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Strategie

innowacji przedsicbiorstw

w warunkach hiperkonkurencji

Na skutek post¢pujacej globaliza-
¢ji nastala era hiperkonkurencji, ktéra
obejmuje coraz wigcej sektoréw i dzia-
lajacych w nich przedsi¢biorstw. Dlate-
go kluczem do rozwoju tych przedsie-
biorstw i osiagania przez nie przewagi
konkurencyjnej staje si¢ strategia in-
nowagji. Strategia ta ma by¢ bowiem
odpowiedzia na zmiany zachodzace w
takim otoczeniu.

Celem artykulu jest przedstawienie
Sciezki zmian w zakresie przyjmowanej
strategii innowacji, ktéra moga podazaé
przedsigbiorstwa funkcjonujace w warun-
kach hiperkonkurencji, w szczeg6lnosci te
opierajace swa przewage konkurencyjna
na innowacjach technologicznych. Aby zi-
dentyfikowa¢ taka Sciezke, w artykule od-
wotano si¢ do dwoch klasyfikacji strategii
innowagji zaproponowanych w literaturze
przedmiotu, w ktérych wyrdznione wa-
rianty strategiczne moga by¢ adekwatne
dla przedsi¢biorstw dzialajacych w wa-
runkach hiperkonkurencji, tj.:

* typologia strategii innowacji
zaproponowana przez R. Boutelliera,
O. Gassmana i M. von Zedtwitza w
oparciu o model dominujacego wzorca
produktu autorstwa W. Abernathy’ego
iJ. Utterbacka;

* model czterech pozioméw strategii
innowacji autorstwa M. Dodgsona,

D. Ganna i A. Saltera.

Ponadto, w artykule positkowano si¢
przykladami praktycznego zastosowania

omawianych wariantéw strategii, zaczerp-
ni¢tymi z badan wlasnych autoréw niniej-
szego opracowania.

Hiperkonkurencja a strategia
innowacji przedsiebiorstwa
Globalizacja jest postrzegana jako
wielowymiarowy proces poglebiania sig
powiazann i wspdtzaleznosci pomiedzy
réznymi kategoriami podmiotéw funk-
cjonujacych we wspélczesnym $wiecie,
zwlaszcza miedzy paristwami. W lite-
raturze przedmiotu rozpatruje si¢ rézne
wymiary tego procesu, np. gospodarczy,
informacyjny, kulturowy, polityczny,
a nawet ckologiczny (Pietras, 2002, s. 44-
50). Istot¢ globalizacji na plaszczyznie
ekonomicznej wyczerpujaco ujat G.W.
Kotodko, piszac, iz jest to historyczny i
spontaniczny proces liberalizacji i postgpu-
jacej wraz z niq integracji dotychczas w
Jakiejs mierze w odosobnieniu funkcjonujq-
cych rynkéw towaréw, kapitatu, i z opdz-
nieniem oraz ograniczeniami, sity roboczej
w jeden wewngtrznie sprzezony rynek ogdl-
noswiatowy (Kotodko, 2013, s. 95). W
tym wymiarze globalizacja dokonuje si¢
bardzo dynamicznie od dwéch ostatnich
dekad ubieglego stulecia, za sprawa na-
stepujacych zasadniczych sit napedowych
(Poznanska, Kraj, 2015, s. 36):
* postepujaca liberalizacja handlu
i przeptywéw kapitatowych,
deregulacja gospodarek i prywatyzacja
przedsi¢biorstw w réznych sektorach
uprzednio kontrolowanych przez
panstwa;
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* intensyfikujacy si¢ postep
naukowo-techniczny, m.in. dzigki
dynamicznemu rozwojowi technologii
informacyjno-komunikacyjnych;

* otwarto$¢ gospodarek kolejnych
paristw na wplywy zagraniczne.

W rezultacie, globalizacja stworzy-
ta przedsigbiorstwom nowe mozliwosci
ekspansji rynkowej na skale migdzynaro-
dowg oraz globalna, ale jednocze$nie zin-
tensyfikowata przeobrazenia dokonujace
si¢ na rozmaitych rynkach — zwlaszcza
débr i ustug (konsumpcyjnych i przemy-
sfowych), czynnikéw wytworczych, jak
réwniez na rynkach finansowych (Szy-
manski, 2004, s. 30-116).

W nastepstwie takiego oddziatywania
globalizacji coraz wigcej przedsigbiorstw
— niezaleznie od ich wielkosci czy profilu
dziatalno$ci — funkcjonuje w warunkach
okreslanych jako ,hiperkonkurencja”.
Termin ten zaproponowat R. D’Aveni w
swojej publikacji z 1994 r., wskazujac, ze
jest to zjawisko bedace wypadkowsa tzw.
manewréw strategicznych zachodzacych w
czterech podstawowych obszarach kon-
kurencji w biznesie (za: Banaszyk, 2012,
s. 22):

* relacja kosztu do jakosci (firmy
wybieraja pomigdzy wariantami: lider
czy nasladowca),

* kreowanie kompetencji tworzacych
bariery wejécia,

* posiadanie potencjatu finansowego,

* relacja szybkosci i wiedzy, tj. potencjat
posiadanego faricucha wartosci.

Innymi stowy, w warunkach hiper-
konkurencji (Penc-Pietrzak, 2015, s. 146-
150):

* nieustannie zmieniajg si¢ standardy
w zakresie stosowanych technologii
i produktéw, czego przejawem sg
m.in. krétkie cykle zycia produktéw,
technologii, a nawet krétsze cykle
projektowania produktéw;

* obserwuje si¢ czgste wchodzenie na

rynek nowych przedsi¢biorstw badz
repozycjonowanie si¢ dotychczas
dziatajacych firm, a sam proces
konkurencji przyjmuje bardzo
dynamiczny charakter — zasadniczymi
skutkami sa: zmieniajacy si¢ liderzy
rynkowi i zmiany regut konkurowania,
zacieranie si¢ granic pomiedzy
sektorami oraz ptynne granice migdzy
rynkami;

* efektywne reagowanie na zmiany
zachodzace w takim turbulentnym
otoczeniu wymaga od przedsi¢biorstwa
rozwijania tzw. zdolnosci dynamicznych.
Te zdolnosci nalezy postrzega¢ jako
zmieniajace si¢ w czasie i wsparte
procesem uczenia si¢ umiejetnosci
przedsi¢biorstwa do pozyskiwania,
integrowania i rekonfigurowania
zasobéw w taki sposob, aby osiagato
rozwdj i przewage konkurencyjna
w danych warunkach otoczenia.

To oznacza, ze w otoczeniu hiperkon-
kurencyjnym wszelkie przewagi konku-
rencyjne przedsi¢biorstwa sa traktowane
jako przejsciowe badz tymczasowe, gdyz sa
skazane na ,zmiecenie” przez kolejne fale
schumpeterowskiej kreatywnej destruk-
¢ji. To bowiem innowacje staja si¢ gléw-
nym filarem rozwoju przedsi¢biorstwa
oraz uzyskiwanych przez nie wynikéw,
lecz konieczne jest przyjecie strategiczne-
go podejscia do dzialalnoéci innowacyjnej
(McGrath, Kim, 2014, s. 402-406). Na-
tomiast skuteczne realizowanie takiego
podejécia wigze si¢ z potrzebg rozwijania
przez przedsigbiorstwo tzw. zdolnosci in-
nowacyjnych, ktére nalezy postrzegaé jako
rodzaj zdolnosci dynamicznych. W takim
ujeciu, zdolnosci  innowacyjne zostaly
zdefiniowane w literaturze przedmiotu
jako wigzki i wzorce umiejgtnosci wykorzy-
stywane przez przedsig¢biorstwa do formuto-
wania i wdrazania strategii innowacji, co
obejmuje tworzenie, powigkszanie i mody-
[frkowanie tych zasobow, ktdre sq uzywane
na potrzeby innowacji (Dodgson, Gann,
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Salter, 2008, s. 97). W praktyce obejmuja

one cztery zasadnicze zdolnosci:

* poszukiwanie (identyfikowanie
i ocenianie okazji oraz zagrozen
zwiazanych z technologiami
i rynkami),

* selekcjonowanie (wybieranie sposrod
alternatywnych opgji przedsigwzigé
nakierowanych na innowacje w
oparciu o przyjete w firmie techniki
ewaluacji),

* konfigurowanie (zapewnienie
realizacji zaplanowanych proceséw
innowacyjnych w sposéb
gwarantujacy koordynacje i integracj¢
podejmowanych wysitkéw),

* wdrozenie (efektywne wykorzystanie
uzyskanych innowacji) (Dodgson,
Gann, Salter, 2008).

Ksztattowanie zdolnosci innowacyj-
nych przez przedsigbiorstwo jest istotne
nie tylko z perspektywy strategii innowa-
qji, lecz takze ze wzgledu na to, iz kazdy
proces innowacyjny jest determinowany
przez takie kluczowe czynniki, jak kosz-
ty i czas jego realizacji oraz ryzyko niepo-
wodzenia (na etapie opracowywania badz
komercjalizacji innowacji) (Kraj, 2009,
s. 187). Dlatego kazdy projekt innowacji
juz na etapie wstgpnej oceny wymaga roz-
wazenia przez menedzeréw przedsi¢bior-
stwa wszelkich za i przeciw. To umozliwia
podjecie swiadomej decyzji co do zainicjo-
wania danego projektu badz jego odrzuce-
nia i poszukiwania alternatywnych sposo-
béw pozyskania nowatorskich rozwiazan.
Jest to szczegdlnie istotne w przypadku
przedsigbiorstw, ktore swa konkurencyj-
nos¢ buduja na fundamencie innowacji
technologicznych, tj. produktéw badz
proceséw opracowywanych dzigki tech-
nologiom rozwijanym poprzez prace
badawczo-rozwojowe (B+R). Prace B+R
charakteryzuje bowiem wysokie ryzyko
fiaska, a w wielu przypadkach takze duza
czasochtonnos¢ realizacji i wysoki poziom
wymaganych nakladéw finansowych.

Oprécz powyzszych determinant pro-
ceséw innowacyjnych, za przyjmowaniem
przez przedsigbiorstwo podejscia strate-
gicznego do dziatalnosci innowacyjnej
przemawiaja  warunki  turbulentnego
otoczenia, zwlaszcza wspomniane wczes-
niej przejawy hiperkonkurencji. W tym
kontekscie, zasadnicze przestanki stoso-
wania strategii innowacji podali M. Do-
dgson, D. Gann, A. Salter, autorzy jednej
z omawianych dalej klasyfikacji strategii
innowacji (za: Poznanska, Kraj, 2015, s.
122-123):

1. Kreowanie i zagospodarowywanie
korzysci z innowacji jest kluczowym
zrédlem przewagi konkurencyjnej dla
przedsicbiorstwa.

2. Ztozone, ryzykowne i kosztowne
dzialania, takie jak prace B+R czy wspét-
praca z otoczeniem w ramach opraco-
wywanych innowacji, moga szkodzi¢
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
oraz prowadzi¢ do fragmentarycznych,
skoncentrowanych krétkookresowo i
potencjalnie kolidujacych ze sobg rezul-
tatéw — chyba ze wszystkie te dziatania
beda uporzadkowane w przedsigbiorstwie
poprzez decyzje umozliwiajace osiaganie
efektéw synergii i wzrost skumulowa-
nych zasobdw specjalistycznej wiedzy.

3. Globalizacja techniki i rynkéw, skut-
kujaca wieloma potencjalnymi nowymi
klientami, dostawcami, partnerami

i konkurentami rozlokowanymi w réz-
nych czgsciach $wiata, wymaga od przed-
sigbiorstw przyjmowania strategicznego
podejscia do dziatalnosci innowacyjnej

— dzigki temu, firmy mogga koncentrowa¢
si¢ na wybranych szansach i zagrozeniach
sposrod catego, nieustannie powickszaja-
cego si¢ wachlarza.

4. Struktura organizacyjna przedsie-
biorstwa i realizowane przez nie projekty
innowagji powinny wspoélgraé z przyjeta
W nim strategia rozwoju.

5. Dopéki firmy nie potrafig okresli¢
swoich dtugookresowych, strategicznych
celéw w zakresie innowacji, dopéty beda
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mialy trudnosci z komunikowaniem sig

z otoczeniem i czerpaniem korzysci ze
wspotpracy w sferze innowacji z sektorem
nauki czy innymi przedsigbiorstwami.

6. Przedsigbiorstwo, ktére postrzega
innowacyjnos¢ jako dziatalno$¢ rangi
strategicznej, zyskuje wigksza szansg
przyciagnigcia kreatywnych pracow-
nikéw (kwestia tzw. ,wojny o talenty”
pomiedzy firmami, zwlaszcza duzymi).

Tym samym, zarzadzanie dziatalnoscia
innowacyjng w przedsiebiorstwie powin-
no odbywac si¢ w sposéb uporzadkowany,
zaplanowany w formie strategii innowacji,
gdyz jest ona — jak trafnie ujat F.J. Gos-
selink, jeden z badaczy tej problematyki
— glownym kierunkowym instrumentem
motywacyjnym stuzgcym rozwijaniu inno-
wacyjnosci (za: de Jong, Brouwer, 1999,
s. 30). Strategia innowacji ma bowiem
wskazywa¢, jak przedsi¢biorstwo moze
osiagnaé przyjete cele w zakresie innowa-
Gji, a nastgpnie zbudowaé swoja przewa-
ge konkurencyjna, dzigki wykorzystaniu
zdolno$ci innowacyjnych do konfiguro-
wania i rekonfigurowania dostgpnych mu
zasobéw (Dodgson, Gann, Salter, 2008,
s. 95). W przypadku proceséw innowacji
technologicznych taka strategia ma stuzy¢
identyfikacji technologii i rynkéw, ktdre
przedsi¢biorstwo powinno rozwijaé badz
zagospodarowywacé, aby tworzy¢ lub po-
zyskiwa¢ warto$¢ (Dodgson, Gann, Sal-
ter, 2008, s. 95).

Ponadto, w warunkach hiperkonku-
rencji zasadnos¢ formufowania i realizacji
strategii innowacji wynika z konieczno-
$ci ustanowienia powigzania pomiedzy
potrzebami klientéw przedsigbiorstwa
a potrzebami zaspokajanymi przez jego
produkt. To powiazanie powinno by¢
lepsze i silniejsze niz te stosowane przez
konkurencyjne firmy, aby zagwarantowa¢
przedsigbiorstwu rozwdj, ktdry nastepnie
przefozy si¢ na przewage konkurencyj-
na. Ustanowienie i utrzymanie takiego
powiazania — w celu jak najlepszego za-

spokajania potrzeb klientéw, zaréwno
obecnych jak i przysztych — jest tym, co
okresla role innowagji.

Jednakze nalezy mieé¢ na uwadze,
iz w praktyce formulowanie i realizacja
strategii innowacji (oraz jej modyfiko-
wanie) sa determinowane przez rozmai-
te czynniki zwigzane zaréwno z samym
przedsi¢biorstwem (np. jego wielko$¢ czy
profil dziatalnosci oraz aktualna pozycja
konkurencyjna), jak i czynniki wynika-
jace z warunkéw otoczenia. Na przyktad,
duze korporacje transnarodowe, ktére
intensywnie angazuja si¢ w dziatalno$¢
mog3
strategie innowacji nakierowane na uzy-

badawczo-rozwojowa, stosowad
skanie badZz utrzymanie przywodztwa
technologicznego czy rynkowego w wy-
branych dziedzinach dziatalnosci, co wy-
kazato wiele analiz i studiéw (Gerybadze
iin., 2010; Poznanska, Kraj, 2015; PWC,
2018). Natomiast praktykowanie podob-
nej strategii innowacji byloby szczegélnie
trudnym wyzwaniem dla matych i §red-
nich przedsi¢biorstw (MSP), ktére nie
tylko dysponuja mniejszymi zasobami fi-
nansowymi, ale réwniez kadrowymi czy
portfolio technologicznym. To z reguly
znajduje odzwierciedlenie w mniej usy-
stematyzowanym podejsciu do zarzadza-
nia dzialalnoécia innowacyjna, cho¢ nie
oznacza braku perspektywy strategicznej
w MSP (Mazzarol, Reboud, 2011; de
Jong, Vermeulen, 2006). Ponadto, przed-
sigbiorstwa moga korzysta¢ z niekonwen-
cjonalnych wzorcéw strategii innowacji,
zwlaszcza w przypadku dzialalnosci zwia-
zanej z innowacjami technologicznymi

(Cieslik, 2017).

Wyzwaniem dla kazdego przedsigbior-
stwa, w warunkach hiperkonkurencij, jest
niewatpliwie elastyczne dostosowywanie
realizowanej strategii innowacji do zmian
zachodzacych w takim otoczeniu. Na tej
kwestii skoncentrowano dalsze rozwaza-
nia, poczynajac od przedstawienia dwéch
klasyfikacji strategii innowacji, w ktérych
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wyrdznione warianty strategiczne moga
by¢ uzyteczne dla takich przedsi¢biorstw.

Typologia strategii innowacji
wedlug modelu dominujacego
wzorca produktu

Model dominujgcego wzorca pro-
duktu zostal sformutowany pod koniec
lat 70. ubieglego stulecia przez W.J.
Abernathy’ego i J.M. Utterbacka (1978),
a kilkanascie lat pézniej zaktualizowany
przez .M. Utterbacka (1994). Za pomoca
tego modelu W.J. Abernathy i J.M. Utter-
back starali si¢ ukaza¢, jakim przeobraze-
niom moga podlega¢ branze i dziatajace
w nich przedsi¢biorstwa na skutek ewolu-
¢ji oferowanych przez nie produktéw. Te
ewolucj¢ przedstawiono w modelu jako
proces dochodzenia do standardu nowo
wprowadzonego produktu, tj. dominu-
jacego wzorca. J.M. Utterback wyjasnit,
iz dominujgcy wzorzec w okreslone; klasie
produktu, to z definicji ten, ktdry zdobywa
lojalnosé rynku; ten, ktdrego muszq si¢ trzy-
macé konkurenci i innowatorzy, jesli majq
nadzieje dysponowad znaczqcq klientelg
na rynku. Dominujgcy wzorzec zazwyczaj
prayjmuje forme nowego produktu (lub ze-
stawu cech) stanowigcego syntezg sposrod
poszczegdlnych innowacji technologicznych
wprowadzonych oddzielnie w poprzednich
wariantach produktu (Utterback, 1996, s.
24).

W.J. Abernathy i J.M. Utterback wy-
réznili trzy fazy, przez ktdre przechodzi
nowo opracowana innowacja produkto-
wa oraz powiazana z nig technologia wy-
twarzania (przyjmujaca postaé innowacji
procesowej). Sa to nastepujace fazy, kedre
jednoczesnie wyznaczaja etapy ewolugji
branzy i dziatajacych w niej poszczegdl-
nych przedsigbiorstw (Utterback, 1996,
s. 81-97):

Faza ptynna (fluid phase) — odznaczasig
rosnacy liczba przedsi¢biorstw konkuruja-
cych ze sobg na rynku za pomoca swoich
wariantéw nowego produktu. W tej fazie

dzialania innowacyjne firm sa skoncen-
trowane na doskonaleniu cech produktu,
zwlaszcza jego parametréw uzytkowych,
m.in. dzigki informacji zwrotnej z ryn-
ku o postrzeganiu oferowanego wariantu
produktu. Dlatego mozliwe jest zastoso-
wanie eksperymentalnych technologii.
Jest to zarazem faza wysoce ryzykowna
w tym sensie, ze trudno okresli¢ kierunek
dalszych prac, zaréwno w obszarze tech-
nologii produktu jak i technologii procesu
jego wytwarzania. Ponadto, praktycznie
niemozliwe jest osiagnigcie efektéw skali
produkeji w ramach oferowanego warian-
tu produktu — sprzedaz i udziaty rynkowe
konkurujacych firm podlegaja bowiem
znacznym wahaniom.

Faza przejsciowa (transitional phase) —
rozpoczyna si¢, gdy przynajmniej jeden
wariant produktu cechuje wysoka sprze-
daz wzgledem pozostalych wariantéw.
To oznacza, ze z calej gamy dotychczas
oferowanych, konkurencyjnych wersji,
klienci zaczynaja preferowaé tylko wy-
brane z nich, o okreslonych parametrach
technicznych badz uzytkowych produk-
tu. Dalsze prace s zatem skoncentrowane
na doskonaleniu wybranych cech produk-
tu, jak tylko zarysowuje si¢ perspektywa
jego przyszlego standardu. W rezultacie,
proces ustanowienia standardu przyspie-
sza i koniczy si¢ wylonieniem tzw. domi-
nujgcego wzorca produktu, ktéry zdobywa
lojalnos¢ wérdd najwigkszej liczby klien-
tow. Te sposréd konkurujacych przedsie-
biorstw, ktére nie sa gotowe zaakceptowad
wyloniony dominujacy wzorzec, a tym
samym dostosowa¢ do niego swoja ofertg
produktowa, sa wypierane z rynku badz
przejmowane przez konkurencje.

Faza wlasciwa (specific phase) — ini-
Gjuje ja wejécie technologii produktu w
faze¢ dojrzatosci (z punktu widzenia cyklu
zycia) za sprawa upowszechnienia domi-
nujacego wzorca oraz na skutek spadku
liczby firm oferujacych taki produke. W

tej fazie pozostajg w branzy i na rynku
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najlepsi konkurenci, ktérzy wprawdzie
oferuja urozmaicone wersje produktu,
lecz na bazie juz utrwalonego standardu.
Dlatego dalsze prace dotyczace produktu
sa ukierunkowane gléwnie na osiagniccie
korzysci skali dzigki doskonaleniu proce-
s6w realizowanych na linii dostawca-pro-
ducent-odbiorca (np. w celu redukgji ich
kosztéw lub czasochlonnosci).

Opierajac si¢ na powyzszym modelu
dominujacego wzorca produktu, R. Bou-
tellier, O. Gassman i M. von Zedtwitz
zidentyfikowali cztery warianty strategii
innowacji, ktére moga przyjmowac przed-
sigbiorstwa, zwlaszcza te angazujace si¢ w
procesy innowacji technologicznych (Bou-
tellier, Gassman, von Zedtwitz, 2008,
s. 16-17):

* strategia typu ,lider wynalazku”
(invention leader),

* strategia typu ,lider innowacji”
(innovation leader),

* strategia typu ,wczesny nasladowca”
(early follower),

* strategia typu ,,pézny nasladowca” (late

Jollower).

Dwie pierwsze opcje strategiczne sa
adekwatne dla firm pozycjonujacych si¢
jako aktywni innowatorzy w ich sektorze
dzialalno$ci. Natomiast dwie pozostate

opcje sa whasciwe dla firm pozycjonuja-
cych si¢ jako bierni innowatorzy, czyli w
praktyce imitatorzy innowacyjnych roz-
wiazai opracowanych przez inne pod-
mioty. Rysunek 1 pokazuje t¢ klasyfikacje
na tle modelu dominujacego wzorca pro-
duktu.

Strategia typu lider wynalazku to wa-
riant odpowiedni dla matego lub $rednie-
go przedsi¢biorstwa, ktére jest nastawio-
ne na generowanie nowych technologii
poprzez intensywnie prowadzone prace
B+R. Jednakze dost¢p takiego przedsie-
biorstwa do kapitatu jest ograniczony.
Ponadto, odznacza sie ono niewielkimi
mozliwosdciami w zakresie samodzielnej
komercjalizacji opracowywanych tech-
nologii badz innowacji, a to tworzy prze-
szkody w podtrzymywaniu jego rozwoju
w oparciu o takie nowatorskie rozwiaza-
nia (Boutellier, Gassman, von Zedtwitz,
2008, s. 16). Dlatego przedsigbiorstwo
powinno skoncentrowa¢ si¢ na dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej w okreslonej
dziedzinie nauki lub techniki, nie anga-
zujac si¢ w otwartg walke konkurencyjng
na docelowym rynku opracowywanych
innowacji. Natomiast komercjalizacja
tych nowatorskich rozwiazan zajetyby si¢
wyselekcjonowane duze przedsigbiorstwa
— najczgsciej korporacje transnarodowe —
stajac si¢ partnerami firmy-lidera wynalaz-

Rysunek 1 Warianty strategii innowacji na tle modelu dominujacego wzorca

produktu
liczba
firm
50 — g
wczesny
nasladowca
lider innowacji
S — 1

lider wynalazku

dominujacy wzér

poéiny
nasladowca

B+R skoncentrowane na:
— produkt
— pomysty

— czas

7Zrédto: Boutellier, Gassman, von Zedtwitz (2008), s. 16.

czas
B+R skoncentrowane na:

— proces produkji
— racjonalizacja
— koszty
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ku. Jest to wariant strategii do zastosowa-

nia przez przedsigbiorstwa funkcjonujace

w warunkach hiperkonkurencji, ktére z

jednej strony odznaczaja si¢ relatywnie

wysokimi zdolno$ciami innowacyjnymi,

a z drugiej strony relatywnie stabg pozycja

rynkowa.

Przyktadem lideréw wynalazku sa
niewielkie firmy biotechnologiczne, kt4-
re w realizowanych procesach innowa-
cyjnych korzystaja z pomocy globalnych
koncernéw farmaceutycznych. Koncerny
— w ramach wsp6ipracy — wprowadzaja
do praktycznych zastosowari wynalazki
opracowane przez wspomniane firmy na
dwa sposoby:

* wprowadzenie nowej substancji
chemicznej autorstwa firmy-wynalazcy,
jako tzw. substancji czynnej w lekach
opracowywanych przez partnerski
koncern;

* wprowadzenie przez partnerski
koncern gotowego, opracowanego
przez firmg-wynalazce produktu
farmaceutycznego na wybrany rynek.

Strategia typu lider innowacji jest wa-
riantem adekwatnym dla $rednich i du-
zych przedsi¢biorstw, ktére zbudowaly
potencjal zasobéw (np. maja rozbudowa-
ne zaplecze B+R, specjalistyczna kadre) i
rozwingty zdolnosci innowacyjne. Ponad-
to, s3 to przedsi¢biorstwa, ktdre juz od-
nosity sukcesy we wprowadzaniu nowych
technologii na rynek pod postacia inno-
wacji, dzieki starannemu rozpoznaniu
trendéw technologicznych i oczekiwan
rynkéw. Takie przedsigbiorstwa moga na-
wet ustanowi¢ standard, czyli dominujacy
wzorzec produktu (Boutellier, Gassman,
von Zedtwitz, 2008, s. 16). Moga tego
dokona¢ na dwa zasadnicze sposoby:

* poprzez wzniesienie barier
technologicznych dzigki uzyskaniu
ochrony prawnej dla opracowanych
nowatorskich rozwiazan (np.
zastrzezenie patentowe dla
wynalazkdéw), czy poprzez nadanie

formy wiedzy ukrytej takim
rozwigzaniom;

* poprzez wzniesienie barier
rynkowych, tj. barier wejscia dla
innych firm na rynek wtasciwy dla
nowatorskiego rozwiazania (np.
,zamykanie” kanaléw dystrybudji,
umieje¢tne wykorzystywanie danych
marketingowych w celu ksztattowania
dalszych trendéw rozwoju produktu
czy polityki sprzedazowe;j).

Strategia lidera innowacji jest z powo-
dzeniem stosowana przez duze korporacje
transnarodowe intensywnie angazujace
si¢ w prace badawczo-rozwojowe, zwlasz-
cza firmy wiodace w okreslonych obsza-
rach technologii czy segmentach rynku
(np. Intel w zakresie mikroprocesoréw,
Toyota Motor w zakresie samochodéw
hybrydowych). Konsekwentna realizacja
takiej strategii — w pofaczeniu z rosnacym
potencjatem w zakresie zasobéw i zdol-
noéci innowacyjnych przedsigbiorstwa —
moze zaowocowa¢ dlugoletnia dominacja
w wybranym obszarze (czy obszarach)
technologii, jak i rynku produktéw opar-
tych na takich technologiach, réwniez
w przypadku firm dzialajacych w warun-
kach hiperkonkurencji.

Strategia typu wezesny nasladowca to
wariant odpowiedni dla przedsigbiorstw,
ktére nie sa zainteresowane angazowa-
niem si¢ w ryzykowne, pionierskie prace
nad przelomowymi rozwigzaniami tech-
nologicznymi, lecz preferuja imitowanie
niedawno wprowadzonych produktéw,
gdy tylko zarysowuje si¢ ich dominuja-
cy wzorzec. Wezesny nasladowca stara sig
odrézni¢ od konkurentéow — bedacych
czolowymi innowatorami — za pomoca
dokonywanych modyfikacji w zakresie pa-
rametréw produktu i poprzez wyrdzniaja-
ce go podejscie marketingowe (np. lepszy
serwis posprzedazny). Takie przedsigbior-
stwo dazy z reguly do osiagnigcia efektu
skali produkgji i sprzedazy relatywnie no-
watorskiego rozwigzania, co pozwoli ob-
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niza¢ koszty dziatalnosci w dotyczacym
go segmencie produktowym (Boutellier,
Gassman, von Zedtwitz, 2008, s. 17).
W przypadku przedsi¢biorstw funkejo-
nujacych w warunkach hiperkonkurencji,
ten wariant strategii moga zastosowac te,
ktére nadal wzmacniaja swoje zdolnosci
innowacyjne, lecz juz osiagnely relatyw-
nie silng pozycje konkurencyjna.

Przyktadem wezesnych nasladowcéw sa
Oppo Electronics oraz Xiaomi — chiriscy
producenci elektroniki uzytkowej, ktdrzy
sa znani z kopiowania rozwiazan lideréw
rynku. Ta strategia okazala si¢ by¢ szcze-
gllnie uzyteczng na wczesnym etapie
rozwoju tych firm, gdyz zdobyli znaczny
udzial w rynku producentéw urzadzen
mobilnych. Innym przykltadem moga
by¢ liczni przedstawiciele innowacyjnych
platform wspétdzielenia roweréw miej-
skich, tacy jak np. Mobike, Ofo, Lime-
bike czy Jump. Te platformy — pomimo
oferowania innowacyjnego rozwiazania,
jakim jest wspoldzielenie roweréw miej-
skich bez wykorzystania stacji dokujacych
— s3 w duzej mierze podobne do siebie,
gdyz nie réznia si¢ pod wzgledem ofero-
wanej funkcjonalnosci. Dlatego kwestia
otwartg pozostaje pytanie, jak to wptynie
na dlugofalowy rozwéj wspomnianych
przedsi¢biorstw oferujacych poszczegélne
platformy.

Strategia typu pdzny nasladowca jest
przewidziana dla przedsigbiorstw, ktére
wchodza na rynek charakteryzujacy sig
dojrzalymi technologiami i przejrzysta
struktura konkurencji (tzn. fatwo iden-
tyfikowalnymi graczami rynkowymi o
do$¢ stabilnej pozycji konkurencyjnej).
Przywoédztwo kosztowe jest praktycznie
jedyna opcja zdobycia udziatu rynkowe-
go zapewniajacego zyskowno$¢ sprzeda-
zy zaoferowanego produktu (Boutellier,
Gassman, von Zedtwitz, 2008, s. 17).
Dlatego takie przedsigbiorstwa swoje
prace innowacyjne beda koncentrowaé
na udoskonaleniach parametréw nie tyle

uzytkowych, co technicznych produktu,
jak réwniez na usprawnieniach procesu
wytwarzania i dystrybucji, aby osiagnaé
przewage kosztowa nad konkurentami. W
warunkach hiperkonkurencji ten wariant
strategiczny mogga zatem przyjac te przed-
sigbiorstwa, ktére odznaczajg si¢ zaréwno
niskimi zdolno$ciami innowacyjnymi jak
i relatywnie staba pozycja konkurencyjna,
lecz dysponuja potencjalem zasobéw do
realizacji niskokosztowej produkgji ofero-
wanych wyrobéw.

Przyktadem pdznych nasladowcow sa
stosunkowo miode wschodnioazjatyckie
firmy z branzy informatycznej, elektro-
nicznej i elektrycznej, ktére pozyskuja (np.
w drodze licendji) technologie potrzebne
dla opracowania okreslonego ustandary-
zowanego produktu. Nastgpnie wytwa-
rzaja jego obowiazujacy na $wiecie (czy w
danym regionie geograficznym) standard,
a nawet zubozona wersj¢ (np. na rynek
afrykanski) i oferuja jako ,niemarkowy”
produkt wzgledem jego ,markowych”
odpowiednikéw dostarczanych przez fir-
my globalne, odznaczajace si¢ ugruntowa-
na, silng pozycja konkurencyjna.

Model czterech pozioméw
strategii innowacji

M. Dodgson, D. Gann i A. Salter sfor-
mutowali klasyfikacj¢ w postaci modelu
czterech pozioméw strategii innowacji,
w ktérym przejscie przedsi¢biorstwa na
kazdy wyzej usytuowany poziom z jed-
nej strony wiaze si¢ z posiadaniem coraz
wigkszego potencjatu w zakresie zasobéw
i zdolno$ci innowacyjnych, a z drugiej
strony oznacza angazowanie si¢ w coraz
bardziej ztozone i skomplikowane procesy
innowacyjne (rysunek 2). Ta klasyfikacja
kfadzie zatem nacisk na kluczowe czynni-
ki sukcesu strategii innowacji realizowa-
nej w warunkach hiperkonkurencji.

Jak pokazano na rysunku 2, przedsig-
biorstwa moga wybiera¢ sposrédd naste-
pujacych wariantéw w zakresie strategii
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Rysunek 2 Cztery poziomy strategii innowacji

proaktywna
strategia
innowacji
aktywna
strategia

innowacji

zakres i nasycenie
wymaganych zasobéw
i zdolnosci motywacyjnych

reaktywna
strategia
innowacji
pasywna
strategia
innowacji

ztozonosé i skomplikowanie wymaganego procesu innowagji

Zrédlo: Dodgson, Gann, Salter (2008), s. 106.

innowacji (Dodgson, Gann, Salter, 2008,
s. 103-106):

* pasywna strategie innowacji,

* reaktywna strategi¢ innowacji,

* aktywna strategi¢ innowadji,

* proaktywna strategi¢ innowaciji.

Pasywna  strategia innowacji to wa-
riant wlasciwy dla takich przedsigbiorstw,
ktére odznaczajg si¢ relatywnie niskimi
zdolno$ciami innowacyjnymi i ograni-
czonymi zasobami potrzebnymi do efek-
tywnej realizacji proceséw innowacyjnych
(zwlaszcza kadrowymi i finansowymi).
Zatem w warunkach hiperkonkurencji
ten wariant moga przyja¢ przedsigbior-
stwa dazace do unikania otwartej walki
konkurencyjnej. Jest to bowiem strategia
odpowiednia dla firm (np. matych i $red-
nich) pozycjonujacych si¢ w roli poddo-
stawcéw niezbyt ztozonych komponen-
tow dla innych, najcz¢éciej $rednich lub
duzych przedsigbiorstw. Natomiast tego
typu przedsi¢biorstwa sa producentami fi-
nalnych produktéw trafiajacych na rynek
badZ posrednikami-producentami jeszcze
bardziej ztozonych komponentéw dla in-
nych przedsi¢biorstw w catym laicuchu
tworzenia warto$ci.

To oznacza, ze przedsigbiorstwo sto-
sujace pasywnq strategi¢ innowacji w prak-
tyce nie bierze na siebie ci¢zaru realizacji
kosztownych, ryzykownych prac nad in-

nowacjami. Takie przedsi¢biorstwo poda-
za bowiem za firma-odbiorca swoich pro-
duktéw, a ta dostarcza mu nowatorskiej
wiedzy (np. specyfikacji technicznych
zamawianego produktu czy know-how)
pod katem dokonywania ulepszed w wy-
twarzanych komponentach.

Taka strategi¢ zaobserwowano m.in.
wéréd firm w branzy motoryzacyjnej
(poddostawcy dla globalnych producen-
tow samochodéw) i w branzy lotniczej
(poddostawcy  prostych  komponentéw
dla producentéw wyposazenia do samo-
lotéw).

Reaktywna  strategia  innowacji  jest
wariantem wskazanym do zastosowania
przez takie przedsigbiorstwa, ktére przyj-
mujg rol¢ firmy-imitatora w zakresie in-
nowacji. Sa to bowiem przedsi¢biorstwa
dysponujace ograniczonym potencjatem
(np. nieduzym dzialem badan i rozwoju)
oraz relatywnie przecigtnymi zdolnoscia-
mi innowacyjnymi, co w praktyce ozna-
cza potrzebg selektywnego koncentrowa-
nia si¢ na modernizacyjnych innowacjach
produktowych. Jest to zatem wariant
strategii adekwatny dla przedsigbiorstw
funkcjonujacych w warunkach hiperkon-
kurencji, ktére odznaczaja si¢ zréznicowa-
na pozycja konkurencyjna, lecz cechuje
je potrzeba dalszego rozwijania zdolnosci
innowacyjnych.
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To oznacza, ze w praktyce przedsig-
biorstwo bedace reaktywnym innowato-
rem realizuje dzialalno$¢ innowacyjng w
sposdb zachowawczy, przy ograniczonym
ryzyku oraz kosztach wtasnych, m.in. po-
przez wspdlprace ze swoimi czolowymi
dostawcami lub klientami, badZ poprzez
uzyskiwanie dostgpu do nowatorskiej wie-
dzy od podmiotéw z otoczenia (np. po-
przez nabycie licencji). Ponadto, w przy-
padku tej strategii istotnym warunkiem
powodzenia jest posiadanie przez takie
przedsi¢biorstwo wysokich kompetencji
w zakresie dziatan marketingowych (np.
zarzadzanie wizerunkiem firmy, umiejet-
no$¢ promowania produktéw na rynku).

Taka strategi¢ stosuja firmy wschod-
nioazjatyckie, ktore $wiadcza outsourcing
w zakresie projektowania oraz produkdji
odziezy i obuwia na zlecenie firm global-
nych. Te przedsi¢biorstwa staraja si¢ bo-
wiem nie tylko produkowaé w oparciu o
przekazane specyfikacje produktéw, lecz
takze oferuja firmom-zleceniodawcom
swéj wktad w opracowywanie przysztych
innowacji produktowych.

Aktywna strategia innowacji to wariant
odpowiedni dla $rednich i duzych przed-
sigbiorstw, ktére wprawdzie dysponuja
znaczacym potencjalem zasobdéw i zdol-
nosci potrzebnych do realizacji ztozonych
proceséw innowacyjnych, lecz starajg sig
réwnowazy¢ naklad kosztéw, czasu i po-
ziom ryzyka w podejmowanych projek-
tach innowacji. Dlatego takie firmy nie
daza do bycia pionierami postepu w okre-
Slonych obszarach technologii, lecz do by-
cia gotowym na szybkie wdrozenie wyta-
niajacych si¢, nowatorskich rozwiazan czy
technologii (tak wlasnego autorstwa, jak i
tych powstatych w otoczeniu).

Innymi stowy, aktywna strategia in-
nowacji to opcja dla przedsi¢biorstw za-
interesowanych albo rola wczesnego nasla-
dowcy w wyselekcjonowanych segmen-
tach produktowych, albo rola wczesnego
wdrozeniowca w zakresie nowatorskich
technologii i opartych na nich innowagji.

Celem takiego podejécia strategicznego
jest czerpanie korzysci z bycia ,drugim”
na rynku (FFA: fastfollower advantages),
tj. po pionierze innowacji. Jest to zatem
wariant strategiczny, ktéry w warunkach
hiperkonkurencji moga przyja¢ przedsie-
biorstwa odznaczajace si¢ do$¢ silna pozy-
cja konkurencyjna, a zarazem relatywnie
wysokimi zdolnosciami innowacyjnymi.

Stosowanie takiej strategii zaobser-
wowano gléwnie wéréd duzych korpora-
qji transnarodowych, dziatajacych w tak
odmiennych branzach i sektorach, jak:
informatyczny, elektroniczny, motoryza-
cyjny, produkcja wysokoprzetworzonego
jedzenia i napojow, chemia kosmetycz-
na. Takie przedsi¢biorstwa odznaczaja si¢
utrzymywaniem przewagi konkurencyj-
nej, np. bedac w czotéwee lideréw rynko-
wych, dzigki elastycznemu reagowaniu na
trendy rynkowe w zakresie oferowanych
produktéw.

Najwickszym wyzwaniem dla czolo-
wych  przedsi¢biorstw  funkcjonujacych
w warunkach hiperkonkurencji jest pro-
aktywna strategia innowacji, ktora moga
zastosowac wysoce innowacyjne przedsie-
biorstwa o bogatym doswiadczeniu w rea-
lizacji bardzo ztozonych i trudnych proce-
séw innowacyjnych, zwlaszcza w zakresie
radykalnych innowagji technologicznych.
Poprzez intensywna dziatalno$¢ innowa-
cyjng takie przedsi¢biorstwa buduja badz
wzmacniaja swoja przewage konkurencyj-
na, osiagajac tzw. korzysci z pierwszen-
stwa na rynku (FMA: first-mover advan-
tages) badz przywdédztwo technologiczne.
Ponadto, przetamujg bariery poznawcze
i przecierajg szlaki w réznych obszarach
nauki i techniki. W celu osiagnigcia spek-
takularnych sukceséw na polu innowacji,
ktére przetoza si¢ na ugruntowanie juz
uzyskanej przewagi konkurencyjnej, takie
przedsi¢biorstwa podejmuja wspotprace z
szerokim spektrum podmiotéw z otocze-
nia — od firm (niekiedy bedacych zarazem
konkurentami) po instytucje naukowe.
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Przedsigbiorstwa, ktore stosujg t¢ stra-
tegic, to przede wszystkim korporacje
transnarodowe bedace liderami techno-
logicznymi w wybranych dziedzinach,
dzigki nieustannie i intensywnie prowa-
dzonej dziatalno$ci badawczo-rozwojowej
na duza skalg. Sg to przede wszystkim
czolowe firmy globalne dziatajace w prze-
kroju pokrewnych technologicznie branz
i sektoréw, np. elektroniczno-elektrycz-
ny, lotniczo-zbrojeniowy, chemikalia i
biotechnologie dla przemystu, systemy
diagnostyczne i sprzet do zastosowan
medycznych.

Sciezka zmian w strategii
innowagji przedsi¢biorstwa
w warunkach hiperkonkurencji

Przedstawione klasyfikacje strategii
innowacji, cho¢ powstaty w oparciu o ba-
dania firm zaangazowanych gléwnie we
wdrazanie innowacji technologicznych,
to zawieraja wskazéwki uzyteczne dla
przedsi¢biorstw o réznym profilu dzia-
talnosci, ktdre innowacyjnos¢ postrzegaja
jako klucz do swojego rozwoju i budowy
silnej pozycji rynkowej w warunkach hi-
perkonkurencji.

Z oméwionych klasyfikacji wytania si¢
swoisty wzorzec $ciezki zmian (przejs¢) w
zakresie przyjmowanej strategii innowa-
qji, ktéra moga podazaé przedsigbiorstwa,

aby ptynnie dostosowywaé swoja akeyw-
no$¢ w sferze innowacji do aktualnych
warunkéw otoczenia hiperkonkurencyj-
nego, w ktérych prowadza swoja dziatal-
no$¢ (rysunek 3).

Jak pokazuje rysunek 3, przedsi¢bior-
stwo odznaczajace si¢ relatywnie niskimi
zdolnosciami innowacyjnymi i staba po-
zycja konkurencyjna powinno wybieraé
sposrod tych wariantéw strategii, ktére
zaktadaja bardziej pasywne podejscie do
dzialalnoéci innowacyjnej (w prakeyce
— na$ladownictwo). W przypadku omé-
wionych wezesniej klasyfikacji, beda to
przede wszystkim: strategia typu pdzny
nasladowca lub pasywna strategia inno-
wacji. Takie warianty strategiczne moga
przyjmowac¢ przedsigbiorstwa réznej wiel-
kosci, lecz wiaze si¢ to ze spelnieniem
przynajmniej jednego z dwéch zasadni-
czych warunkéw, aby zapewni¢ sobie po-
wodzenie w realizacji powyzszych opdji
strategii, tj.:

* znalezienie partnerskiej firmy

o wysokich zdolnosciach

innowacyjnych, ktéra zagwarantuje

dostep do nowatorskiej wiedzy, a tym
samym umozliwi rozwéj zdolnosci
innowacyjnych (efekt uczenia si¢);

* posiadanie potencjalu wytwoérczego
umozliwiajacego uzyskiwanie efektow
skali produkeji, aby méc konkurowa¢

Rysunek 3 PrzejScia w strategii innowacji przedsiebiorstwa w warunkach

hiperkonkurencji

L
% sukcesy rynkowe

v 2

RN

P~

Q

&

-3

13

o

]

g

=

9

&

e

=]

=

S

T | strategie innowacii
Z nastawione

na nasladownictwo

staba

strategie innowacji
nastawione
na przywoédztwo

porazki rynkowe

silna

pozycja konkurencyjna
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relatywnie niska cena oferowanych
produktéw, opracowanych dzigki
pozyskiwanej z zewnatrz wiedzy (np.
poprzez licengje).

Wybér jednego z powyzszych warian-
tow strategicznych moze by¢ adekwatny
réwniez dla przedsigbiorstw poddanych
presji hiperkonkurencji, ktére wprawdzie
osiagnely relatywnie dobra pozycje ryn-
kowa, lecz charakteryzujq si¢ niewielkim
doswiadczeniem oraz potencjalem za-
sobéw do realizacji przedkomercyjnych
faz proceséw innowacyjnych, np. prac
badawczo-rozwojowych.

W miarg postepujacego rozwoju zdol-
nosci innowacyjnych i uzyskiwania co-
raz lepszej pozycji konkurencyjnej dzigki
odnoszonym kolejnym sukcesom rynko-
wym, wlasciwe jest stopniowe przecho-
dzenie przedsi¢biorstwa do wariantéw
strategii zakltadajacych bardziej aktywne
podejscie do dziatalnosci innowacyjnej.
Odwotujac si¢ do oméwionych wezesniej
klasyfikacji, oznacza to przejscie do stra-
tegii typu wezesny nasladowca lub reak-
tywnej strategii innowacji, ktére umozli-
wiaja przedsi¢biorstwu realizacj¢ bardziej
ambitnych projektéw innowacji, lecz bez
podejmowania nadmiernego ryzyka w tej
sferze dziatalnosci. Dla zwickszenia szans
sukcesu w realizacji takich wariantéw
strategii, przedsi¢biorstwo moze podjaé
wspélprace z firmami uznawanymi za
czolowych innowatoréw w wyselekcjo-
nowanych segmentach technologii badz
produktéw, ktére maja stanowi¢ domeng
dzialalnosci takiego przedsigbiorstwa.

Natomiast te spos$réd $rednich i du-
zych przedsigbiorstw, ktére odznaczaja sig
wysokimi zdolnosciami innowacyjnymi,
w tym sporym do$wiadczeniem w reali-
zowaniu zlozonych proceséw innowacyj-
nych, jak réwniez silna pozycja konku-
rencyjna — moga przyjmowac strategie
zaktadajace role aktywnego innowatora,
dazacego do przywddztwa technologicz-

nego lub rynkowego. Takim dazeniom
odpowiadajq warianty strategii opisane
jako strategia typu lider innowacji i aktyw-
na oraz proaktywna strategia innowacji.
Jednakze kluczowym czynnikiem powo-
dzenia w realizacji tych wariantow strate-
gii jest posiadanie relatywnie duzych za-
sobéw kapitatowych, aby osiagnaé efekty
skali na polu dziatalnosci innowacyjnej,
zwlaszcza na etapie prac badawczo-roz-
wojowych, pod katem oczekiwanego
zakresu zastosowan oraz warto$ci ko-
mercyjnej w odniesieniu do uzyskanych
wynikéw prac.

Specyficznym  wariantem  strategii
nakierowanej na przywdédztwo techno-
logiczne jest niewatpliwie strategia typu
lider wynalazku, ktéra moga zastosowad
male i $rednie przedsi¢biorstwa, odzna-
czajace si¢ wysokimi zdolnosciami in-
nowacyjnymi, a zarazem niezdolne do
sprostania warunkom hiperkonkurencji
ze wzgledu na ograniczone zasoby kapi-
tatowe. Kluczem do powodzenia w reali-
zacji tego wariantu strategicznego bedzie
zatem wspotpraca takich przedsigbiorstw
z duzymi graczami rynkowymi. To jed-
nak wiaze si¢ z koniecznoscig rozwija-
nia przez takie firmy-lideréw wynalazku
kompetencji w zakresie marketingu relacji
i ochrony wtasnosci intelektualnej.

Jak pokazano na rysunku 3, nalezy
mie¢ tez na uwadze, ze w warunkach hi-
perkonkurencji, przedsigbiorstwo — nieza-
leznie od osiagni¢tego poziomu zdolnosci
innowacyjnych i pozycji konkurencyjnej
— moze stana¢ przed koniecznoscia cof-
nigcia si¢ na tej $ciezce zmian w zakre-
sie przyjmowanej i realizowanej strategii
innowacji. Taka sytuacja z reguly zaist-
nieje w przypadku odniesienia kolejnych
porazek rynkowych, powodujac utratg
uprzednio uzyskanej pozycji konkuren-
cyjnej. To natomiast moze wiazac si¢ z ko-
niecznoscig rozwijania nowych zdolnosci
innowacyjnych, aby nast¢pnie stopniowo
odzyska¢ niegdysiejsza pozycje konku-
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rencyjna poprzez wdrazane innowacje.
Doswiadczenia przedsigbiorstw — w tym
réwniez firm globalnych — dziatajacych w
réznych sektorach (np. w telekomunika-
cyjnym, motoryzacyjnym czy farmaceu-
tycznym) potwierdzaja ryzyko pojawienia
si¢ takich sytuacji. Jednakze wiele z tych
firm z powodzeniem sprostalo takiemu
wyzwaniu, wracajagc — cho¢ niekiedy po
kilku lub wigcej latach — na $ciezke wzro-
stu i pozycje lidera rynkowego.

Podsumowanie

Dynamicznie post¢pujaca — zwlasz-
cza od dwoéch ostatnich dekad ubieglego
stulecia — globalizacja w wymiarze eko-
nomicznym przelozyta si¢ na réwnie dy-
namiczne przeobrazenia obejmujace cate
sektory gospodarek i powiazane z nimi
rynki. Te przeobrazenia doprowadzity do
uksztattowania si¢ wysoce turbulentnego
otoczenia konkurencyjnego, dotykajacego
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