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Ewa Skwarska-Maciejczuk

Paradoksy innowaciji

W organizacjach dochodzi do para-
doksu innowagji. Z jednej strony przed-
sicbiorstwa ponosza koszty badan,
kreacji nowych produktéw, ulepsza-
nia technologii produkcyjnych i fun-
kcjonowania komérek badawczo-roz-
wojowych oraz nawiazywania wspél-
pracy z os§rodkami akademickimi czy
startupami. Z drugiej za$ strony tra-
ca szanse na szybka komercjalizacje i
ochron¢ wynikéw. Celem niniejszego
artykulu jest identyfikacja przyczyn
ostabiajacych dzialalno$¢ innowacyjna
przedsiebiorstw.

Dane Eurostatu pokazuja, ze w wigk-
szosci krajéow Unii Europejskiej w latach
2010-2012 nastapit zauwazalny odptyw
przedsigbiorcéw od dziatalnosci innowa-
cyjnej, w tym w Polsce z 28 proc. w latach
2009-2011 do 23 proc. w latach 2010-
2012 [Nie¢, 2015]. Raport GUS [2015],
dotyczacy lat 2012-2014, wykazuje tylko
nieznaczny wzrost aktywnosci innowa-
cyjnej podejmowanej przez przedsigbior-
stwa przemystowe i ustugowe.

Literatura przedmiotu charaktery-
zuje gltéwne bariery uniemozliwiajace,
utrudniajace i spowalniajace dziatalno$¢
innowacyjna przedsigbiorstw [MNiSzW,
2008; Bojewska, Struzycki, 2011; Wio-
darczyk, 2007]. Niezwykle interesujace
do eksploatacji badawczej wydaja si¢ ba-
riery zwiazane z wiedza i przyczyny osta-
biajace dziatalno$¢ innowacyjng. Podjety
w niniejszym artykule problem badawczy

koncentruje si¢ wokét pytan, w jakich sy-
tuacjach i z jakiego powodu przedsigbior-
stwa traca szans¢ na sprawna, szybka ko-
mercjalizacj¢ wynikéw swojej dziatalnosci
innowacyjnej i zwigzanych z nig korzysci,
pomimo wielu wysitkéw i ponoszonych
przez nie kosztéw oraz skoncentrowania
strategii wokol innowagji i zarzadzania
wiedza, ochrony i bezpieczeristwa danych
oraz programéw wspotpracy.

Analiz¢ przeprowadzono na podstawie
dostepnej literatury, najnowszych osiag-
ni¢¢ konferencyjnych oraz badan jakos-
ciowych, przeprowadzonych na dwéch
organizacjach. Celem obserwacji byto
poznanie kultur organizacyjnych pre-
zentowanych przedsigbiorstw produkcyj-
nych, ze szczegblnym ukierunkowaniem
na proces tworzenia i wdrazania innowa-
qji, zarzadzania wiedza i komercjalizacje
know-how. Nastepnie, na podstawie uzy-
skanych wynikéw badan, zostaly opra-
cowane studia przypadkéw i dokonano
identyfikacji mozliwych przyczyn ostabia-
jacych dziatalno$¢ innowacyjna badanych
organizacji. Badania przeprowadzone zo-
staly przez autork¢ w latach 2014-2015,
podczas realizacji wspdlnych projektéw
biznesowych, celem opracowania no-
wych produktéw i ustug. Trwajace ponad
pi¢¢ miesigcy obserwacje uczestniczace,
przeprowadzone nieustrukturalizowane
wywiady, a takze analiza publikacji we-
wnetrznych przedsigbiorstw, ofert, propo-
zycji wspdlpracy i materialéw opubliko-
wanych na stronach internetowych oraz
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materialéw promocyjnych, pozwolity na
opracowanie dwéch studiéw przypadkéw
organizacji produkeyjnych. Opracowane
wyniki zostaly przedstawione badanym
organizacjom.

Zasoby niematerialne
W rozwoju innowacyjnosci

Zasoby niematerialne, wypracowane
wewngtrznie przez organizacje, Swiadcza
o unikalnej, trudnej do powielenia prze-
wadze konkurencyjnej i trwale buduja
warto$¢ przedsigbiorstw. Nie zuzywaja si¢
tak szybko jak zasoby materialne, lecz z
czasem najczgsciej zyskujg na wartosci.
W zwiagzku z tym, iz trudno je naby¢,
sprzedaé, imitowac i zastgpowac, w teorii
traktowane sg jako strategiczne [Barney,
1991; Obtéj, 2001]. Aby tworzyly wartos¢
przedsi¢biorstwa, powinny by¢ wlasciwie
prawnie chronione. Dla budowania war-
toéci i przewagi konkurencyjnej, szcze-
gblne znaczenie maja wyniki dziatalno-
$ci innowacyjnej, bedace przedmiotem
praw wiasnodci przemystowej. Zgodnie z
zapisem ustawy Prawo wtasnosci przemy-
stowej moga to by¢ projekty wynalazcze
(wynalazki, wzory uzytkowe, przemysto-
we, topografia uktadu scalonego i pro-
jekty racjonalizatorskie), znaki towarowe
oraz oznaczenia geograficzne [Ustawa,
2000]. Zamiana wiedzy, odkry¢, powsta-
tych rozwigzan w procesie tworzenia i
wdrazania innowacji przez organizacje w
przedmioty praw wiasnosci przemysto-
wej, jest kluczowa do uzyskania znacza-
cych korzysci i przewag konkurencyjnych
oraz budowania kapitatu intelektualnego
przedsi¢biorstwa. Jest podstawa dla no-
wych produktéw i ustug, moze by¢ Zréd-
tem dodatkowego strumienia dochodéw,
podwyzsza warto$¢ organizacji i utatwia
jej wyceng [Ktak, 2010; Koniewska, 2014;
Lipczyniski, 2014; Poznanska, 2015; Wie-
licki, Baum, 2009]. Ochrona wynikéw
przede wszystkim zwigksza prawdopo-
dobieristwo przekroczenia w  krétkim
czasie progu rentownosci z innowagji,

gdyz z zalozenia dziatalno$¢ innowacyjna
cechuje si¢ wysokimi kosztami statymi,
ponoszonymi w trakcie prac badawczo-
-rozwojowych, wysoka niepewnoscia oraz
ryzykiem finansowym [Kasprzycki, et al.,
2008]. Swiadomo$¢ problemu ochrony
praw wiasnosci przez organizacje i budo-
wanie kultury patentowej jest waznym
elementem wspierajacym osiaganie ko-
rzysci z prowadzonej dziatalnosci inno-
wacyjnej, podobnie jak jej brak moze by¢
przyczyna oslabiajaca dziatalno$¢ inno-
wacyjng przedsi¢biorstw.

Wyniki badari pokazuja, ze wsréd
przedsi¢biorcéw w Polsce zauwazalny jest
wzrost poziomu kultury patentowej. W
2014 r. do Europejskiego Urz¢du Paten-
towego (EPO) zgloszonych zostato 475
wnioskéw patentowych, czyli o ponad
100 wigcej niz rok wczesniej (w 2013 r.
— 372 zgloszenia). Wzrosta tez liczba pol-
skich zgloszert w trybie PCT — z 332 w
2013 do 348 w 2014 r. [Crido Taxand,
2015]. Nalezy tez zauwazy¢, ze zglosze-
nia Polski do EPO w 2014 r. to ponad
45 proc. zgloszen pochodzacych z krajéw
Europy Srodkowo-Wschodniej, a zglosze-
nia w trybie PCT i do EPO, czyli takie,
ktérym mozna przypisa¢ najwicksza war-
to$¢ ekonomiczna, s3 dokonywane gléw-
nie przez podmioty gospodarcze [Crido
Taxand, 2015].

Na podstawie dostepnych danych
mozna wywnioskowaé, ze przyczyny po-
noszenia kosztéw i niewymiernych korzy-
$ci przez przedsigbiorstwa z dziatalnosci
innowacyjnej wynikaja tylko nieznacznie
z braku $wiadomosci organizacji odnosnie
koniecznosci ochrony prawnej i niskiego
poziomu kultury patentowej. Warto za-
tem poszukaé barier i przyczyn ostabie-
nia dziatalnodci innowacyjnej przedsie-
biorstw, poddajac badaniu inne obszary,
takie jak tworzenie i wdrazanie innowacj,
zarzadzanie wiedza oraz komercjalizacja
wynikéw.
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Dzialalnos$¢ innowacyjna

Zgodnie z danymi Gléwnego Urze-
du Statystycznego, w latach 2012-2014
aktywnos$¢ innowacyjng wykazalo 18,6
proc. przedsi¢biorstw przemystowych i
12,3 proc. przedsigbiorstw z sektora ustug
(wobec 18,4 proc. i 12,8 proc. w latach
2011-2013). Nowe lub istotnie ulepszone
produkty lub procesy wprowadzito 17,5
proc. przedsi¢biorstw przemystowych i
11,4 proc. przedsigbiorstw z sektora ustug
(w latach 2011-2013 odpowiednio 17,1 i
11,4 proc.) [GUS, 2014].

Pojawiaja si¢ jednak watpliwosci, czy
przy poziomie takich samych wysitkéw
i nakladéw na dziatalno$¢ innowacyj-
na, organizacje te nie moglyby osiagna¢
wigcej profitéw i lepiej budowaé warto-
$ci przedsigbiorstw, gdyby nauczyly si¢
dostrzega¢ korzysci z nadarzajacych sig
okazji do zdobywania wiedzy i przeksztal-
cania jej w aktywa niematerialne poprzez
szybka i sprawna komercjalizacje [Brdu-
lak, 2005]. Takie okazje to sytuacje, w
ktérych wiedza i innowacje powstaja jako
efekt uboczny dziataii przedsigbiorstwa,
nie s3 celem strategicznym, ale wymagaja
strategicznych decyzji, aby staé si¢ war-
toécia dla organizacji. Wymagaja zatem
zarzadzania wiedzg i informacja, a na-
stepnie przeksztalcenia w chroniong war-
to$¢ niematerialng i poddanie procesowi
komercjalizacji.

Pewnego rodzaju préba weryfikacji
odnotowanych tendencji, zarysowanych
powyzej, sa studia przypadkéw dwoéch
organizacji: duzego i Sredniego przedsic-
biorstwa produkcyjnego. Badania organi-
zadji zaprojektowano zgodnie z wytyczny-

mi M. Kostery [2003, 2014, 2015].

Przypadek organizacji nr 1
Organizacja nr 1 to $redniej wielkosci
przedsigbiorstwo dziatajace w branzy che-
mii gospodarczej. Cho¢ firma powstala w
latach 80. XX w., to dzigki wsparciu ze $rod-
kéw unijnych zaktad produkcyjny zostat
znaczaco rozbudowany i zmodernizowany.

Sercem aktywnosci innowacyjnej ni-
niejszej organizacji jest laboratorium i
hala produkcyjna. Dziatania przedsi¢bior-
stwa skoncentrowane sg wokét tworzenia
i wdrazania innowacyjnych produktéw
oraz poprawiania wydajno$ci proceséw
technologicznych. Oba typy innowacji
czgsto powstajg réwnolegle i wymagaja
wspdtpracy pracownikéw produkeyjnych
i pracownikéw laboratorium. Organi-
zacja nie powoluje do wykonania tych
zadan specjalnych grup zadaniowych
(zespotéw). Odbywa si¢ to w ramach co-
dziennych pracowniczych obowiazkéw, a
wspdtpraca migdzy pracownikami labora-
torium i produkeji przebiega w zyczliwej
atmosferze, bez koniecznosci formalizo-
wania dzialad. W przedsi¢biorstwie nie
jest wdrozona strategia zarzadzania wie-
dza. Natomiast odbywa si¢ zarzadzanie
wiedza w wymiarze zarzadzania wynika-
mi opracowanych produktéw.

W zwiazku z rozwojem przedsigbior-
stwa, z inicjatywy zarzadu zostal opra-
cowany w laboratorium nowy produkt,
do tej pory niedostgpny w kraju. Do-
konano ochrony wiasnosci intelektual-
nej w ramach procedury europejskiej i
otrzymano patent na niniejszy produkt.
Do wytworzenia tak innowacyjnego pro-
duktu potrzebna byla juz tylko maszyna
produkcyjna, ktéra kompatybilnie wspot-
pracowataby z pozostalymi urzadzeniami
procesu.

Celem dziatan i dalszych decyzji stra-
tegicznych byt zatem zakup skonstruowa-
nej na specjalne zaméwienie technologii
produkcyjnej. Jej wykonania, na podsta-
wie zlecenia, podjat si¢ wiodacy niemiecki
producent maszyn, pomimo ze w swoim
portfolio do tej pory miat tylko urzadze-
nia o jedynie zblizonych funkcjonalnos-
ciach i o zastosowaniu innym niz branza
chemii gospodarczej. Zaméwione urza-
dzenie, jak wigkszo$¢ eksperymentalnych
rozwiazan, wymagato licznych uspraw-
nielt. Mialo bowiem zbyt wiele btedéw i
zuzywalo za duzo zbyt drogich surowcéw,
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co wplywalo negatywnie na optacalno$¢
produkcji. Specjalnie wykonana formatka
byta malo precyzyjna, nie wytrzymywata
tempa produkeji, a to negatywnie wpty-
walo na jako$¢ produktu koricowego. W
tej sytuacji zespot inzynieréw i projek-
tantéw producenta technologii z Niemiec
wraz ze specjalistami z laboratorium i
technologami produkgji z Polski, podjeli
si¢ prowadzenia wspdlnych prac w celu
osiggniccia satysfakcjonujacego procesu
produkeyjnego. Osiagnigte wyniki obo-
pSlnych dziatan okazaly si¢ kluczowe dla
sukcesu technologicznego i rynkowego
nowego produktu. Dla wyeliminowania
btedéw z obszaru formatki przeprowa-
dzono testy z uzyciem niestandardowych
materiatéw. Wspodlne prace i dziatania
prowadzone byly w zakladzie produkcyj-
nym organizacji nr 1, ktéra ponosita réw-
niez koszty surowcéw, produkgji partii
testowych, mediéw, materiatéw do testéw
i pracy zespotu. Po stronie niemieckiej
koszty dotyczyly pracy zespotu dziata-
jacego na miejscu i pracownikéw BR w
placéwee, a takze poprawek zwigzanych
z istniejaca formatka. Polskiemu przedsie-
biorcy zalezato na szybkim uruchomieniu
produkciji, gdyz zblizal si¢ termin wprowa-
dzenia produktu na rynek, a budowanie
sieci dystrybucji wymagato kompletnego
funkcjonalnego produktu do prezentacji
i szkolerd handlowcéw. Z kolei niemiecki
producent technologii chciat jak najszyb-
ciej otrzyma¢ platnos¢ koricowa wynika-
jaca z kontraktu i unikna¢ kolejnego dnia
kary za opdznienia. Cata operacja zakon-
czyla si¢ pozytywnie dla obu stron, osiag-
ni¢to pozadane wydajnosci i precyzje, z
zachowaniem oszcz¢dnosci procesowych.

Sukces rynkowy innowacyjnego pro-
duktu byt tak duzy, ze organizacja nr 1
podjeta decyzje o zakupie kolejnej maszy-
ny produkeyjnej, o zdecydowanie wyzszej
wydajnosci. Ogromnym zaskoczeniem
byt dla przedsi¢biorstwa fakt, ze w port-
folio producenta niemieckiego widniata

ulepszona technologia, dedykowana takze
branzy chemii gospodarczej. Oferta obej-
mowata — poza standardowymi testami
— testy z uzyciem niekonwencjonalnych
materiatéw do konstrukeji formatek dla
najbardziej skomplikowanych produk-
tow. Podsumowujac, nowa maszyna
proponowana przez niemieckiego produ-
centa uwzgledniata wszystkie poprawki
wypracowane wspdlnie z polskim zespo-
tem, a takze dodatkowe funkcjonalnosci
i podzespoty w wersji rozszerzonej, o ktd-
rych wspominano podczas prowadzonych
dzialari. Na wszystkie nowe rozwiazania
w urzadzeniu produkcyjnym dokonano
zgloszen patentowych, a cena proponowa-
nej technologii, o zwigkszonej wydajnosci
odpowiadata jej wysokiemu poziomowi
innowacyjnosci.

Producent maszyn zaoferowal zatem
polskiemu klientowi kupno produktu,
ulepszonego o wspdlnie wypracowane
rozwigzania. Powstata wiedza nad ulep-
szeniem technologii, jako efekt uboczny
dzialaii dwéch podmiotéw, zostata naj-
pierw zgloszona do ochrony patentowej,
a nastgpnie skomercjalizowana i wpro-
wadzona na rynek przez niemieckiego
producenta. Zostala takze zaoferowana
polskiemu klientowi w odpowiedniej ce-
nie. Nasuwa si¢ wiele pytan i watpliwosci
o powstaly paradoks innowagji: dlaczego
niemiecki producent technologii produk-
cyjnych, powstaly w wyniku wspdlnych
dziatan wiedze zamienil na chroniong
warto$¢ niematerialng organizacji, wdro-
zyt i zaoferowat na rynku, w tym niejako
wspottworey — polskiemu przedsigbior-
stwu, a polski producent nie zauwazyt jej
warto$ci w trakcie realizacji innowacyjne-
go projektu, przez co pozwolil na jej po-
nowny zakup. Co zatem bylo przyczyna
ostabienia dziatalnoéci innowacyjnej ba-
danej polskiej organizacji i wzmocnienia
dzialalnoéci innowacyjnej niemieckiego
producenta, cho¢ obydwie strony praco-
waly wspélnie nad rozwiazaniem proble-
mu technologicznego?
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Zaistniala sytuacja niewatpliwie do-
starczyla wnioski dla badanej organizacji:
* w wyniku pracy nad innowacyjnym
rozwigzaniem, jako efekt uboczny
moze powstaé wiedza, ktéra nie byta
gléwnym celem prowadzonych prac;

* powstala w ramach realizacji projek-
tu wiedza nalezy zarzadzaé: ocenié
jej warto$¢ dla organizacji, dokona¢
podziatu praw, ewentualnej ochrony i
komercjalizacji;

* w przyszlosci nalezy opracowad i
wdrozy¢ strategic zarzadzania wiedza
W organizacji.

Ochrona i monetyzacja rozwiazania
przez niemieckiego producenta i wzmoc-
nienie swojej dziatalno$ci innowacyjnej,
jest niewatpliwie wynikiem wysokiej
kultury patentowej, zarzadzania wiedza
w organizacji i do$wiadczenia w komer-
cjalizacji. W przypadku polskiej organiza-
¢ji, cho¢ miata do$wiadczenie w obszarze
patentowania rozwiazan i komercjalizacji
wynikéw, przyczyng ostabienia okazalo
si¢ niewystarczajace zarzadzanie wiedza.

Przypadek organizacji nr 2
Organizacja nr 2 to duzy przedsie-
biorca, ktéry specjalizuje si¢ w produkeji
elementéw do uktadéw elektronicznych
i elektrycznych. Dostarczane przez nig
produkty maja niewielkie rozmiary, sa
ustandaryzowane, stabilne i poddane
restrykeyjnej certyfikacji — wymagaja je-
dynie skomplikowanego, rozbudowanego
procesu produkeyjnego. Najwicksza trud-
noscig jest zoptymalizowanie procesu pod
katem wydajnosci, energooszczgdnosci i
pod katem ograniczenia strat surowcéw
i odpadéw. Wytwarzane produkty nie sa
przedmiotem prawa wlasnosci przemysto-
wej. W przedsigbiorstwie nie jest realizo-
wana strategia zarzadzania wiedza.
Zdaniem zarzadu organizacji nie sa
prowadzone prace badawczo-rozwojowe
nad nowymi produktami, gdyz brania
ta nie potrzebuje nowosci, lecz stabil-

nych funkcjonalnie i konkurencyjnych
cenowo produktéw. Stad strategia firmy
koncentruje si¢ na utrzymaniu pozycji
rynkowej i dotychczasowych klientéw
oraz utrzymaniu wysokiej jakosci dotych-
czasowych produktéw, przy ograniczeniu
ich wskaznika wadliwosci. Ulepszenia w
procesie produkeji w kierunku ekologii
i oszczgdnosci opieraja si¢ na wymianie
technologii na bardziej energooszcz¢dna.
Zatem zmiany dotycza procesu produkgji
i innowacji procesowych. Cho¢ oficjalne
stanowisko organizacji traktuje o tym,
ze organizacja nie jest ukierunkowana na
dziatalno$¢ innowacyjna, to taka dziatal-
no$¢ jest prowadzona.

W przedsigbiorstwie funkcjonujg dzia-
ty projektowy i wytwarzania narzedzi,
stuzacych do produkeji poszczegélnych
cz¢sci produkeu kofcowego. Aby przed-
sighiorstwo mogto konkurowa¢ na rynku
europejskim, pojawita si¢ potrzeba skon-
struowania takich produktéw i metod
produkcji, by nie narusza¢ patentéw kon-
kurencji. Wokét tych dziataii skupiona
zostala strategia organizacji. Zadanie oka-
zalo si¢ niezwykle skomplikowane, gdyz
projekty  produktéw nienaruszajacych
prawa wlasnosci przemystowej, spelnia-
jace oczekiwania odbiorcéw, byly trudne
do wytworzenia przy pomocy istniejacych
technologii. Stad wystapita konieczno$¢
ich modyfikacji, intensywnej ingerencji
w procesy produkeyjne i skonstruowania
wiasnych narzedzi. Wymagato to niezwy-
ktej pomystowosci, wiedzy oraz warszta-
tu, by innym sposobem uzyska¢ wysokiej
jakosci i konkurencyjne cenowo produk-
ty na zmodyfikowanych technologiach i
procesach.

Jednak organizacja nr 2 bez wigk-
szych probleméw poradzita sobie z tym
zadaniem i zdobyta silng pozycj¢ na ryn-
ku europejskim. Mocng strong przedsie-
biorstwa jest know-how oraz zatrudniani
pracownicy. Przedsigbiorstwo wyrdznia
takze kultura organizacyjna, w ktérej
do$wiadczenie, staz pracy i fachowo$é
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sa wysoko cenione przez pracownikéw i
pracodawce. Rotacja kadry jest niewiel-
ka, mtodsi stazem pracownicy ucza si¢ od
starszych.

Park maszynowy zlozony jest z wielu
urzadzen, miesci si¢ na kilku pigtrach,
jest niezwykle skomplikowang siecig po-
taczen réinych technologii i urzadzen.
Stad wprowadzanie innowacji proceso-
wych wymaga wiedzy i doswiadczenia,
bieglosci w znajomosci urzadzen i pro-
duktu koricowego. Organizacja prowadzi
zatem dzialalno$¢ innowacyjna, ulepsza
whasne procesy produkeyjne, konstruu-
je elementy technologii produkcyjnych,
cho¢ wprost przyznaje, ze jej celem nie sa
innowacje produktowe i nie jest to dziata-
nie strategiczne organizacji.

Przyjeta strategia produktowa omija-
nia patentéw konkurencji tworzy szanse¢
do opatentowania wtlasnych autorskich
rozwiazan produktowych i procesowych,
gdyz patenty konkurencji wkrétce wyga-
saja. Ochrona innowacyjnych rozwiazan
moglaby znacznie utrudni¢ konkurencji
wprowadzenie nowych produktdw do
portfolio, co przyczyniloby si¢ do rozwoju
branzy i oszczgdnosci procesowych. Sytu-
acja mogtaby si¢ zatem odwrdci¢ — organi-
zacja nr 2 nie musiataby ponosi¢ na rzecz
konkurencji kosztéw prac zwigzanych
z omini¢ciem patentéw i skomplikowa-
nym wytwarzaniem produktéw. Pomimo
szans nie podjeta jednak strategicznych
dzialafi, zeby wykorzystad sytuacje dodat-
kowych 7rédet przewagi konkurencyjnej i
wzmocnienia dziatalno$ci innowacyjnej.
Monitorowanie rynku pozostalo w cha-
rakterze dzialaii doraznych, ,przy oka-
zji” wykonywania stalych obowiazkéw
pracowniczych. Nie podjeto tez zadnych
decyzji, aby skomercjalizowaé dotychczas
wypracowana wiedzg, zglosi¢ do ochrony
wypracowane, unikalne rozwigzania, co
zdecydowanie jest przyczyna ostabiajaca
prowadzong dzialalno$§¢ innowacyjna.
Ponadto, kolejnym czynnikiem wplywa-

jacym negatywnie na dziatalno$¢ inno-
wacyjng organizacji nr 2 sa bledy w za-
rzadzaniu wiedza i brak do$wiadczenia w
komercjalizacji rozwiazan. Przedsigbior-
stwo dostrzega warto$¢ patentéw, gléwnie
w kontekscie konkurencji, natomiast nie
dostrzega mozliwosci rynkowych dla ko-
mercjalizacji wlasnych rozwiazan i zalet z
ich ochrony.

Whioski

Przeprowadzone badania dwéch orga-
nizacji pozwolity zidentyfikowaé mozliwe
bariery i opisa¢ sytuacje, w jakich przed-
sigbiorstwa mogg traci¢ szans¢ na uzyski-
wanie korzysci z prowadzonej dziatalnosci
innowacyjnej. Na podstawie uzyskanych
wynikéw, gtéwnymi przyczynami osta-
biajacymi dziatalno$¢ innowacyjng przed-

sigbiorstw i ograniczajacymi korzysci z

prowadzonej dziatalnosci sa:

* brak $wiadomosci, ze w wyniku pracy
nad innowacyjnym rozwiazaniem, jako
efekt uboczny moze powstaé wiedza,
ktéra nie byta gléwnym celem prowa-
dzonych prac;

* nieumiej¢tno$¢ zarzadzania wiedza
powstala w ramach realizacji projek-
tu w obszarze jej identyfikgji, oceny
wartosci i przydatnosci dla organiza-
gji, dziatain w celu ochrony prawnej i
komercjalizacji;

* brak opracowanej i wdrozonej strategii
zarzadzania wiedza w organizacji;

* bledy w zarzadzaniu projektami i
wspotpracy biznesowej z dostawcami
technlogii, na poziomie kontraktéw i
podziatu kosztéw oraz praw do wyni-
kéw;

* niedostateczny czas reakeji wzgledem
komercjalizacji zdobytej wiedzy i uczy-
nienia jej przewaga rynkowa;

* brak statych wewnetrznych struk-
tur organizacyjnych, sprzyjajacych
regularnym, a nie tylko doraznym
dziataniom w obszarze monitorowania
szans uzyskania korzysci z dzialalnosci
innowacyjnej.
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Badane organizacje rozumialy ko-
nieczno$¢ ochrony prawnej innowacyj-
nych rozwiazani, mialy do$wiadczenie w
pracy z opatentowanymi rozwiazaniami
badZz przygotowaniem zgloszed. Bada-
nia potwierdzity zatem wzrost kultury
patentowej wéréd przedsigbiorstw w Pol-
sce. Natomiast problem gléwny w obu
przypadkach dotyczyl bariery zwiazanej
z zarzadzaniem wiedzg w obszarze stra-
tegicznym na poziomie identyfikacji i ko-
mercjalizacji wiedzy. Zadna z organizacji
nie miata wdrozonej strategii zarzadza-
nia wiedza, a samo zarzadzanie wiedza
jako proces realizowane byto wybiérczo.
Zadna z organizacji nie dostrzegta, ze
powstala w wyniku dziatalnosci innowa-
cyjnej wiedza ma konkretng warto$¢, a
skomercjalizowana moze przynies¢ realne
korzysci finansowe. Dopiero przedstawie-
nie faktéw: konkretnej oferty dostawcy
technologii i préba oszacowania kosztéw
omijania patentéw konkurencji sprawity,
ze zasoby niematerialne przybraly realny
wymiar finansowy.

Pokonanie przyczyn ostabiajacych
dzialalno$¢ innowacyjna wymaga kom-
pleksowych dzialai w obszarze zarzadza-
nia wiedzg i objecia tymi procesami calej
dziatalnosci przedsigbiorstwa, a nie tylko
jej wybranych obszaréw. Wymaga takze
podejmowania szybkich, elastycznych de-
cyzji przez osoby zarzadzajace. Potrzebna
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