§n'qce.1 zio:}onTsc!.Jeiz ordzo
dynamiczny. Jednoznacznie mozna przyjac, ze wybor w’fas:c1we1 techno ogu( psuyne\k/ I
sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej w d2|s.|ejszym.z%o.zonym otocze’nlu. rlzfadnikéw.
Celem wyboru nowej technologii jest pozyskanlle nowej vy|edzy, systert\owt: s dukt(’)v\;
ktére umozliwig przedsigbiorstwu wytwarzanie barglzm kon.kurencyjrr:y.c pro aow
iustug, bardziejefektywnych proceséwlubtezstworzeniezupetnienowych, l.n r(;o::vacy:c'zc.i
rozwigzan. Nowe technologie dajg przedsiebi9r§twu szarlmse.skl{teclznej' ly er\:\ale J0|Je
i odkrycia zupetnie nowych obszaréw dziatalnosci. Stqi:l pojawia sie rownlzz -ng. rs»fwa
zastosowania modnej ostatnio koncepcji kompetencji rd'zemowych prze sls(q Iostani;;
szczegblnie istotnym staje sie mozliwos¢ jej wykor.zyst.am? w.aspekue wydo:‘zyzom)
sieci powigzani istniejacych miedzy réznymi organizacjami (Ritter, Gemunde .

E




v YA

SR {ppz ST
Problemy zarzgdzania strategicznego.
Nowe aspekty zarzgdzania innowacjami
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- prawne (de)-reguiacie - wykwalifikowana kadra
Dogtawey (inni): Konkurencia:
+ know-how komplementarne, -
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~ Ughugi finansowe, prawne itd, ~ roewiazywanie problemow Konkurencji
dot.wdrozenia i stosowania

Rysunek 4. SieC innowacyjna - wspétpraca w procesie innowacyjnym
Zrédto: Ritter, Gemunden 2004, s. 550

Takie motzliwosci daje podejscie interorganizacyjne do proceséw badawczo-
rozwojowych i projektowania produktu, polegajgce w duzej mierze na szerszym dostepie
do informacji w ramach istniejacego taricucha wartosci. Perspektywa bazujaca na modelu
taricucha ma tym wieksze znaczenie, gdy uwzgledni sie zazwyczaj wysoka niepewnosé
towarzyszgcg wprowadzaniu nowych technologii. Stworzenie interorganizacyjnej mapy
rozwoju technologicznego umoiliwia lepszg alokacje zasobéw przedsiebiorstw ze soba
wspotpracujacych, przez co stanowi doskonate narzedzie dla outsourcingu. Umozliwia
racjonalizacje prowadzonych dziatari innowacyjnych w aspekcie istniejacego lub
oczekiwanego stopnia wspétpracy z pozostatymi uczestnikami istniejgcego taricucha
(rysunek 5).

Réwnoczednie do rozwoju perspektywy sieciowej, mozna zaobserwowaé wzrost
efektywnosci funkcji badawczo-rozwojowej przedsiebiorstw, co spowodowato redukcje
dtugoterminowych wydatkéw na ten obszar wewnetrznej dziatalnosci przedsiebiorstw.
Dodatkowym problemem pozostaje fakt starzenia si¢ rdzeniowych technologii
poszczegolnych przedsigbiorstw, a wzrost wydatkéw na cele badawczo-rozwojowe
niekoniecznie gwarantuje uzyskanie fundamentalnych innowacgji generujagcych nowe
obszary biznesowe. Stosunkowo duza liczba przedsiebiorstw przyjeta na poczgtku lat 90.
i wdrozyta koncepcje zarzadzania wartoécia, ale przejmowanie dzié dobrze
prosperujacych i rentownych przedsigbiorstw nie gwarantuje juz wysokiej stopy
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rentownosdci inwestowanego w takie transakcje kapitatu. Za przyczyne tego typu
niepowodzen podaje sig brak synergii wystgpujacy po dokonaniu przejecia czy fuzji.

Mapowanie
Innowacla organizacyjna Re-aplikacia strategiczne

Ryzyko N ——
te¥:h¥1iczne v! | Re-aplikacja

. . . ,.s‘ A . technologii
Ryzyko L o @ Wybor (ponowny)

handlowe innowacja interorganizacyjna technologiczny
Ryzyko i ' Ocena finansowej wartosc
organizacyjne ?c‘);ilewgdzacej z innowagji

Proces decyzyjny
i analiza ryzyka

Rysunek 5. Istota powigzania ryzyka innowacyjnosci z potrzebami organizacji — innowacyjnos¢

sieciowa
Zrédto: Petric, Echols 2004, 5.93]

Alternatywa dla wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, inng niz przejecia i fuzje, stato
sie zwickszenie inwestycji w obszary dziatalnosci charakteryzujace sie wczesna faza cyklu
rozwoju, moggce stanowi¢ przyszte rynki o silnym potencjale rozwoju. Réwnoczesnie,
przedsigbiorstwa majg coraz to wigksze problemy z okresleniem przysztych kierunkéw
rozwoju sprzedazy, coraz trudniej jest podjaé decyzje o nowej dziatalnodci, ktéra
stanowitaby szanse rozwoju. Najczesciej bazuje sie na dotychczasowych dziedzinach,
charakteryzujacych sie juz uzyskang silng przewaga kompetencji przedsiebiorstwa.
Intuicyjnie, dywersyfikacja caly czas pozostaje poigdanym gwarantem wzrostu,
jednakie brakuje konkretnych koncepcji zmian organizacyjnych uwzgledniajgcych
dzisiejsza dynamike otoczenia. Konsekwentnie inicjuje sie dalej procesy przeje¢,
zaktada sie wspélne fundusze inwestycyjne oraz zwieksza sig nacisk na procesy
innowacyjne. Tak okreslony obszar dziatari strategicznych wytycza przed funkcja
badawczo-rozwojowg standardowe zadania rozwoju juz posiadanych technologii
dla dotychczasowych rynkéw jak réwniez poszukiwanie nowych domen dziatalnosci
gospodarczej. Dziaty badawczo-rozwojowe przedsiebiorstw coraz czesciej stajg przed
strategiami przedsiebiorstw wymagajgcymi rozwoju nowych dziedzin, ale pozbawionymi
jednoznacznych zalecen co ich natury. Stad coraz wazniejsza potrzeba systematycznego
przegladu mozliwych kierunkow dywersyfikacji, uwzgledniajacych nie tylko istniejgce ale
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réwniez nieistniejace potencjalne obszary dziatalnosci (Lichtenthaler 2005). Koncepcja
strategii dywersyfikacji bazujaca na podejsciu zasobowym ktadzie silny nacisk na
innowacyjnosé przedsiebiorstwa. Podejscie to akcentuje silny nacisk na dziatalnoéé
badawczg, co znajduje odbicie w sposobie prowadzonych bada# uwzgledniajgcym
relacje miedzy posiadanymi kompetencjami oraz sytuacjg przedsiebiorstwa na danym
rynku. Dodatkowe uwzglgdnienie natury zaktadanego rozwoju pozwala na okreélenie
modelowych strategii badawczych przedsiebiorstwa: strategia prokompetencyjna
endogeniczna i egzogeniczna, strategia prorynkowa endogeniczna i egzogeniczna
(rysunek 6). Strategia badawcza prorynkowa endogeniczna opiera sie na okreéleniu
kierunku dywersyfikacji w oparciu o szanse rynkowe, zidentyfikowane w misji
i wizji strategicznej przedsigbiorstwa. Strategia prokompetencyjna endogeniczna
zaktada, iz punktem wyjscia badan sg juz posiadane i niezbedne do rozwiniecia
w przyszfosci umiejgtnoéci. Fundamentem tej strategii jest okreslenie jakie umiejetnosci
pozwolg przedsiebiorstwu zdobyé przewage konkurencyjng. Ten sposéb prowadzenia
dziatalnosci badawczej ma doprowadzié¢ do rozwoju umiejetnosci przedsiebiorstwa,
ktére nastepnie wykorzystane w nowych warunkach rynkowych zapewnia mu znaczaca
przewage konkurencyjng. Punktem wyjécia dla badan prowadzonych w oparciu
o strategig prorynkowg egzogeniczng jest okreélenie atrakcyjnych rynkéw istniejgcych
poza dzisiejszym zasiegiem przedsiebiorstwa. Identyfikacja takiego nowego obszaru
dziatalnosci jest procesem zmudnym i wymagajacym licznych analiz oraz budowy pewnej
ilodci scenariuszy. W oparciu o takie przygotowanie nalezy okresli¢ charakterystyke nowej,
potencjalnej dziedziny, a nastepnie oszacowaé kompetencje niezbgdne do podjecia
wyzwania konkurencyjnego. Tak przeprowadzona analiza bardzo predko wykluczy
znaczng ilos¢ nowych obszaréw zidentyfikowanych przez wczesniej przygotowane
scenariusze. Strategia ta zaktada, iz wyb6r nowych obszaréw dziatalnodci odbywa sie
na podstawie juz istniejacych sektoréw gospodarczych. Dokonywana identyfikacja
nowych rynkéw nastepuje na zasadzie okreélenia ich adekwatnosci do juz posiadanych
kompetencji. Strategia prokompetencyjna egzogeniczna zaktada identyfikacje nowych
kompetencji, ktorych zdobycie i rozwéj bedzie stanowito platforme dla wejscia na nowe
rynki. Poszukiwanie i implementacja nowych umiejetnosci obejmuje w tej opcji wszystkie
rzeczowe funkcje przedsiebiorstwa. Proces wprowadzania do przedsiebiorstwa nowych
umiejgtnodci musi by¢ przeprowadzany w sposéb racjonalny uwzgledniajac istniejacy
stan tych zasobéw. Strategie badawcze endogeniczne promuja partycypatywny styl
zarzgdzania, wychodzac z zatozenia, ze w organizacji istnieja rozproszone zasoby wiedzy
dotyczace rozwijanych umiejetnosci. W przypadku strategii egzogenicznych trudno jest
okres’lic’modelowysposébdzia’ralnos’ci,gdyicafos’c’potrzebnychzasobéwznajdujesie poza
przedsigbiorstwem. Dlatego tez staja sie one bardzo interesujgcg baza teoretyczng dla
konceptualizacji nowych modeli sieci dziatalnosci gospodarczych, przez co przyczyniaja sie
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do zmiany postrzegania samych proceséw innowacyjnych. Mogg one skutecznie zmieni¢
oblicze innowacyjnosci na interorganizacyjne. Modelowanie strategii badawczych,
zwtaszcza tych o charakterze egzogenicznym bedzie prowadzito do zwiekszenia nacisku
przedsigbiorstw na stosowanie prognozowania rozwoju technologicznggq oraz na
poszukiwanie jego skutecznego wykorzystaniaw procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.

endogeniczna

Poszukiwanie nowych Poszukiwanie nowych

3 obszaréw dziatalnosci obszaréw dziatalnosci
b“-’-. S’ na rynkach okreslonych w oparciu o istniejace
1 w wizji korporacyjnej i zaktadane potrzeby i rynki
o
£ & Poszukiwanie nowych Poszukiwanie nowych
o 8 obszar6w dziatalnosci obszaréw dziatalnosci

8|  woparciu o posiadane w oparciu o istnigjace

5 i zakladane kompetencie | i potencjalne kompetencje

egzogeniczna

Natura rozwoju

Rysunek 6. Organizacja dziatalnosci badawczej w zaleznosci od obranej strategii dywersyfikacji

i natury Zrédta rozwoju
Zrédto: Lichtenthaler 2005, 5.702

W konsekwencji istotnym dla rozwoju sieci innowacyjnych jest potozenie nacisku
na tworzenie strategicznych wspdinot, ktére obejmowaé majg przedsiebiorstwa, ich
klientéw oraz kontakty zewnetrzne. Wtedy celem tworzenia tych strategicznych wspélnot
bedzie innowacyjne tworzenie wartosci. Oczywistym problemem do rozwiazania’staje.
sie okreslenie sposobu tworzenia i zarzgdzania takimi wspélnotami. W tak okreslor‘1ej
sytuacji nie jest najistotniejsze jak wykorzystywaé efektywnie wspdlne zasoby, ale jak
w oparciu o ich wykorzystanie rozwing¢ innowacyjna dziatalno$¢ gospodarcza (K?dama
2002). Strategiczng wspdinotg bedzie zatem grupa lub organizacja sktadajaca Si(? z mny,ch
przedsiebiorstw, ktére poprzez nowe produkty, ustugi czy tez nowy rodzaj‘d2|atalinosu
s3 w stanie stworzy¢ kompletng innowacje rynkowg. Podstawg takiej wspolnoty
bedzie stworzenie platformy harmonizujgcej tworzenie wartosci w takiej konfiguracji
przedsiebiorstw (rysunek 7). . .

Zatem istotnym elementem warunkujagcym powstanie wspdlnoty strategicznej
jest posiadanie przez przedsiebiorstwa podobnych systeméw wartosci. W oparciu
o taka platforme mozliwe jest rozwijanie kompetencji i procesu innowacyjnego opar'teg(?
na wiedzy. Proces innowacyjny oparty na wiedzy bedzie obejmowat cia.g dz@an
poczawszy ,0d inspiracji — do kreacji”. Natura tego procesu jest odzwierciedleniem
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zaangazowania poszczeg6lnych organizacji wchodzgcych w sktad wspélnoty strategiczne;.
Zaawansowany proces sofistyki kompetencji wspdlnotowych ma za zadanie utrzymanie
cigglej innowacyjnosci poprzez wzrost kompetencji rdzeniowych wspdlnoty. Innowacje
rozwijane w procesie tworzenia wiedzy wspdlnoty przyczyniajg sie do oferowania
nowych wartosci dla klienta. Dzieki czemu sam proces sofistyki kompetencji staje sie
niezbednym czynnikiem formowania sie wspdinoty. Na etapie podziatu dochodzi
do wymiany kompetencji rdzeniowych pomiedzy organizacjami identyfikujgcymi
swoje cele z danym produktami fub ustugami. Pojawiaja sie kompetencje rdzeniowe
wspolnoty co przektada sie z kolei na powstawanie integrowanych (wspdlnych,
komplementarnych) strategii dziatania. Etap tworzenia kompetencji okredla sytuacje
gdy posiadanie przez organizacje wspélnych kompetencji umoiliwia propagowanie
i rozprzestrzenianie udoskonalonej oferty rynkowej. Ostatni etap — odnowa dotyczy
stanu gdy udoskonalone, wspoine kompetencje sg wykorzystywane do zupetnie
nowego zastosowania — stworzenia innowacji. Osiggniety wynik réini sie zatem
catkowicie od koncepcji bazowej i jest efektem sofistyki wspdlnych kompetencji
rdzeniowych. Wskutek czego nastgpuje podniesienie efektywnosci catej wspodlnoty
strategicznej przedsiebiorstw i zaoferowanie klientom zupetnie nowych wartosci.

Stad wyzwanie dla skutecznego zarzadzania i integracji tych powigzan, ktére raczej
rzadko sg pod kontrolg. Dodatkowo powigzania zewnetrzne tworza w istocie system
samo organizujgcy sie, zazwyczaj wokét istniejgcego faricucha wartosci. Fakt ten stanowi
istotny dylemat w procesie konceptualizacji strategii organizacyjnej w ujeciu sieciowym.
Sieciowe powigzanie gospodarcze jest definowane najczgsciej jako proces tworzenia
wiezi o charakterze spotecznym, ekonomicznym, handlowym, technicznym miedzy
przedsiebiorstwami lub innymi typami organizacji, ktéra to wieZ cechuje sie intencjg
obnizenia kosztéw, wzrostu tworzonej wartosci — ogdlnie — uzyskania obopdinych
korzyséci. Wynikajaca z tego pojecia sie¢ wartosci obejmuje cztery podstawowe grupy
uczestnikdw; dostawcow, klientéw, konkurentdw i komplementariuszy. Pojawiajg
sie tez inne obiekty; agencje rzadowe, jednostki badawcze, rozwojowe, edukacyjne
i réznego typu stowarzyszenia. Relacje z klientami koricowymi i posredniczacymi sg
okreslane jako zrozumienie i zaspokajanie deklarowanych potrzeb, wspdéttworzenie
nowych produktéw i ustug. Relacje z dostawcami sg traktowane jako Zrédto przewagi
konkurencyjnej o charakterze unikalnym i niemozliwym do imitacji. Relacje te sg
zazwyczaj bardzo ztozone i odzwierciedlajg specyfike istniejagcych w danym sektorze.
Udziat w sieci komplementariuszy daje mozliwosé powiekszenia wartosci oferowanej
poprzez kombinacje produktow lub ustug o charakterze uzupetniajagcym. Relacje
tego typu czesto majg charakter innowacyjny. Wiezi z konkurentami sg postrzegane
jako mozliwos$é nawigzania wspotpracy na przykiad w obszarze rozwoju technologii,
wspdlnych standardéw. Przedstawiona charakterystyka relacji wskazuje na mozliwosé
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zaistnienia migdzy organizacjami podsieci w obrebie realizowanych funkgji produkcyjnej,
dystrybucyjnej, innowacyjnej. Stad duza réinorodnoéé mozliwoéci tworzenia wartosci
dla danego przedsiebiorstwa.
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4. Koncepcja sieciowego procesu tworzenia wartoéci, a mapowanie rozwoju
technologii

Zarzadzanie wspdtzaleznodciami bedzie polegaé na umiejetnym kreowaniu
i wykorzystywaniu gospodarczej wspétpracy, realizowaniu celdw strategicznych poprzez
zmienng w czasie konfiguracje i nature powigzan wystepujagcych z innymi organizacjami
wchodzacymi w skfad aktualnie realizowanego tadcucha wartosci. Istota mozliwych
konfiguracji sieci obejmuje réine jej stany, poczawszy od izolacji pojmowane] jako
dayzenie do uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej bazujgcej na unikalnej konfiguracji
posiadanych zasobdw, skoriczywszy na modelu sieciowym dziatania opierajagcym sie
na osiggnieciu przewagi konkurencyjnej w szczegdlnym kontekécie wystepujacych
w danym czasie relacji z otoczeniem (Ritter, Wilkinson 2004). Istota procesu zarzadzania
siecig powigzan bedzie obejmowata nadzér i kierowanie powigzaniami (rysunek
8). Rozwdj powigzar opiera sig na ich inicjacji, eksploatacji, rozwoju, standaryzacji
i wygaszeniu. Kierowanie powigzaniami odwotuje sie do konceptu metafunkcjonalnego
zarzadzania dziataniami w ramach wystepujgcych powigzan i obejmuje: planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrole. Celem tak ujetego kierowania jest
podzielenie wystgpujgcego faficucha wartosci na konkretne operacje i ich integracja.

Dwa lub wiecej,
pasrednie
Interfunkcjonaina Portfalio,
koordynacja siet
Hosé powigzan Ciagtos¢
realizacji
BiR-marketing, . i
; _ Zarzadzanie relacjami
Marketing-produkcia, . i :
. ; 2 kiientami /dostawcami
Marketing-sprzedaz
Pojedyncze,
ukierunkowane
Wewnetrzne Zewneatrzne

Natura powigzan

Rysunek 8. Postac zadar zarzgdzania sieciowego
Zrddto: Ritter, Wilkinson, Johnston 2008, s. 181
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Efektywne wykorzystanie tych zalezno$ci wymusza na przedsigbiorstwie rozwdj
procesu zarzadzania zorientowanego na wykorzystanie posiadanych umiejetnosci
i kompetencji. Ciekawe mozliwosci monitorowania rozwoju technologii w aspekcie
sieciowego procesu tworzenia wartosci daje zastosowanie tak zwanych map drogowych.
Istota tworzenia map drogowych rozwoju technologicznego przedsigbiorstwa jest
wprowadzanie odpowiednich produktéw we wtasciwym czasie (Kaijkawa,Usui,
Hakata,Yasunga, Matsushima 2008). Mapowanie staje si¢ zatem narzgdziem tworzenia
strategii, dzigki ktéremu mozna stworzy¢ obraz organizacji w aspekcie szeroko
pojmowanej zmiany technologicznej uwzgledniajgc rownoczesnie jej charakter
endo- lub egzogeniczny. Proces mapowania zaktada udziat wielu uczestnikow, ktérzy
na rézne sposoby oddziatywujg na ksztaltowanie sie potencjatu technologicznego
organizacji (rysunek 9). Zaréwno proces i wyréb w poszczegolnych stanach transformacji
charakteryzujg sie réznymi wartosciami atrybutéw je opisujgcych. Analizujgc przebieg
zmiany standéw wyrobow w trakcie poszczegdlnych proceséw transformacji mozna
zbudowaé mechanizm powstawania produktu. Mechanizm ten moze by¢ utoisamiany
z modelem procesowym wiedzy technicznej. Mapa ta moze by¢ traktowana jako
model mechanistyczny innowacji w przeciwieristwie do modelu eksperymentalnego.

Ukierunkowanie

Przedsigbiorstwa,
sektory gospodarcze,
pafistwa,

yzajemne powigzanja

Otoczenie

Dostosowanie

Rysunek 9. Generyczna mapa technologii
Zrédto: Kajikawa, Usui, Hakata, Yasunaga, Matsushima 2008, 5.2
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Podstawowymi funkcjami mapy technologicznej jest wizualizacja, komunikacja,
planowanie i koordynowanie czynnosci zwigzanych z prognozowaniem wyboru i rozwoju
technologii. Zazwyczaj ujmuja one réwniez nature powigzar miedzy posiadanymi przez
przedsigbiorstwo technologiami i produktami. Podstawowe zaleznoéci do ujecia to te,
ktore stanowia fgcza pomigdzy rynkiem, produktem a technologia przedsiebiorstwa.
Mapy rozwoju technologicznego majg réwniez za zadanie integracje wszystkich
dziatait organizacji w aspekcie rozwoju technologii. Stad tez wysoka ich ztozonosé
jezeli uwzgledni¢ wszystkie liczace sie tu aspekty organizacji. Istotng wartoscig tego
narzedzia jest mozliwos$é ujecia dziatan proinnowacyjnych powigzanych z nowymi
technologiami i produktami— poprzez uwidocznienie ich ewolucji mozliwej w przysztosci.

Takie ujgcie procesu mapowania technologii przedsiebiorstwa sugeruje wprowadzenie
konceptuinnowacjiwirtualnejifabrykiinnowacji(Rinne2004).Toostatniepojecieodwofuje
sig¢ do przyjmowanej systematycznoéci w zakresie innowacyjnosci przedsiebiorstwa,
rowniez w aspekcie przysztych postaci sieci wspétzaleznosci. Innowacja wirtualna bedzie
zatem definiowana jako prowadzenie dziatari innowacyjnych bez tworzenia powigzanych
z nimi aktywow ~— prototypéw i produktéw. Tradycyjna innowacja obejmuje dziatania
od pomystu do prototypu. Przy wysokich kosztach konstrukcji tych ostatnich i potrzeby
znacznego zaangazowania funkcji produkcyjnej, przedsiebiorstwa ograniczaja swoje
dziatania do budowy modeli i symulacji. Wtedy to wiaénie nowe modele i symulacje
stajg sig podstawa nowych wytycznych dla funkcji wytworczej. Szerokie propagowanie
idei wirtualizacji w obszarze prototypowania stwarza réwnies wyzwanie dla procesu
wirtualizacji innowacji. Wtedy witaénie gdy dziatania proinnowacyjne nie koricza sie juz
klasycznym prototypem, na znaczeniu zdobywa mapowanie tych dziatari jako ilustracja
mechanizméw prowadzacych do przetozenia innowacji na nowy produkt {rysunek
10). Wychodzac poza sztywne ramy perspektywy innowacji produktowej takie ujecie
daje réwniez mozliwo$é okreslenia nowego, potencjalnego segmentu rynkowego,
ktéry aktualnie jeszcze nie istnieje, lub ktdéry pozostaje poza aktualnym zasiegiem
przedsigbiorstwa. Pojawia sig zatem wizja ciagtej innowacji — wyjscie poza ,fizyczny”
jej cykl. Przyjecie takiej perspektywy na zarzadzanie innowacjami wprowadza do
przedsigbiorstwa koncept fabryki innowacji (ang. innovation factory) jak wspomniano
na wstepie odnosi sie do kryterium systematycznoséci dziatan organizacji w obszarze
innowacji. Wéwczas to sprzyjajgce innowacji technologicznej otoczenie wymogto na
przedsigbiorstwach wzmozenie nacisku na zarzadzanie wiedzg i intraprzedsiebiorczo$c.
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Rysunek 10. Mapowanie technologii a innowacja wirtualna
Zrédio: Rinne 2004, s. 70

Dalekim skutkiem tych okolicznosci byto nieco inne spojrzenie na role mapy
technologicznej — miejsca gdzie moiliwe jest ,sktadowanie” wszystkich nowych
pomystéw majgcych przynajmniej a priori prowadzi¢ do powstania nowych innowacji.
W konsekwencji nacisku proinnowacyjnego wiele przedsigbiorstw podejmuje dalej
préby konkretyzacji swoich pomystéw i ich przetozenia na konkretne moiliwe do
Jfizycznej realizacji” innowacje w oparciu 0 mozliwy dostep do aktywdw sieciowych.
Prowadzenie tych dziatan w sposob systematyczny jest dzis okre$lane wtasnie pojeciem
fabryki innowaciji.

W praktyce wprowadzenie tego konceptu przeklada sie na wiekszg ztozonos¢
trasowanych map rozwoju technologicznego oraz wiekszg potrzebe ich integracji
w przypadku zdywersyfikowanego portfolio technologii a nawet na powstawanie
w konsekwencji tego procesu zupetnie nowych innowacji wirtualnych. Ciekawym
rozwinigciem koncepcji mapowania rozwoju technologii przedsiebiorstwa jest ujecie
w wielkosci poniesionych kosztow w obszarze technologii, rentownosci w obszarze
produktéow i w koncu wartosci dla klienta w obszarze rynkéw. Uzupetnienie mapy
0 te zmienne umozliwia stworzenie pewnych przestanek decyzyjnych co do natury
probleméw zwigzanych z potencjalnym kosztami zmiany technologii, kosztéw
wdrozenia | wytwarzania czy tez w koricu zmiany przyzwyczajen konsumenckich. Kolejne
poszerzenie konceptu fabryki innowacji umozliwi wprowadzenie pojecia ,,e-commerce”
do ogdlnie pojmowanego procesu zarzadzania innowacjami, rowniez jako medium
komunikacyjnego wewnatrz funkcjonujacej sieci. Istota takiej dziatalnosci bytby handel
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internetowy mapami technologii, co jest interesujgce zwiaszcza w odniesieniu do
konceptu fabryki innowaciji. Przedsiebiorstwa mogtyby dokonywa¢ transakcji majgcych
na celu pozyskiwanie nowych innowacji wirtualnych lub tez dokonywania rekompozycji
swojego portfolio innowacji na etapie wstepnym bez ponoszenia kosztéw, jak réwniez
podejmowac wspodlne dziatania w zakresie nowych technologii czy tez produktéw.
Oczywistym jest ze podejmowanie tych dziatah nie moze sie odbywa¢ w oderwaniu od
wnikliwej analizy dokonywanych transakcji w aspekcie procesu ksztattowania przewagi
konkurencyjnej. Kolejnym, istotnym aspektem mapowania technologii przedsigbiorstwa
jest mozliwos¢ konkretyzacji przyjetej strategii dziatania przedsiebiorstwa w obszarze
technologii, produktu i rynku (koewolucja). Uwzgledniajac w mapie technologii wymiar
czasu mozna otrzymac petny obraz podejmowanych dziatar a takze ksztattowaé przyszty
ich obraz. Zastosowanie w tym kontekscie tego narzedzia daje petny obraz dziatan
przedsiebiorstwa, zwtaszcza w przypadku gdy spdjnosé zwigzku technologia-produkt-
rynek jest kluczowa dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Oczywistym jest, iz dgzenie
do uzyskania przewagi konkurencyjnej skutkuje tworzeniem coraz to nowych narzedzi
doskonalenia swojej dziatalnosci az do momentu swoistego nasycenia doskonaleniem
— saturacji sektora czyli teoretycznie niemoznosci wprowadzania zmian. To wiasnie
w takiej sytuacji pojawia sie szansa reinwencji rynku lub sektora za pomoca radykalnych
modeli nowego sposobu funkcjonowania dotychczasowej dziatalnodci gospodarcze;.
Zrozumienie jej zasad funkcjonowania i identyfikacja kluczowych czynnikéw umozliwia
nastepnie okredlenie sposobu kreowania lub odnowy uzywanego modelu dziatalnosci
gospodarczej] — rdzeniowego wymiaru prowadzonego biznesu (Voelpel, Leibold,
Tekie, v.Krogh 2005). Mapowanie rozwoju technologii, jak zaznaczono wczesniej,
moze umozliwi¢ budowe nowego modelu dziatalnosci gospodarczej - opisu czy tez
charakterystyki koncepcji biznesowej. Najczescie] jest ona identyfikowa jako propozycja
rynkowa przygotowana w oparciu o rdzeniowe wartosci przedsigbiorstwa - sposéb
opisu dziatalnosci odwotujgcego sie do skonfigurowanej sieci wartosci oferowanych
{w sektorze). Czgsto uzywa sie réwniez okreslenia odwotujgcego sie do posiadanych przez
przedsigbiorstwo zdolnosci strategicznych i istniejgcych sieci wartosci — wewnetrznych
lub zewnetrznych oraz wynikajacych z ich istniejace] konfiguracji mozliwosci zapewnienia
trwatego utrzymania zdolnosci samoodnawiania oraz zaspokajania celéw réznych
interesariuszy. Wspdlnymi cechami przedstawionych poje¢ jest akcentowanie wagi
wartosci oferowanych klientowi konfiguracji sieci dziatalnosci gospodarczych i tworzonej
w jej ramach wartosci oraz dazenia do trwatego zaspokajania potrzeb interesariuszy.
Takie okreslenie wyznacznikéw modelu dziatalnosci gospodarczej uprzywilejowuje wizje
dziatania opartego na tworzenju wartosci dla klienta jako podstawe wszelkich dziatan
rynkowych. Podstawowa sktadowg modelu sieciowego innowacji gospodarczej jest proces
tworzenia wartosci dla klienta. Osiagnigcie pozycji pierwszego oferenta danej wartosci
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umotzliwia przedsiebiorstwu realizacje ,zyskéw monopolisty” czyli bardzo wysokie
zyski zanim pierwsi konkurenci zainicjuja proces imitacji. Druga, istotna, sktadowa tego
modelu to konfiguracja lub rekonfiguracja sieci wartosci w procesie jej tworzenia dla
klienta. Element bardzo wainy zwtfaszcza w $wietle zachodzacej globalizacji i rozwoju
technologii. Waga tej sktadowej odzwierciedla presje, ktérej ulegaja przedsigbiorstwa
wzakresieopracowywaniaiwprowadzanianowychproduktdw, zaspokajaniapojawiajgcych
sie potrzeb rynku oraz komercjalizacji innowacji. Nie bez znaczenia pozostaje tu zakres
oddziatywan z otoczeniem danego przedsiebiorstwa. Konfiguracja i rekonfiguracja sieci
wartoéci w ramach ktdrej przedsiebiorstwo funkcjonuje determinuje zasoby i zdolnosci,
ktérych posiadanie umozliwia przedsiebiorstwom danej branzy w sposéb atrakcyjny i we
wtaéciwym czasie rozwijanie i oferowanie wartosci dla klienta. Trzeci element modelu
to jego potencjalna ekonomiczna wykonywalno$é mierzona mozliwg do osiggnigcia
rentowno$ciag w aspekcie utrzymania istniejgcych lub przysztych grup interesariuszy.
Dodatkowo w obliczu niepewnoéci organizacje potrzebuja podstaw dla rozwoju
bazy teoretycznej umoiliwiajgcej konceptualizacje nowych sposobdéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej ktdre z kolei ozywiaja przedsiebiorstwa. Sam fakt posiadania
solidnej ,populacji strategii” wptywa na zwigkszenie sig¢ réznorodnosci pomystow
w organizacji. Kazda organizacja potrzebuje okreslenia swojej odpowiedzi na niszczace
istniejgcy tad innowacje strategiczne. Czesto przedsiebiorstwa pozbawione mozliwosci
skutecznego reagowania, podejmuja — w oparciu o analize istniejagcego modelu
dziatalnosci — wysitek zwiekszania swojej przewagi konkurencyjnej w jego aktualnej
konfiguracji lub jego reinwencji lub stworzenia nowej jego postaci. Istotg takiego
dziatania staje sie zatem prdéba konceptualizacji takiej nowej strategii dziatania, ktéra
zmieni zasady dotychczasowego funkcjonowania istniejacej sieci powigzan sektora.

5. Whioski

Poprzez inkrementalny, samowzmacniajacy sie proces przedsiebiorstwo zdobywa
przewage gtownie dzieki rozwojowi kompetencji strategicznych oraz podnoszeniu
efektywnosci prowadzonych dziatan. Mozliwa jest jednak inna sytuacja, gdy proces
uczenia sie organizacji opiera sie na analizie historycznej przesztych dokonan
gospodarczych przedsigbiorstwa. W przypadku gdy dane przedsiebiorstwo jest
w grupie rywali nie posiadajgcych wspdlnej przesztosci ~ gdy przedsigbiorstwa
w danym sektorze nie podlegaja rozwojowi koewolucyjnemu, woéwczas podejmowane
proby sprostanie konkurencji bedg czesto charakteryzowaé brakiem jakichkolwiek
analogii rozwojowych. Zazwyczaj w takich sytuacjach mamy do czynienia z prébami
podejmowania radykalnych zmian docelowo zorientowanych na rozwdj innowacji.

Sprzyjajacymi tego typu zmianom sg perspektywa sieciowa dziatalnosci gospodarczej
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oraz uwzglednienie rozwoju technologii jako czynnika predeterminujgcego przyszig
przewage konkurencyjng. To wtasnie w takiej sytuacji pojawia si¢ szansa reinwencji
rynku lub sektora za pomocg radykalnych modeli howego sposobu funkcjonowania
dotychczasowe] dziatalnosci gospodarczej. Zrozumienie zasad jej funkcjonowania
i identyfikacja kluczowych czynnikéw w procesie tworzenia warto$ci umozliwia nastepnie
okreslenie sposobu kreowania lub odnowy uzywanego modelu dziatalnosci gospodarczej.
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Streszczenie

Wzrost znaczenia technologii jako sktadowej trwatej przewagi konkurencyjnej oraz
rozpowszechnianie sig konceptu sieciowej dziatalnosci gospodarczej nadaje nowy wymiar
innowacyjnosci. Tworzenie strategii uwzgledniajacej taka perspektywe potrzebuje
efektywnego narzedzia zarzadzania tymi zaleznosciami. Stad czeste odwotywanie sie
do techniki mapowania rozwoju technologii jako sposobu opisujgcego proces tworzenia
wartos$¢ innowacji.
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Ssummary
Company Technology Strategy and Innovation Net Conception

Growing importance of technology as sustain competitive advantage factor and the
propagation of business activity network model make the new dimension of innovation.
In these conditions the creation of adequate strategies refers to the need of efficient
relations management tool. That is the reason of technology development mapping
popularization, which can be also used as the innovation net value process creation

model.




