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Jerzy Cieslik

Niekonwencjonalne strategie
przedsigbiorstw we wdrazaniu
nowych technologii

Obecny poziom wykorzystania in-
nowagji, jako czynnika wzrostu gospo-
darczego, w Polsce budzi uzasadniony
niepokéj. Generalnie Polska plasuje si¢
bardzo nisko w makroekonomicznych
rankingach innowacyjnosci i w ostat-
nich kilkunastu latach sytuacja nie
ulegla poprawie.

Dostepne dane statystyczne i wyniki
prowadzonych badan pokazuja, ze naj-
stabszym ogniwem w systemie innowacji
w Polsce sa przedsicbiorstwa. Relatyw-
nie niski poziom makroekonomicznych
wskaznikéw innowacji gléwnie jest re-
zultatem niedostatecznej aktywnosci in-
nowacyjnej przedsi¢biorstw w wymiarze
finansowym, jak i w angazowaniu si¢ w
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Przy-
ktadowo, niski wskaznik nakladéw na
B+R w relacji do PKB wynika gléwnie z
bardzo malego zaangazowania przedsic-
biorstw w taka dziatalnos¢. Naktady na
B+R sektora publicznego i sektora szkét
wyzszych sa u nas takze ponizej $redniej
europejskiej, ale dystans nie jest tak duzy
jak w przypadku przedsigbiorstw. Polskie
firmy nieche¢tnie angazuja si¢ w prace
badawczo-rozwojowe, mimo szerokiego
wsparcia i preferencyjnego traktowanie
sfery B+R w rozdysponowaniu niematych
przeciez funduszy unijnych. Wola imito-
waé rozwigzania wdrozone wczesniej w

krajach zachodnich.

Stad powszechne w naszym kraju
narzekania na niech¢¢ polskich przed-
sighiorcéw do angazowania si¢ procesy
innowacyjne, cho¢ przedstawiciele nauki,
politycy i media sg tu wyjatkowo zgodni,
ze sukces przedsigbiorcéw w decyduja-
cym stopniu zalezy od wdrazania nowa-
torskich technologii. Co trzeba zrobi¢ by
w przysztosci pojawili si¢ polscy liderzy
technologiczni doréwnujacy $wiatowej
czotéwee? Przez wiele lat formutowano
marzenia o ,polskiej Nokii” dopdki firiski
pierwowzdr nie popadl w tarapaty i fak-
tycznie przestal si¢ liczy¢ jako globalny
gracz.

Zalecenia dla kandydatéw na takich
lideréw, w mysl wiodacej w naukach o za-
rzadzaniu szkole zasobowej (resource-ba-
sed view), gdzie dominujaca role odgrywa
koncepcja przywédztwa technologicz-
nego (korzysci pierwotnego wdrozenia
— first mover advantage), wydaja si¢ oczy-
wiste. Nalezy prowadzi¢ zakrojone na
szeroky skale prace badawczo-rozwojowe,
rozwija¢ oryginalne technologie i dba¢ o
ciagle utrzymywanie dominacji w okre-
$lonej dziedzinie.

W przedstawionym toku rozumowa-
nia brakuje spojrzenia na procesy inno-
wacyjne oczami samych przedsi¢biorcéw.
Ich gléwnym, cho¢ nie jedynym celem
jest uzyskiwanie satysfakcjonujacych
whascicieli wynikéw finansowych i utrzy-
mywanie wysoce konkurencyjnej pozycji
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na rynku. Inwestycje w B+R i wdrazanie
nowatorskich technologii powinny zatem
zwigksza¢ szans¢ na biznesowy sukces.
Czy tak jest w rzeczywistosci?

Otéz nie. Oczywiscie, mamy sztan-
darowe przykfady jak Apple, Microsoft,
Dell, Google czy Facebook, gdzie zalez-
no$¢ ta jest oczywista. Ale nie bierzemy
pod uwagg, ze jednoczesnie dziesiatki, je-
§li nie setki tysigcy technologicznych start-
up6éw badz zbankrutowatly lub nigdy nie
rozwingely skrzydet. A jednoczesnie mamy
bardzo liczne przyklady firm, ktére szyb-
ko si¢ rozwijaja i zarabiaja duze pieniadze
w branzach uznawanych za mato nowo-
czesne. W USA ponad 80 proc. najszyb-
ciej rozwijajacych si¢ gazel biznesu prowa-
dzi dziatalno$¢ w tradycyjnych sektorach
gospodarki [Cieslik, 2014]. Podobne ten-
dencje obserwujemy wsréd polskich od-
powiednikéw.

Dodatkowo, wspomniane wyzej re-
komendacje, plynace takze ze $rodowi-
ska naukowego, nie uwzgledniaja rea-
li6w funkcjonowania nawet najbardziej
zaawansowanych technologicznie firm
z krajéw na $rednim poziomie rozwoju,
do ktérych nalezy Polska. Nasze przed-
sigbiorstwa dysponuja ograniczonym po-
tencjalem badawczo-rozwojowym oraz
finansowym i wsparcie ze §rodkéw pub-
licznych tylko czgéciowo rozwiazuje ten
problem. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojo-
wa jest obarczona zazwyczaj bardzo du-
zym ryzykiem, a skutki niepowodzenia
moga by¢ zagrozeniem dla dalszego funk-
cjonowania firmy.

Jednoczesnie, w procesie doganiania
Swiatowej czotéwki, kraje na $rednim
poziomie rozwoju, jak i wywodzace si¢ z
nich firmy, moga realizowa¢ tzw. korzysci
z zacofania (advantages of backwardness).
Koncepcja korzysci z zacofania zaktada, ze
jakkolwiek pozycja krajéw zacofanych jest
w ramach mig¢dzynarodowego podziatu
pracy generalnie nickorzystna, zacofanie
ma takze wymiar pozytywny [Gerschen-

kron, 1962]. Wspomniane kraje moga
bardziej efektywnie wdraza¢ nowe tech-
nologie, korzystajac z nagromadzonych
dos$wiadczen (takze bledéw) poprzedni-
kéw, ,przeskakujac” jednoczesnie przej-
$ciowe stadia rozwoju poszczegdlnych
branz. Proces asymilacji zagranicznych
technologii zalezy jednak od bazowych
zdolnosci absorpcyjnych i stad takie moz-
liwosci sa bardzo ograniczone w krajach
najstabiej rozwinigtych. Kraje na $red-
nim poziomie, maja pod tym wzgledem
uprzywilejowana pozycj¢. Wspomniana
koncepcja i wnioski z niej ptynace odno-
szg si¢ takze do przedsigbiorstw.

W niniejszym artykule przedstawimy
w sposéb syntetyczny wybrane strategie
przedsi¢biorstw dotyczace wdrazania za-
awansowanych technologii, ktére moga
by¢ alternatywa wobec ryzykownej i ka-
pitalochtonnej  strategii  przywdédztwa
technologicznego. Okresla si¢ je mianem
sinteligentnych” (smart), bo daza do ogra-
niczenia ponoszonych naktadéw, ryzyka a
jednoczesnie wykorzystujg atuty wynika-
jace z opdznionego wilaczania si¢ do glo-
balnego wyscigu technologicznego. Do
takich ,zaradnych strategii” naleza: stra-
tegia imowacji, strategia Jowcow rozpry-
skéw technologicznych”, a w przypadku
miodych firm high-tech internacjonaliza-
cja bezpos$rednia i kooperacyjna.

Strategia imowagji

W przypadku najbardziej zaawanso-
wanych technologicznie polskich firm,
majacych szans¢ na nawiazanie kontaktu
ze $wiatowa czoléwka, interesujaca alter-
natywg do strategii przywédztwa techno-
logicznego moze by¢ strategia imowacji.
W uproszczeniu polega ona na asymilagji
nowatorskich technologii opracowanych
przez innych i réwnolegle na wdraza-
niu wlasnych, oryginalnych rozwiazan
[Shenkar, 2011]. Wyjsciowym zalozeniem
koncepcji imowacji jest stwierdzenie, ze
imitacja co do zasady nie jest zta. Badania
proceséw rozwojowych przedsigbiorstw
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pokazuja, ze szybko rosnace tzw. gazele,
w przewazajacej liczbie realizuja strate-
gic imitacyjna, bazujac na technologiach
i rozwiazaniach organizacyjnych juz do-
stepnych na rynku. Przekonywujaco udo-
wadnia to prof. O. Shenkar ze Stanowego
Uniwersytetu Ohio, w wydanej w 2010 r.
po angielsku ksiazce Nasladowcy. Jak in-
teligentne firmy wykorzystujq imitacje, by
zdoby¢ strategiczng przewage. 7 perspek-
tywy przedsigbiorstwa strategia imita-
cyjna nie jest zta, a w wielu wypadkach
nawet lepsza niz strategia oparta na ory-
ginalnych rozwiazaniach. Wspétczesnie
istnieja szczegblnie sprzyjajace warunki
dla realizacji takiej strategii. Chodzi tu o
postepujace procesy integracyjne, ktére w
wielu kluczowych galeziach gospodarki
doprowadzity do uksztaltowania global-
nego rynku.

Dlaczego zatem strategia imitacyjna
jest tak stabo rozpoznana, a wrecz lekee-
wazona w dyskusji na temat roli innowagji
w wymiarze mikro- i makroekonomicz-
nym? Gléwnej przyczyny tego zjawiska
nalezy upatrywa¢ w zachodnich stereoty-
pach kulturowych. O imitacji tradycyjnie
myslimy jako o czyms gorszego gatunku,
dzialalnosci mato wymagajacej w kate-
goriach intelektualnych czy techniczno-
-organizacyjnych. Tymczasem, tworcza
imitacja cudzych rozwiazan jest we wspot-
czesnej gospodarce zjawiskiem powszech-
nym i wreez nieuniknionym. Wysoka dy-
namika zmian w technologii powoduje w
wielu dziedzinach wydatne ograniczenie
skutecznosci ochrony patentowej. Przy
szybkich zmianach produktdw i proceséw
po prostu nie optaca si¢ uruchamia¢ kosz-
townych procedur ochrony patentowej,
zwlaszcza gdy istniejg mozliwosci tatwego
obejscia patentu. W wyniku omawianych
wyzej proceséw, znacznie skrécit si¢ okres
absolutnego przywodztwa innowatora na
rynku. Juz po kilku — kilkunastu mie-
sigcach pojawia si¢ zblizone rozwiazanie,
ktére nie narusza praw do wiasnosci in-
telektualnej firmy dokonujacej pierwot-

nego wdrozenia. Dla firm wywodzacych
si¢ z krajéw na $rednim poziomie rozwoju
twércza imitacja okazuje si¢ atrakcyjna
$cieika.

A co w przypadku, gdy dzigki udanym
procesom tworczej imitacji firma zblizyta
si¢ do $wiatowej czoléwki w danej bran-
zy? W $wietle polskiej dyskusji na temat
kondycji innowacyjnej polskich przedsie-
biorstw, powinny one przej$¢ od tzw. ,,dy-
fuzji nasladowczej” do modelu ,dyfuzji
kreatywnej”, opartej na rozwijaniu dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej i wdraza-
niu wlasnych, oryginalnych rozwiazan
[Geodecki i in., 2012].

Mozna jednak realizowa¢ alterna-
tywna, proponowang przez O. Shenkara
[2011] strategi¢ imowacji. Bowiem zdol-
nosci i kompetencje imitacyjne to bardzo
wazny element kapitatu intelektualnego
firmy. Tradycyjne postrzeganie imitatora,
ktéry rozktada cudzy wyréb na czesci, a
nastgpnie go kopiuje bez wkiadu wilasnej
mysli tworczej, ewidentnie bowiem nie
przystaje do wspdlczesnej rzeczywisto-
$ci. Rozpoznanie rynku wspélczesnych
technologii, analiza przyczyn nieudanych
wdrozeni, adaptacja i dostosowanie do
lokalnych warunkéw — wszystko to wy-
maga zaawansowanej wiedzy i do$wiad-
czonej kadry, o poziomie kwalifikacji
podobnym do tego, jaki maja specjalisci
pracujacy nad oryginalnymi wdrozenia-
mi. Nie ma potrzeby rezygnowac z nagro-
madzonych do$wiadczen wysoko kwali-
fikowanych kadr, wyspecjalizowanych w
penetrowaniu globalnego rynku techno-
logii. Najbardziej efektywna jest wspdlna
platforma technologiczna, gdzie réwno-
legle, czgsto przez te same zespoly B+R,
rozpracowywane sg obce technologie i
wdrazane wiasne rozwiazania. To wlasnie
jest kwintesencja strategii imowacji.

W ramach szerokiego spektrum dzia-
tan imowacyjnych miesci si¢ takze ciagta
obserwacja trendéw na globalnym rynku
technologii, by wyszukiwa¢ atrakcyjne
rozwiazania, ktore z réznych wzgledéw
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nie zostaly zagospodarowane przez ory-
ginalnych twércéw. Dzigki temu zyskuje
si¢ na czasie i ogranicza nakfady, gdyz
nierzadko licencj¢ na tego typu niewy-
korzystane technologie mozna uzyska¢ za
niewielka optata.

Warto doda¢, ze wspomniana strategia
imowagji, a wi¢c ,,dogoni¢ by przegonic”,
jest realizowana przy wydatnym wsparciu
paristwa przez najbardziej zaawansowane
firmy z Chin, Indii czy Brazylii. Mamy
tez pozytywne do$wiadczenia z jej rea-
lizacji w Polsce, o czym moze $wiadczy¢
wypowiedz Krzysztofa Domareckiego,
twoércy SELENY — jednej z nielicznych,
duzych, rdzennie polskich firm, prowa-
dzacych dziatalno$¢ w skali globalne;j:

Odwotam si¢ do doswiadczenia mojej
Sfirmy. W latach 1998-2002, kiedy urucho-
milismy naszq pierwszq fabryke pian mon-
tazowych, ja powiedziatem zespotowi R+D
»Koledzy, zadnych innowacji, dopdki nie
skopiujemy wszystkiego, co si¢ rusza w Eu-
ropie Zachodniej. Jak si¢ nauczycie robic ich
produkty, to zaczniemy si¢ z nimi scigac na
wynalazki«. I okazato sig, ze to podejscie le-
glo u podstaw pézniejszego naszego sukcesu,
ktdrego zesmy si¢ w ogdle nie spodziewals. ..
Nie bdjmy si¢ po prostu kopiowad — nazy-
wajmy to elegancko imitacje, dyfuzje, jak
tam naukowcy sobie to chcg nazwad, ale
my jestesmy na etapie takim, w krérym jesli
checemy zwighkszy¢ efektywnosé naszego prze-
mystu, to musimy najpierw dogoni¢ swiat
[Domarecki, 2013].

Obecnie SELENA - potentat w bran-
zy chemii budowlanej — eksportuje swoje
wyroby do ponad 70 krajéw, a w 20 kra-
jach ma spétki handlowe i produkcyjno-
-handlowe. Prowadzi na szeroka skale
wlasne prace badawczo-rozwojowe. Wiele
polskich firm znajduje si¢ dzisiaj na eta-
pie zmniejszania dystansu do $wiatowe;j
czotéwki, w keérym SELENA byta 15 lat
temu i dla nich $ciezka twérczych imita-
cji, prowadzacych do oryginalnych wdro-
zel, moze by¢ szczegélnie atrakcyjna.

Lowcy technologicznych
rozpryskow

Strategia imowacji moze by¢ reali-
zowana gléwnie przez firmy duze, pro-
wadzajace dzialalno$¢ na szeroka skale.
W przypadku mniejszych, ale wysoko
zaawansowanych technologicznie pod-
miotéw, na szczegdlng uwage zastugu-
ja najbardziej zaawansowane przejawy
aktywnosci imitacyjnej, polegajace na
systematycznym przeszukiwaniu global-
nego rynku technologii. Takich przed-
sigbiorcéw nazywamy ,lowcami techno-
logicznych rozpryskéw” [Cieslik, 2014].
Podstawy teoretyczne tej strategii tworzy
rozpryskowa teoria innowacyjnej przedsig-
biorczosci, ktérej podstawowe elementy
przedstawimy ponizej.

Trudnodci, jakie napotykali makroe-
konomisci w interpretacji zjawisk dotycza-
cych wdrazania proceséw innowacyjnych
w ramach globalnej gospodarki opartej na
wiedzy, staly si¢ wyzwaniem dla badaczy
przedsi¢biorczosei. Podjeli oni prébe po-
taczenia makro- i mikroekonomicznego
wymiaru innowacji w ramach tzw. roz-
pryskowej teorii innowacyjnej przedsie-
biorczosci [Acs, Sanders, 2013]. Punktem
wyjécia tej teorii byta préba wyjasnienia,
dlaczego miode, poczatkujace firmy o
marginalnych naktadach na B+R, wdra-
zajg przelomowe innowacje. Jednym z
mozliwych wyjasnied byto to, ze mtodzi
zatozyciele firm high-tech wykorzystuja
swolne”, niezagospodarowane wynalaz-
ki, dostrzegajac potencjal komercyjny,
niezauwazony badz zlekcewazony przez
innych. To sa wlasnie ,towcy technolo-
gicznych rozpryskéw”.

Dobry ilustracja moze tu by¢ historia
wdrozenia przetomowych rozwigzan w
sferze informatyki, w poczatkowej fazie
rozwoju wspodlczesnych ikon technolo-
gicznych” — Apple i Microsoft. W latach
70. XX w., w Palo Alto w Kalifornii funk-
cjonowato centrum badawcze koncer-
nu Xerox. Osrodek ten, zlokalizowany
z dala od gltéwnej siedziby macierzystej
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firmy, mial duza swobod¢ prowadzenia
prac badawczych. Ich efektem byta seria
obiecujacych wynalazkéw (zminiaturyzo-
wany komputer osobisty, faks, drukarka
laserowa, interfejs graficzny). Z réznych
wzgledéw  kierownictwo Xeroksa nie
miafo petnej oceny rzeczywistego poten-
cjalu komercyjnego tych wynalazkéw
i nie planowato ich wdrozenia. Poten-
cjal ten dostrzegl natomiast Steve Jobs,
twérca Apple, wykazujac si¢ niebywatym
instynktem i wiasnie ,przedsi¢biorcza
spostrzegawczoscia”. Namoéwit zarzad Xe-
roksa do udostgpnienia wybranych tech-
nologii w zamian za opcje zakupu akeji
Apple po ustalonej cenie. W nastgpnych
latach technologi¢, oryginalnie pocho-
dzaca z firmy Xerox, twérczo zaadaptowat
Bill Gates, zatozyciel Microsoft.

Ten przypadek doskonale ilustruje
wspdlczesne trendy w komercjalizagji i
dyfuzji innowacji. Mozemy tu méwi¢ o
poczatkach rynku ,otwartych innowacji”
(open innovation) [Chesborough, 2003].
Sprébujmy pokrétce wyjasnié istotg tego
zjawiska.

W klasycznym modelu budowania
przewagi konkurencyjnej zaawansowane
technologicznie korporacje prowadzity
badania, a opracowane wynalazki wdra-
zaly we wlasnym zakresie. Byl to system
innowacji ,,zamknietych”. Firma komer-
cjalizowata wlasne nowatorskie techno-
logie, chroniac je przed potencjalng kon-
kurencja (zgloszenia patentowe), zaréwno
na etapie przygotowawczym, jak i w fazie
wdrozenia i dalszego rozwoju. Wspétczes-
nie przodujace w innowacjach globalne
firmy w dalszym ciagu traktuja nowator-
skie rozwigzania jako podstawowe zZrédto
przewagi konkurencyjnej, dzialajg jednak
w sposéb bardziej elastyczny i otwarty.
Juz na etapie wstgpnych poszukiwan nie
koncentruja si¢ wylacznie na wiasnych
badaniach, ale penetruja rynek w poszu-
kiwaniu dostgpnych pomystéw. Gotowe
sa tez udostepniaé za optata ,,pétproduk-
ty” swojej dzialalnosci badawczej.

Strategia ,otwartych innowacji” pro-
wadzi niekiedy do zaskakujacych alian-
s6w z czolowymi konkurentami. Zazarta
walka konkurencyjna w jednych dziedzi-
nach nie wyklucza wspétpracy w innych.
Ciekawym zjawiskiem w ostatnich la-
tach jest podejmowanie zaawansowanej
wspdtpracy technologicznej z poczatku-
jacymi firmami high-tech, dysponujacymi
atrakcyjnymi rozwigzaniami, najczesciej
w bardzo waskich, ale kluczowych dla
wdrozenia nowego produktu dziedzi-
nach. Powyzsze tendencje na $wiatowym
rynku technologii powoduja, ze rosnie
pula ,,wolnych” wynalazkéw o stosunko-
wo wysokim potencjale komercjalizacji.
Cho¢ dostep do nich jest odptatny (acz-
kolwiek zdarzaja si¢ tez przypadki nieod-
platnego przekazania), koszt dla odbiorcy
jest nieporéwnanie nizszy w relacji do
poréwnywalnych efektéw wlasnych prac
badawczo-rozwojowych. Tak bylo zresz-
ta w omawianym przypadku wspéipracy
technologicznej firm Apple i Xerox. Xe-
rox, sam niezainteresowany wdrozeniem
wiasnych wynalazkéw, zdecydowat si¢ na
udostepnienie ich firmie Apple za, jak si¢
pozniej okazalo, symboliczng ceng.

Przejawy innowacyjnej dziatalnosci
polegajacej na zagospodarowaniu ,roz-
pryskowych” wynalazkéw sg bardzo zréz-
nicowane i nie poddaja si¢ fatwo systema-
tyzacji. Watpliwosci dotycza zwlaszcza
tego, na ile mozemy odrézni¢ nowos¢ w
skali $wiatowej od bardzo zaawansowa-
nej, ale jednak imitacji. Przykladowo,
bardzo obiecujacym kierunkiem rozwo-
ju technologicznego jest wykorzystanie
rozwiazan wdrozonych w jednych gate-
ziach gospodarki w catkowicie odleglych
dziedzinach. Na przyktad, amortyzatory
wstrzaséow w obuwiu sportowym Nike
bazuja na rozwiazaniach zastosowanych
w samochodach Formuty 1 [Enkel, Gass-
man, 2010].

Szczegdlny klopot sprawia — zaréwno
badaczom, jak i regulatorom sfery wtas-
nosci intelektualnej — metoda ,,odwréco-
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nego wdrozenia” (reverse engineering) [Sa-
muelson, Scotchmer, 2002]. Stosowana
jest gléwnie w branzy farmaceutycznej i
polega na analizie procesu produkcyjnego
wybranych lekéw (substancji czynnych),
a nastgpnie opracowania innego sposobu
wyprodukowania tej samej substancji,
ktéry pozwala ominaé bariery ochrony
patentowej. Atrakcyjnos$¢ ,,odwréconego
wdrozenia” polega na tym, ze potencjat
sprzedazowy danego produktu zostat juz
potwierdzony na rynku, znany jest tez
sam proces wytwarzania, ktéry trzeba je-
dynie zmodyfikowa¢, by unikna¢ zarzutu
o nielegalne zawlaszczenie chronionego
rozwiazania. Nierzadko takie ,,odwréco-
ne wdrozenia” réwniez podlegaja ochro-
nie patentowe;j.

Zagospodarowanie wolnych wynalaz-
kéw przez fowcéw rozpryskéw” moze
mie¢ powtarzalny charakter i dotyczy¢
kilku nasladowcéw. Tak bylo w przypad-
ku zastosowania przez Microsoft w syste-
mie Windows w poczatku lat 80. XX w.
wynalezionej w Xerox i rozwinigtej przez
Apple technologii interfejsu graficznego.
Przyktad ten dobrze ilustruje dylematy
biznesowe, prawne i etyczne zwiazane z
absorpcjg rozpryskowych wynalazkéw.
Twoérca Microsoft Bill Gates na zarzu-
ty Steve’a Jobsa o kradziez wspomnianej
technologii, skonstatowat z duzym poczu-
ciem humoru: Cdz, Steve, moim zdaniem
mozna na to spojrzec inaczej. To raczej tak,
Jakbysmy obaj mieli bogatego sgsiada na-
zwiskiem Xerox, ja wiamatem si¢ do niego
by ukras¢ mu telewizor i odkrytem, ze ty
buchngtes mu go pierwszy [Isaacson, 2011,
s. 230].

Rozpryskowa przedsi¢biorczos$¢ tech-
nologiczna to niejako trzecia droga do
wdrazania nowatorskich, cho¢ nieko-
niecznie przelomowych innowacji, obok
opracowania wlasnych rozwigzan i imi-
tacji cudzych. Na obecnym etapie nie
dysponujemy danymi, ktére pozwalaja
oszacowac skale tego zjawiska. Z perspek-

tywy makroekonomicznej jest ono bardzo
pozadane, prowadzi bowiem do zagospo-
darowania puli wolnych wynalazkéw.
Niewatpliwie upowszechnienie strategii
otwartych innowacji wéréd czotowych
globalnych koncernéw sprzyja rozwojowi
rozpryskowej przedsigbiorczosci techno-
logiczne;j.

Dziatania w sferze polityki gospodar-
czej, wspierajace ten proces, polegajq w
pierwszej kolejnosci na utatwieniu doste-
pu do informacji o dostgpnych rozwiaza-
niach (dost¢p do publikacji, patentowych
baz danych itp.). Aktualnie najwigksze
potrzeby wystepuja w dziedzinie wzmac-
niania zdolnosci absorpcyjnych kandyda-
tow na rozpryskowych przedsigbiorcéw
technologicznych. Chodzi o doskonalenie
umiejetnosci przeszukiwania globalnego
rynku technologii, co wiaze si¢ z krea-
tywnos$cia 1 ,technologiczng spostrze-
gawczoécia® w procesie identyfikowania
niezagospodarowanych przez innych war-
to$ciowych wynalazkéw.

Internacjonalizacja firm high-tech
— bezposrednia i kooperacyjna
Mlode ,garazowe” firmy high-tech,
wdrazajace oryginalne i przelomowe roz-
wiazania, to najbardziej charakterystycz-
ny przejaw renesansu przedsi¢biorczosci
na przefomie XIX i XX wieku. Ich dzia-
talnos¢ kojarzy si¢ z bardzo wysoka dyna-
mika rozwoju i spektakularnymi sukcesa-
mi finansowymi ich zalozycieli.
Zaawansowane technologicznie star-
tupy to takze szczegdlna kategoria pod-
miotéw uczestniczacych we wspétpracy
mi¢dzynarodowej. Z racji nowatorstwa
produktéw wprowadzanych do obrotu
muszg one poszukiwaé odbiorcéw i part-
neréw na rynkach krajéw wysoko rozwi-
nigtych, w tym zwlaszcza w Stanach Zjed-
noczonych [Kudina i in., 2008]. Mimo
niepewnosci co do ostatecznego sukcesu
w kategoriach technologicznych i ekono-
miczno-finansowych, krétko po urucho-
mieniu, a nawet w fazie przygotowawczej,
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musza one podja¢ niezbedne dzialania w
celu zapewnienia ochrony patentowej w
skali migdzynarodowej, nawiazaé wigzi
kooperacyjne w sferze B+R ze strategicz-
nymi partnerami, a nierzadko utworzy¢
whasna fili¢ badZ oddzial zagraniczny.

Ze wzgledu na fake, ze projekty bazu-
jace na zaawansowanych technologiach sa
obarczone bardzo wysokim ryzykiem, ko-
losalng rol¢ odgrywa budowa reputagji i
wizerunku, zwlaszcza jesli mamy do czy-
nienia z firmg high-tech pochodzacy z Pol-
ski, a wigc z ,odleglego” kraju. Zarejestro-
wanie wlasnej firmy w Dolinie Krzemowej
niewatpliwie wzmacnia ten wizerunek.
Jednak, jak pokazuja doswiadczenia wie-
lu technologicznych startupéw z krajéw
wschodzacych, tylko nielicznym udaje si¢
osiagna¢ sukees realizujac strategic bezpo-
$redniej internacjonalizacji. Alternatywa
moze by¢ tzw. posrednia internacjonaliza-

cja kooperacyjna [Cieslik, 2014].

W endogenicznej teorii wzrostu klu-
czowy jest obiektywny, i w znacznym
stopniu nieunikniony, charakter nieod-
platnej dyfuzji innowacji w skali calej
gospodarki. Polega to na stopniowym
przeplywie nowych rozwigzan od lide-
réw technologicznych na nizszym pozio-
mie zaawansowania. Wystepuja wtedy
tzw. efekty rozpryskowe ( spillover effects).
W krajach na nizszym poziomie rozwoju,
waznym zrédlem takich nieodptatnych
yrozpryskéw” dla mniejszych, lokalnych
firm, moga by¢ filie zagranicznych kon-
cernéw (FDI spillover effects). Decyduje
o tym z reguly wysoki poziom techno-
logiczny i organizacyjny zagranicznych
filii, a jednoczesnie fakt, ze dla krajowych
kooperantéw pozostaja one w wymia-
rze terytorialnym ,w zasiggu reki”. To
powoduje, ze asymilacja nowoczesnych
technologii i rozwigzari organizacyjnych
przebiega w sposéb naturalny i ma czgsto
charakter bardziej reaktywny niz proak-
tywny. Zaangazowanie si¢ lokalnych firm
w dostawy materialéw, podzespotéw czy

specjalistycznych ustlug wymaga, a nie-
rzadko wymusza, wdrozenie zaawanso-
wanych proceséw technologicznych i no-
woczesnych metod zarzadzania.

Efekty rozpryskowe ZIB wystepuja
ze szczeg6lng intensywnoscia w przypad-
ku zaawansowanych powigzani koope-
racyjnych, gdy krajowa, zaawansowana
technologicznie firma zostaje wiaczona
w proces wdrazania nowych produktéw
w ramach miedzynarodowego koncernu.
Otwiera to pole dla szczegdlnej formy
umi¢dzynarodowienia — posredniej inter-
nacjonalizacji kooperacyjnej (intermedia-
ted internationalization) [Acs, Terjesen,
2013]. Nie nalezy jej myli¢ z eksportem
posrednim, traktowanym jako najnizsza
forma zaangazowania migdzynarodowe-
go. W tym ostatnim przypadku, lokalny
dostawca, nie dysponujac odpowiednim
potencjatem kadrowym, finansowym i
organizacyjnym, przekazuje towar lokal-
nemu posrednikowi, ktdry nastgpnie zaj-
muje si¢ jego wysytka za granice.

W przypadku posredniej internacjo-
nalizacji kooperacyjnej, lokalny dostawca
decyduje si¢ na rozszerzenie skali dziata-
nia poprzez wykorzystanie sieci dystrybu-
cyjnej globalnej korporacji, z ktérej filia
wspoétpracuje i konkuruje na lokalnym
rynku. Staje si¢ w ten sposéb eksporterem
posrednim, a jego produkty docierajg do
zagranicznych odbiorcéw za posredni-
ctwem wspomnianej sieci, proponujac
najcz¢éciej elementy skladowe szerszej
oferty. Taki wybér nie jest przejawem sta-
bosci lecz trzeiwej kalkulacji, gdzie nizsze
koszty, w poréwnaniu do bezposredniej
sprzedazy eksportowej, konfrontowane sa
z zagrozeniami, jakie wiaza si¢ z tak duza
zaleznoscia od zdecydowanie silniejszego
partnera. Gdy koszty samodzielnej dzia-
talnosci eksportowej sa wysokie, a jedno-
cze$nie mozna odpowiednio zabezpieczy¢
wlasne interesy, posrednia $ciezka inter-
nacjonalizacji moze by¢ korzystniejsza dla
lokalnej firmy.



Niekonwencjonalne strategie przedsigbiorstw we wdrazaniu nowych technologii

Oprécz niewatpliwych korzysci po-
$redniej internacjonalizacji kooperacyjnej
dla mniejszej, lokalnej firmy, taka wspot-
praca z mi¢dzynarodowym gigantem ro-
dzi oczywiste ryzyko: przechwytywanie
warto$ci dodanej przez silniejszego part-
nera, a takze niebezpieczeristwo wycofa-
nia si¢ ze wspdtpracy. Ryzyko to mozna w
pewnym zakresie ograniczy¢, dbajac, by
negatywne skutki zaniechania wspé6tpra-
cy byty takze dotkliwe dla partnera.

Aktualnie bardzo niewiele wiemy na
temat skali posredniej internacjonalizacji
kooperacyjnej w Polsce. Ze wzgledu na
role inwestycji bezposrednich w naszej
gospodarce moze to by¢ atrakcyjna forma
umi¢dzynarodowienia dla mniejszych, za-
awansowanych technologicznie firm. In-
teresujacym przyktadem funkcjonowania
struktur organizacyjnych, stymulujacych
tego typu procesy, jest utworzony na Pod-
karpaciu w 2003 r. klaster — Stowarzy-
szenie Grupy Przedsi¢biorcéw Przemystu
Lotniczego Dolina Lotnicza. Klaster po-
wstal z inicjatywy WSK PZL-Rzeszéw,
przedsi¢biorstwa kontrolowanego przez
amerykanska korporacj¢ United Techno-
logies, w ktérej sktad wchodzi $wiatowe;j
klasy producent silnikéw lotniczych Pratt
& Whitney. Aktualnie w klastrze tym
dziala ponad 100 firm, w tym znaczna
grupa matych podmiotéw z kapitatem
krajowym. Wiele przejawéw wspétpra-
cy miedzy przedsi¢biorstwami w ramach
klastra mieéci si¢ w formule posredniej
internacjonalizacji kooperacyjne;.

Innowacje w przedsi¢biorstwach
i w gospodarce — czas
przewarto$ciowan

Przedstawione w niniejszym artykule
wybrane strategie i rozwiazania organiza-
cyjne, ktore s3 z powodzeniem stosowa-
ne przez przedsi¢biorstwa, wskazuja na
ztozono$¢ warunkéw funkcjonowania na
wspolczesnym  rynku zaawansowanych
technologii. Jest wiele drég prowadzacych
do osiagnigcia sukcesu na tym rynku, al-

ternatywnych wobec klasycznej strategii
przywédztwa technologicznego. Dla kra-
jow i firm doganiajacych $wiatowg czo-
téwke, szczegdlnie istotna jest mozliwos¢
uzyskania swoistych korzysci albo inaczej
renty z relatywnego zacofania w wyniku
stosowania inteligentnych (smarz) technik
i strategii dziatania, ktére pozwalaja osia-
ga¢ zadowalajace wyniki przy umiarko-
wanych kosztach i ograniczonym ryzyku.

Calo$ciowe spojrzenie na procesy in-
nowacyjne zachodzace w sektorze przed-
sigbiorstw rodzi daleko idace implikacje
dla polityki stymulowania tych proce-
séw. Po pierwsze, wskazuje na potrzebg
umiejetnego taczenia wsparcia dla prze-
tomowych technologii z przyspieszeniem
dyfuzji juz istniejacych rozwiazan w skali
calej gospodarki. To wymaga zasadni-
czego przewarto$ciowania i odejscia od
stereotypowego myslenia ,to zaledwie
imitacja”, przed ktérym przestrzegat
czolowy amerykanski ekonomista W.
Baumol [2010]. Stereotyp, ze imitacja to
co$ gorszego, a nawet wstydliwego, w po-
réwnaniu do oryginalnego rozwiazania,
wystepuje takze w Polsce. Przyjecie takiej
perspektywy w polityce innowacji moze
ograniczy¢ skalg tak waznych dla gospo-
darki efektéw rozpryskowych.

Nalezy zatem uznaé, ze twércza adap-
tacja juz istniejacych rozwigzan moze
przynosi¢ wymierne korzysci, zaréwno
dla samych przedsi¢biorstw, jak i gospo-
darki jako catosci. Na wsparcie zastuguja
najbardziej zaawansowane przejawy ak-
tywnosci imitacyjnej, polegajace na sys-
tematycznym przeszukiwaniu globalnego
rynku technologii. Tu waznym kierun-
kiem wsparcia moze by¢ wzmocnienie po-
tencjatu kadrowego i rozwdj specjalistycz-
nej wiedzy oraz umiejgtnosci potrzebnych
do tego typu poszukiwan. Wspomnia-
ne przewarto$ciowanie powinno takze
prowadzi¢ do bardziej pragmatycznego
stosunku do dziatalnosci badawczo-roz-

wojowej  przedsigbiorstw.  Powszechne
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narzekanie i zachgcanie en bloc przedsi¢-  zasadom rachunku ekonomicznego. Zna-

biorcéw, by taka dziatalnos¢ podejmowa-  czacych efektéw mozna si¢ spodziewaé w

li, musi by¢ zastapione trzezwa kalkulacja  przedsigbiorstwach dysponujacych odpo-

i uznaniem, ze tak jak kazda inna inwe-  wiednig infrastrukturg techniczng i po-

stycja, naklady na B+R musza podlega¢  tencjatem kadrowym.
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