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WSTEP

Niniejsza publikacja traktuje o innowacyjnosci przedsiebiorstw z punktu
widzenia nowych modeli innowacji, a takze dobrych praktyk zwigzanych
z kreowaniem i wdrazaniem innowacji w gospodarce. Innowacyjnos¢, za-
réwno na poziomie makro-, jak i mikroekonomicznym odgrywa kluczowa
role dla rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju, jak rowniez dla jego kon-
kurencyjnosci na arenie miedzynarodowe;j.

Monografia sktada sie z dwoch czesci.

CZESC PIERWSZA - zlozona z czterech rozdzialéw - dotyczy wybranych
zagadnien zwigzanych z modelami innowacji, takimi jak: innowacje otwar-
te czy innowacje zorientowane na zréwnowazony rozwoj. Przedstawiono
w niej specyfike opartego na zaufaniu modelu systemu innowacji i roznice
modelu innowacji otwartych w duzym przedsiebiorstwie oraz przedsie-
biorstwach matym i srednim. Cze$¢ ta podejmuje réwniez zagadnienie in-
nowacji zorientowanych na zréwnowazony rozwdj przy uwzglednieniu
réznych koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa.

CZESC DRUGA - sktadajaca sie z czterech rozdziatéw - porusza kwestie
innowacyjnos$ci gospodarki w kontekscie zagrozenia ,putapka Sredniego
rozwoju”, wspierajacych innowacje ekosystemow start-upowych, wykorzy-
stanie strategii marketingowych do ksztattowania zwigzkow w relacji nau-
ka-biznes oraz zastosowania systemu ESB oraz wdrozenia koncepcji
DevOps w modernizacji korporacyjnej architektury integracyjne

Monografie otwiera rozdzial opracowany przez Agnieszke Bien-
kowska i Anne Zabtocka-Kluczke dotyczacy zwigzkdéw innowacyjnosci or-
ganizacji z jej potencjatem zaufania miedzyorganizacyjnego. Zdolnos$ci ad-
aptacyjne organizacji, zwtaszcza w warunkach niepewnosci i niestabilnosci
otoczenia, w ktorym organizacje te funkcjonuja, zdaja sie by¢ kluczowym
czynnikiem wptywajacym na ich przewage konkurencyjng. W tej czesci
pracy zaprezentowano wspoétczesny, oparty na zaufaniu model systemu
innowacji. Podjeto takze problem poziomu zaufania w relacji do innowa-
cyjnosci organizacji. W rozdziale wskazano réwniez metody i techniki
sprzyjajace budowie zaufania do organizacji (wiarygodnosSci wtiasnej)
w Kkontekscie podejmowania inicjatyw o charakterze innowacyjnym oraz
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omoéwiono zasady i ograniczenia modelowania poziomu poktadanego
w innych zaufania.

Rozdziat drugi - autorstwa Joanny Zimmer - kontynuuje zagadnie-
nie innowacji otwartych. Autorka podkresla, ze rozwdj wspoétczesnych
przedsiebiorstw jest zdeterminowany w duzej mierze warunkami jego oto-
czenia. Dynamiczno$¢ i ztozono$¢ otoczenia oraz zwiekszajace sie wyma-
gania konsumentéw przyczyniajg sie do zmian uwarunkowan takze dla
innowacji, szczegdlnie technologicznych, obejmujacych nowe produkty czy
procesy. Po ujeciu teoretycznym dotyczacym innowacjom otwartym,
w rozdziale wskazano na réznice w podejsciu do innowacyjnoSci i innowa-
cji otwartych uwzgledniajgc r6znice w wielkos$ci przedsiebiorstw.

Katarzyna Walecka-Jankowska i Anna Zgrzywa-Ziemak w rozdziale
trzecim podjety probe zdefiniowania problemu innowacji zorientowanych
na zréwnowazony rozwoj. Wspotczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja
w turbulentnym otoczeniu, ktére wymaga systematycznej i ciagtej adapta-
cji do zmieniajacych sie warunkéw okreslajacych sposoby konkurowania
na rynku. Od pewnego czasu przedsiebiorstwa stajg takze przed nowymi
wyzwaniami, ktére wynikajg z rosnacego znaczenia spotecznej odpowie-
dzialnoSci biznesu, a zréwnowazony rozw0j uznaje sie za jedno z najwiek-
szych wyzwan, przed jakimi stoi obecnie ludzkos$¢. W tej czeSci pracy zde-
finiowano i scharakteryzowano innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw, a nastep-
nie przedstawiono istote i podejscia do zréwnowazenia przedsiebiorstwa.
W cze$ci dotyczacej rozwazan terminologicznych zdefiniowano innowacje
zorientowane na zrOwnowazony rozwoj.

Ostatni rozdziat pierwszej czeSci zostat napisany przez Katarzyne
Walecka-Jankowska, Anne Zgrzywe-Ziemak i Joanne Zimmer. W opraco-
waniu autorki kontynuuja zagadnienie innowacji zorientowanych na
zréwnowazony rozwoj. Przy czym w tym rozdziale rozwazania dotycza
réznych koncepcji zro6wnowazenia przedsiebiorstwa. W dyskursie nad
istotg zrOwnowazonego przedsiebiorstwa oraz w praktyce biznesu prze-
plataja sie odmienne, czeSciowo sprzeczne koncepcje. Zdaniem autorek
rozwijanie koncepcji innowacji zorientowanych na zréwnowazony rozwoj
wymaga Swiadomego rozgraniczenia tych podejs¢, gdyz skutkuja one istot-
nymi réznicami w strategiach innowacji, przebiegu proceséw innowacji
oraz sposobach ich oceny. Przedstawiono strategiczng perspektywe inno-
wacji zorientowanych na zréwnowazony rozwoj i przebieg procesu tego
typu innowacji. W rezultacie dokonano oceny innowacji zorientowanych
na zrownowazony rozwoj.

Druga czes¢ publikacji otwiera rozdziat piaty, przygotowany przez
Filipa Munko i Magdalene Weglarz. Podejmuje on problematyke innowa-
cyjnosci polskiej gospodarki w kontekscie ,putapki sredniego dochodu”. Na
wstepie zdefiniowano problem putapki s$redniego dochodu i czynniki
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zwiekszajgce prawdopodobienstwo zaistnienia tej sytuacji. Nastepnie do-
konano analizy innowacyjnosci polskiej gospodarki, m.in. z punktu widze-
nia zasobow ludzkich, inwestycji przedsiebiorstw, aktywoéw intelektual-
nych, skutkéw ekonomicznych. W podsumowaniu wskazano na przyczyny
utrzymywania sie niskiego poziomu innowacyjnosci w Polsce.

Rozdziat szosty - autorstwa Piotra Kubinskiego - koncentruje sie na
zagadnieniach zwigzanych z tworzeniem sprzyjajgcego innowacjom eko-
systemu start-upowego. Zanim jednak zaprezentowano rekomendowany
model ekosystemu, wskazano na kluczowe filary tego ekosystemu oraz
kroki niezbedne dla skutecznego wdrozenia koncepcji. Dla okreslenia roli
uczelni i parku technologicznego w ekosystemie start-upowym niezbedne
byto réwniez przedstawienie typowych cech i specyfiki uniwersytetu
przedsiebiorczego oraz rekomendowanego modelu biznesowego parku
technologicznego. Ponadto zaprezentowano rozwazania terminologiczne
pojecia start-up oraz omoéwiono badania dotyczace zalezno$ci dynamiki
rozwoju ,mtodego” przedsiebiorstwa od jego wspotpracy z otoczeniem
(uczelniami, duzymi przedsiebiorstwami i innymi start-upami).

W rozdziale si6dmym opracowanym przez Milleniusza W. Nowaka
wskazano niektore czynniki sprzyjajace i bariery wspotpracy nauka-biznes.
Nastepnie podjeto prébe, zgodnie z gtdwnym celem prowadzonych rozwa-
zan, wskazania mozliwos$ci pokonywania tych barier lub istotnego ich
ostabienia, wykorzystania czynnikéw sprzyjajacych, oraz uzyskiwania
efektéw w postaci wiekszej wartosci zwigzku - poprzez implementacje
wybranych marketingowych strategii inicjowania relacji. Podkreslono po-
tencjalne korzysci z wdrazania tych strategii, wskazujac przy tym na istot-
ne pole, potrzebe i role innowacji w tym wzgledzie.

Ostatni rozdziat napisany przez Marcina Kandore omawia role wy-
korzystania systemu ESB oraz wdrozenia koncepcji DevOps w moderniza-
cji korporacyjnej architektury integracyjnej. Przedstawiono systemy ESB
jako innowacje technologiczng w obszarze integracji aplikacji. Nastepnie
na podstawie studium przypadku ukazano, w jaki sposéb oprogramowanie
posredniczace klasy ESB moze poprawi¢ niezawodno$¢ i elastycznos$¢ plat-
formy integracyjnej, przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw jej utrzymania.
Zaprezentowano réwniez gtéwne zatozenia koncepcji DevOps i ukazano
przebieg jej wdrozenia. Wykazano, w jaki sposob jej wykorzystanie moze
przetozy¢ sie na skrocenie czasu realizacji ustug integracyjnych oraz pod-
niesienie jako$ci dostarczanych rozwigzan.
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INNOWACYJNOSC ORGANIZACJI
A JEJ POTENCJAL ZAUFANIA MIEDZYORGANIZACYJNEGO

Agnieszka Bierikowska
Anna Zabtocka-Kluczka

Streszczenie

W opracowaniu zaprezentowano rozwazania dotyczqce zwiqzku miedzy zaufaniem i inno-
wacyjnosciq organizacji. Badanie relacji miedzy zaufaniem a innowacyjnosciq organizacji
poprzedzono charakterystykq modelu innowacji otwartych w opozycji do klasycznego
schumpeterowskiego podazowego modelu powstania innowacji oraz wskazaniem podsta-
wowych aktoréw zaangazowanych w realizacje procesu innowacji. Przyjeto, Ze relacje mie-
dzy aktorami na scenie innowacji, oparte na mniejszym lub wiekszym zaufaniu warunkowac
bedq skutecznos¢ zarzqdzania innowacjami w konkretnej organizacji oraz jej innowacyj-
nos¢. Z uwagi na wielowymiarowos¢ i niejednoznacznos¢ pojecia zaufanie wskazano na
koniecznos¢ jego operacjonalizacji. W niniejszym opracowaniu skoncentrowano sie na zau-
faniu miedzyorganizacyjnym widzianym jednak z perspektywy konkretnej organizacji, za-
ktadajqc jednoczesnie dualnq jego nature. Wyrézniono i analizowano dwa wymiary zaufa-
nia: wiarygodnos¢é wtasnq budujgcq zaufanie do organizacji oraz sktonnos¢ do zaufania
innym podmiotom relacji. Analiza literaturowa dowiodta, Ze oba te wymiary zaufania sq
skorelowane z poziomem innowacyjnosci organizacji, cho¢ zwiqgzek miedzy zaufaniem
i innowacyjnosciq organizacji musi by¢ traktowany z pewngq ostroznosciq, poniewaz obie te
kategorie niekoniecznie rosnq proporcjonalnie do siebie. Wskazano metody i techniki sprzy-
jajgce budowie zaufania do organizacji (wiarygodnosci wtasnej) oraz omdéwiono zasady
i ograniczenia modelowania poziomu poktadanego w innych zaufania (ksztattowanie
,sktonnosci do zaufania”).

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢ organizacji, system innowacji, zaufanie miedzyorganiza-
cyjne.

Wprowadzenie

Zdolno$ci adaptacyjne organizacji, zwtaszcza w warunkach niepewnosci
i niestabilno$ci otoczenia, w ktéorym organizacje te funkcjonuja, zdaja sie
by¢ kluczowym czynnikiem wplywajacym na ich przewage konkurencyjna.
Jednym z przejawdéw zdolno$ci adaptacyjnych organizacji jest umiejetnos¢
tworzenia i implementacji w organizacjach innowacji, zar6wno tych o cha-
rakterze organizacyjnym i marketingowym, jak i procesowym czy produk-
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towym, a zatem ich zdolno$¢ innowacyjna. Wedtug J. Patalas-Maliszewskiej
i S. Klosa organizacje innowacyjne to takie podmioty, ktore posiadajg wy-
soka zdolno$¢ do tworzenia innowacji i traktujg swojg zdolnos$¢ innowa-
cyjng jako istote tworzenia wartos$cil. Z kolei K. Krot i D. Lewicka uwazajg,
Ze organizacja innowacyjna ,integruje pracownikéw wokét wspolnych
wartosci zorientowanych na innowacje, stwarza warunki do zglaszania
i wdrazania innowacji, jest oparta na zaufaniu, stale uczaca sie, a takze po-
zyskujaca wiedze z otoczenia”2.

O zdolnosci innowacyjnej oraz o innowacyjnosci organizacji przesa-
dza wiec miedzy innymi skuteczne zarzgdzanie innowacjami, rozumiane,
za M. Karlikiem jako ,zestaw dziatan obejmujacy: zmiane strategii przed-
siebiorstwa, podejmowanie decyzji w zakresie dziatalno$ci innowacyjne;j,
organizowanie, kontrolowanie dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa
i wspieranie postaw innowacyjnych skierowanych na zasoby przedsiebior-
stwa i wykorzystywanych z zamiarem osiggniecia celéw przedsiebiorstwa
w zakresie innowacji w sposéb sprawny i skuteczny”3. Zarzadzanie inno-
wacjami jawi sie wiec jako kluczowy aspekt funkcjonowania wspotcze-
snych podmiotéw gospodarczych.

W aktualnym dzi$§ modelu innowacji otwartych#, skuteczne zarza-
dzanie innowacjami nie moze zaktada¢, Ze proces innowacyjny jest za-
mkniety i oparty wytacznie na wtasnych zasobach organizacji. Zarzadzanie
to jest wiec uplasowane na styku organizacji i jej partneréw, a zatem musi
uwzglednia¢ istnienie, a nawet konieczno$¢ tworzenia licznych i ztoZonych
interakcji miedzy organizacjami a podmiotami z otoczenia, w ktérym jed-
nostki te dziataja. Mozna nawet zatozy¢, ze owa otwartos$¢ i koniecznos$¢
wypracowania mechanizméw wspétpracy, powodowana jest wiasnie ryzy-
kiem, niepewnoScig oraz kosztownos$cig podejmowanych dziatan o charak-
terze innowacyjnym.

Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze wspoétpraca zwigzana z tworze-
niem i implementacjga innowacji w procesie zarzadzania innowacjami jest
zawsze obarczona pewnym ryzykiem, nie da sie bowiem z gory przewi-
dzie¢, jakim rezultatem sie ona zakonczy. W takiej sytuacji, wedtug H. Ker-

1]. Patalas-Maliszewska, S. Ktos, Zdolnos¢ innowacyjna polskich matych i sSrednich przedsie-
biorstw, ,E-mentor” 2013, no. 3(50),

http://www.e-mentor.edu.pl/artykul /index/numer/50/id /1027 (online: 20.05.2017).

2 K. Krot, D. Lewicka, Zaufanie w organizacjach innowacyjnych, C.H. Beck, Warszawa 2016,
s. 8.

3 M. Karlik, Zarzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Poltext, Warsza-
wa 2012.

4+ W.H. Chesbrough, Open Innovation. The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Harvard Business School Press, Boston 2003.
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na>, to wtasnie wzajemne zaufanie (jednostek otoczenia do danej organiza-
cji i vice versa) moze sta¢ sie katalizatorem wspoétpracy, natomiast brak
zaufania moze uniemozliwié, a przynajmniej w znacznym stopniu utrudnic
powstawanie innowacji. Wypracowane zaufanie eliminuje bowiem Kko-
nieczno$¢ kazdorazowej oceny wiarygodnos$ci partnera relacji, co uspraw-
nia procesy decyzyjne®. A. Sankowska uwaza nawet, Ze zaufanie jest czyn-
nikiem mobilizujagcym innowacyjno$c¢’.

W tym konteks$cie celem niniejszego opracowania jest zaprezento-
wanie roli zaufania miedzyorganizacyjnego, czyli zaufania do organizacji
i sktonnosci jej do zaufania jednostkom otoczenia w kontek$cie zapewnie-
nia innowacyjnosci tej organizacji oraz skutecznosci jej zarzadzania inno-
wacjami wewnatrzorganizacyjnymi. W rozdziale wstepnie przyjeto, ze
uksztattowanie optymalnego poziomu zaufania miedzyorganizacyjnego
warunkuje skuteczno$¢ procesu zarzadzania innowacjami we wspotcze-
snych podmiotach gospodarczych.

Wspotczesny, oparty na zaufaniu model systemu innowacji
Skuteczne zarzadzanie innowacjami w organizacji

W ujeciu tradycyjnym, uwzgledniajagcym schumpeterowski podazowy mo-
del powstania innowacji8, zaktada sie zamkniete podejscie do powstawania
i implementacji innowacji (closed innovations), opierajace sie ma prze-
Swiadczeniu, Ze proces innowacyjny oparty jest wylgcznie na wtasnych
zasobach oraz ze jest silnie chroniony przed konkurencja. Organizacja sa-
ma planuje, organizuje i kontroluje dziatalno$¢ innowacyjng, co wymaga
duzych nakladéw na badania i rozwdj, przez co proces innowacyjny jest
dostepny jedynie dla duzych, silnych finansowo organizacji°.

5 H. Kern, Lack of Trust, Surfeit of Trust, [in:] Ch. Lane, R. Bachmann (eds.), Trust Within
and Between Organisations. Conceptual Issues and Empirical Applications, Oxford Univer-
isty Press, New York 1998, p. 205 za: L. Danik, J. Zukowska, Rola zaufania we wspotpracy
w innowacjach, [w:] Wspétpraca w taricuchach dostaw a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
i kooperujqcych sieci, ,Zeszyty Naukowe KGS” 2011, nr 32.

6 K. Krot, D. Lewicka, Wplyw zaufania organizacyjnego na innowacyjnosé¢ w swietle badania
jakosciowego, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania Uniwersytetu
Szczecinskiego” 2015, nr 39, t. 3, s. 69.

7 A. Sankowska A., Zaufanie a innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, ,Wspotczesne Zarzadzanie”
2010,nr 3,s.11.

8 AJ. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.

9 K. Koziot-Nadolna, Modele zarzqdzania innowacjami w XXI wieku, [w:] B. Mikuta (red.),
Historia i powstanie nauk o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2012, s. 297.
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Pomijajac fakt, ze wspdtczesna gospodarka zdominowana jest przez
mate i Srednie organizacje, to nawet dla duzych podmiotéw tradycyjne
modele systemo6w innowacji okazujg sie nieadekwatne. Jest to spowodo-
wane gléwnie globalizacjg, praktycznie nieograniczonym dostepem do in-
formacji, rozproszeniem zasoboéw wiedzy oraz relatywnie nizszymi kosz-
tami dostepu do innowacyjnych rozwigzan powstajgcych w otoczeniu or-
ganizacji. H. Chesbrough, zauwaza, Ze wspotcze$nie organizacje powinny
wykorzystywac zaré6wno zewnetrzne, jak i wewnetrzne Zrédta dziatalnosci
innowacyjnej. Tworzy w ten sposdb pojecie innowacji otwartych (open
innovations)10. Model innowacji otwartych, jako model interaktywnego
zarzgdzania innowacjami, w ktérym organizacje mogg i powinny wykorzy-
stywac zarowno zewnetrzne, jak i wewnetrzne pomysty w swoich proce-
sach innowacyjnych oraz wewnetrzne, jak i zewnetrzne Sciezki wprowa-
dzania innowacji na rynek jest obecnie preferowany zaréwno przez teore-
tykéw, jak i praktykéw gospodarczychll. Przy tym proces innowacyjny
obejmuje czynnos$ci: naukowe, technologiczne, organizacyjne, finansowe
i handlowe, a zatem prace rozwojowe poprzedzajace produkcje, marketing
nowych produktéw, zakup technologii w postaci niematerialnej, zakup
technologii w postaci materialnej, prace projektowo-konstrukcyjne itp.
wystepujace w konkretnej organizacji.

Wspéiczesny model sceny innowacji w ujeciu ogélnym zaktada wiec
istnienie przynajmniej trzech potencjalnych grup interesariuszy zaanga-
zowanych w realizacje procesu innowacji. Nalezg tu: nauka (w tym B+R),
przemyst (odbiorcy innowacji) oraz rzad i samorzad. Przemyst w procesie
transferu nowoczesnych rozwigzan ma najwazniejszg role do odegrania.
Zgtasza bowiem popyt na nowe rozwigzania naukowo-techniczne i oferuje
podaz innowacji technicznych zaréwno dla konsumentoéw, jak iprodu-
centow. Nauka dostarcza wynikéw prac badawczo-rozwojowych podej-
mowanych z wlasnej inicjatywy i w odpowiedzi na zamdwienia z przemy-
stu, oferuje zatem podaz innowacji technicznych - zaréwno dla producen-
tow, jak idla konsumentéw. Rzad za$ peini gtéwnie funkcje regulacyjng

10 W.H. Chesbrough, op. cit.

11 Por. A. Kozarkiewicz A., Wspéiczesne trendy w innowacyjnosci — w kierunku otwartych
innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2010 nr 5, ss. 20-21; D. Rojek, Otwarte innowacje jako
model interaktywnego zarzqdzania innowacjami, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przy-
rodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”2014, nr 101, ss. 207-219; ]. Zimmer, D. Mierzwa,
Orientacja na innowacje otwarte przedsiebiorstw funkcjonujqcych na polskim rynku, ,Prze-
glad Organizacji” 2017, nr 1, ss. 4-9; D. Mierzwa, K. Walecka-Jankowska, J. Zimmer, Open
innovation model in enterprises of the SME sector: sources and barriers, [in:] Z. Wilimowska,
L. Borzemski, A. Grzech, ].Swiatek (eds.), Information Systems Architecture and Technolo-
gy: Proceedings of 37th International Conference on Information Systems Architecture and
Technology, ISAT 2016. Pt. 4, ,Advances in Intelligent Systems and Computing” 2017, vol.
524. Springer, Cham, pp. 97-104.
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w stosunku do systemu nauki i techniki, ale czasem odgrywa réwniez
prawdziwag role uczestnika rynku. Scene innowacji dopetnia czwarta grupa
interesariuszy: jednostki infrastruktury transferu techniki, przy czym za-
kres realizowanych przez nie ustug dla potrzeb innowacyjnosci jest szero-
ki: dotyczy zaréwno sfery finansowania dziatalno$ci innowacyjnej, jak
i wsparcia organizacyjnego czy infrastrukturalnego?. Coraz czeSciej w gru-
pie tej wymienia sie rowniez zaangazowanych konsumentow, czyli prosu-
mentow, szczegoOlnie aktywnych i przydatnych w fazie generowania inno-
wacyjnych pomystéw13. Wszyscy wymienieni potencjalni partnerzy tworza
system innowacyjny, czyli uktad powigzan instytucji, organizacji, podmio-
tow gospodarczych wspierajgcy innowatoréw oraz usprawniajacy procesy
implementacji rozwigzan innowacyjnych.

Oczywiste jest, ze miedzy interesariuszami na scenie innowacji za-
chodza niejako ,na co dzien” wzajemne zaleznosci, takie jak: rozmowy, ne-
gocjacje, naciski, lobbing i inne interakcje o zréznicowanym charakterze.
Istniejg wiec tutaj biezgce oddziatywania jednostronne i wielostronne
(rowniez uwzgledniajgce sprzezenia zwrotne), istniejg oddziatywania bez-
posrednie i poSrednie. Najwazniejsze, z punktu widzenia niniejszego opra-
cowania s jednak relacje zachodzace miedzy konkretng organizacjg a po-
zostalymi uczestnikami na scenie innowacji, bezposrednio przed i w trak-
cie podejmowania konkretnego przedsiewziecia innowacyjnego, tworzace
swoistg sie¢ wspoélpracy. W swietle koncepcji otwartych innowacji to wta-
$nie te relacje, oparte badz nie, na mniejszym lub wiekszym zaufaniu wa-
runkowa¢ beda skuteczno$¢ zarzadzania innowacjami w tej konkretnej
organizacji, redukujag bowiem niepewno$¢ towarzyszaca wzajemnym rela-
cjom. Wazne przy tym jest, aby ksztattujac owa sie¢ biezacych relacji za-
chowac otwarta postawe wobec tych uczestnikéw, z ktérymi do tej pory
nie wspdétpracowano. ,W sytuacji natomiast, gdy nalezy podja¢ dziatanie,
mimo ryzyka, zaufanie staje sie podstawowg strategia radzenia sobie
z niepewnoscia i niemoznoScig kontrolowania przysztosci”14. A zatem rela-
cje oparte na zaufaniu warunkowa¢ beda miedzy innymi trafno$¢ decyzji
w zakresie dziatalnosci innowacyjnej!> oraz (nastepnie) skutecznos¢ dzia-
talnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa. Istniejgce i wypracowywane rela-

12 A. Bientkowska, W.M. Brol, G. Pasciak, A. Zabtocka-Kluczka, A. Zgrzywa-Ziemak, Model
systemu transferu nowoczesnych rozwiqzan w zakresie odnawialnych zrédet energii (0ZE)
do przedsiebiorstw funkcjonujqcych na terenie wojewddztwa dolnoslgskiego, ,Raporty Inst.
Organ. PWroc.” 2007, Ser. SPR nr 6.

13 Wspélna odpowiedzialnosé. Rola innowacji, red. N. Cwik, www.odpowiedzialnybiznes.pl,
s. 85 (online: 1.05.2017).

14 K. Krot, D. Lewicka, Zaufanie, op. cit., s. 7.

15 M.W. Grudzewski, K.I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 163.
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cje oparte na zaufaniu sg wiec katalizatorem powodzenia konkretnych
przedsiewzie¢ innowacyjnych, majgcych charakter zamknietych projektow
- ograniczonych w czasie, zorientowanych na konkretny cel innowacyjny
i zZtozonych z partneréw, ktoérzy przez swoje kompetencje wnoszg istotny
wkiad w strumien wartosci rozwijania innowacji. Schemat ideowy relacji
na scenie innowacji z perspektywy konkretnej organizacji zaprezentowano
na rysunku 1.

Cel: opracowanie i wdrozenie
innowacji w ramach wspdlnego
rzedsiewziecia innowacyjnego

Sfera

Sfera nauki

wsparcia

ORGANIZACIA

(B+R)

DECYZIA
dotyczaca

ORGANIZACIA
——]

..__
Zarzadzanie
innowacjami

Sfera
przemystu

relacje biezace migdzy
potencjalnymi partnerami na
scenie innowacji

Sfera

przedsiewziecia
innowacyjnego

regulacyjna

-—-=>®
Zarzadzanie

innowacjami

Sfera
przemystu

Sfera
regulacyjna

relacje miedzy partnerami
w ramach konkretnego
przedsiewziecia innowacyjnego

Rysunek 1. Schemat ideowy relacji na scenie innowacji
z perspektywy konkretnej organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Optymalizacja poziomu zaufania a innowacyjnos¢ organizacji

Bez watpienia zar6wno samo tworzenie innowacji, jak i rozwdj zdolnosci
innowacyjnych determinujgcych innowacyjno$¢ danej organizacji wymaga
rozbudowanych i efektywnych relacji sieciowych oraz wspotpracy wielu
podmiotéw!6. Organizacje poszukujg wiec partnerdw i przedsiewzie¢ umo-

16 B.K. Matusiak, ]. Gulinski (red.), Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu tech-
nologii i komercjalizacji wiedzy, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczos$ci, Warszawa
2010, s.131.

18



Agnieszka Bienkowska, Anna Zabtocka-Kluczka

zliwiajgcych potaczenie wtasnej wiedzy z wiedzg innych w celu tworzenia
nowych, innowacyjnych rozwigzan. Nalezy zwrdci¢ uwage, aby w procesie
tej (najczesciej sieciowej) wspotpracy zabezpieczone zostaty prawa i po-
trzeby partneréw, zwtaszcza w procesie wspotdzielenia wiedzy. Organiza-
cje udostepniajace pomysty i idee oczekuja, Ze beda one wykorzystane
w takim zakresie, na jaki zezwolg, tj. w jakim ograniczg badZ otworza do-
step do danego rozwigzania. Ryzyko niewtasciwego ich wykorzystania
mozna oczywiscie ogranicza¢ przez konstruowanie coraz bardziej rygory-
stycznych rozwigzan prawnych m.in. w zakresie ochrony wtasnosci inte-
lektualnej, ale taka $ciezka paradoksalnie zamiast tworzy¢ warunki sprzy-
jajace innowacjom, moze znacznie ogranicza¢ zdolnoSci organizacji do ich
kreowania. Implikujg one bowiem szereg utrudnien (np. kontrole przepty-
wu informacji), ktére czesto spowalniajg przebieg procesu innowacyjnego.
Stad tez, obok zapewnienia minimalnego i wystarczajacego zarazem po-
ziomu regulacji prawnych, wsréd czynnikéw sprzyjajacych wiekszej inno-
wacyjnosSci organizacji i wiekszej efektywnos$ci wykorzystania nowych
pomystow i idei coraz czeSciej wskazuje sie wtasnie zaufanie, a w istocie
koniecznos$¢ ,zbudowania” miedzy partnerami pewnego minimalnego lub
wystarczajgcego poziomu zaufania, ktéry na tyle przeciwdziatat bedzie
obawom przed naduzyciem know-how i poufnych informacji, Ze pozwoli na
efektywna wspdiprace partneréw, ich wiekszg otwartos$¢, kreatywnos¢
i wieksze zaangazowanie, a co za tym idzie - doprowadzi do powstania tak
pozadanych, innowacyjnych rozwiagzan. I cho¢ samo w sobie zaufanie nie
jest warunkiem wystarczajacym dla wykreowania innowacyjnych rozwia-
zan, to w modelu otwartych innowacji urasta do rangi jednego z najistot-
niejszych czynnikéw warunkujacych uruchomienie procesu efektywnej
wspotpracy, a jego brak odbierany jest, jako jedna z kluczowych barier in-
nowacyjnosci organizacji.

Pojecie zaufania jest ostatnio mocno eksplorowane w literaturze
przedmiotu i warto$ciowane raczej pozytywnie. Zaufanie uznaje sie za
podstawowy sktadnik zycia spotecznego, gospodarczego i politycznego.
Podkresla sie, ze w ujeciu ogélnym zaufanie ,kreuje kapitat spoteczny, od
ktérego zalezy wynik ekonomiczny spoteczenstwa”l’, a w skali mikro
- sprzyja wiekszej efektywnoS$ci organizacji utatwiajgc m.in. uczenie sie,
wdrazanie zmian i przezwyciezanie kryzysow, determinujgc jakos¢ relacji
interpersonalnych i zakres spéjnosci oraz integracji wewnetrznejl8. Ob-
serwowany w $wiecie zarzadzania odwrot od ku warto$ciom ,,miekkim”,

17 F. Fukuyama, Trust: The social virtues & the creation of prosperity, The Free Press, New
York 1995, za: M.W. Grudzewski, K.I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit.,
s. 29.

18 M. Bugdol, Selected proposal and possibilities of trust developments within the TQM con-
cept, ,The TQM Journal” 2013, vol. 25, no.1, p. 75.
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kulturowym, a takze rozwoj sposobéw wspétdziatania organizacji opar-
tych na wielowymiarowej, sieciowej wspotpracy i koniecznosci budowania
trwatych relacji sprawia, ze znaczenie zaufania rosnie. Pretenduje ono do
roli zasobu strategicznego organizacjil®, uznaje sie je rowniez za Zrédto
trwatej przewagi konkurencyjnej2?, czy w koncu - katalizator innowacyj-
no$ci organizacji. Dyskusja nad znaczeniem zaufania w kontekscie kreo-
wania i efektywnego wdrazania innowacji przez dang organizacje musi by¢
jednak poprzedzona doprecyzowaniem samego pojecia zaufania. Jest to
bowiem konstrukt wielowymiarowy, interdyscyplinarny i nietatwo podda-
je sie kategoryzacji. Definiuje sie je zaré6wno w ujeciu ogdlnym, jak i w od-
niesieniu do $wiata organizacji, przy czym w roznych dziedzinach nauko-
wych odnaleZ¢ mozna odmienne sposoby jego rozumienia?!. Zaufanie jest
przede wszystkim zjawiskiem interpersonalnym, ,...powoduje ono przewi-
dywanie lub oczekiwanie zwigzane z zachowaniami innych os6b”22, petnia-
cych czesto okreslone role spoteczne, ale takze przedmiotéw, systemow
(technicznych i spotecznych) lub instytucji. Problem kreacji zaufania osa-
dzony jest w relacjach miedzyludzkich i ksztaltowany przez spoteczne in-
terakcje. Powstaje zawsze w warunkach braku pewnosci co do tego, jak
zachowa sie partner i ryzyka zwigzanego z potencjalnymi negatywnymi dla
drugiej strony konsekwencjami jego dziatania. NajczeSciej opiera sie na
przewidywaniu, Ze druga strona identyfikuje sie ze wspélnymi celami,
normami i warto$ciami i nie bedzie sie - w sytuacjach, ktore sg wazne
- zachowywac w sposéb oportunistyczny?3.

Dla potrzeb niniejszego opracowania postuzono sie definicjg F. Fu-
kuyamy, w opinii ktorego zaufanie to oczekiwanie uczciwego, powtarzal-
nego zachowania ze strony danego $rodowiska badZ systemu oparte na
powszechnie akceptowanych w tym srodowisku / systemie normach?24. Tak
rozumiane zaufanie moze mie¢ jednak z punktu widzenia zarzadzania or-
ganizacja wiele wymiaréw. Najcze$ciej rozréznia sie typy/odmiany zaufa-
nia ze wzgledu na cechy i wartosci lezace u podstaw budowy zaufania mie-

19 I.D. Collis, C. Montgomery, Corporate strategy: resources and scope of the firm, Irvin,
McGraw-Hill, London 1997, za: M.W. Grudzewski, K.I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantu-
chowicz, op. cit., s. 32.

20 Jpidem, s. 31.

21 Zob. A. Bieftkowska, A. Zabtocka-Kluczka, Trust and controlling, ,Management” 2016,
vol. 20, no. 2, pp. 261-277; Bienkowska A., Zabtocka-Kluczka A., The impact of organisa-
tional trust on the functioning of Polish accredited testing and calibration laboratories, pa-
per presented on Enterprise and Competitive Environment in Brno, [in press] 2017.

22 Nowakowski K., Wymiary zaufania i problem zaufania negatywnego w Polsce, ,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2008, rok LXX, z. 1, s. 214.

23 A. Bienkowska, A. Zabtocka-Kluczka, Trust, op. cit., pp. 261-277.

24 F. Fukuyama, op. cit., za: M.W. Grudzewski, K.I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz,
op. cit,,s. 33
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dzy jednostkami, bagdZz podmioty ku ktérym owo zaufanie jest kierowane.
Wyrdéznia sie wiec m.in. zaufanie wewnatrz- i miedzyorganizacyjne?2s, od-
noszace sie odpowiednio do relacji wewnatrz organizacji (przetozony-
podwtadny, pracownik-pracownik, jednostka-grupa), jak i miedzy organi-
zacja a jej interesariuszami (klientami, dostawcami, dawcami kapitatu itd.),
a takze miedzy organizacjami pozostajagcymi w réznorodnych uktadach
wspotpracy. Przy tym ,,...inne walory i zalezno$ci ksztattuja relacje buduja-
ce zaufanie wewnatrz organizacji, inne za$ miedzy organizacjami”2é.
Przedmiotem zainteresowania niniejszego rozdziatu jest zaufanie miedzy-
organizacyjne, a wtasciwie pewien jego obszar - zaufanie w sieci relacji
rozpatrywane z punktu widzenia danej organizacji i jej zdolnosci do za-
pewnienia skuteczno$ci zarzadzania innowacjami wewnatrzorganizacyj-
nymi. A Sankowska przyjmuje, ze z perspektywy pojedynczego przedsie-
biorstwa sktada sie ono z dwéch wymiaréow: wiarygodnosci wtasnej oraz
sktonnos$ci do zaufania2?. Wiarygodnos$¢ wtasng mozna przy tym rozumiec
jako umiejetnie podsycane przez organizacje zaufanie do niej samej (zau-
fanie do organizacji, trustworthiness); ogolne przeswiadczenie, ze dana or-
ganizacja jest godna zaufania; przekonanie interesariuszy, Ze organizacja
bedzie podejmowata dziatania, ktdre sg dla niej korzystne lub przynajmnie;j
niesprzeczne z jej interesami?®, a jednoczes$nie korzystne albo przynajm-
niej niesprzeczne z interesami pozostatych uczestnikéw relacji. Sktonnos¢
do zaufania (ufnos$¢, trustingness) ,zaktada demonstrowanie otwartosci na
wspotprace, sktonnosci do zaufania drugiej stronie wymiany. Nie wystar-
czy tylko budowa¢ wtasng wiarygodno$¢, nalezy réwniez sygnalizowac
gotowos¢ uwrazliwienia sie na dziatanie partnera biznesowego”2°. Skton-
no$c¢ ta powinna wynikac¢ ze strategii organizacji i by¢ przejawem jej (orga-
nizacji) strategicznego wyboru (woli) w zakresie poziomu (stopnia) zaufa-
nia, jakim obdarza ona partneréw w ramach poszczegélnych relacji. Zaufa-
nie do organizacji bedzie sie zatem przektadato na dostep do nowej wiedzy
(mozna zaryzykowac teze, Ze im mniejszym zaufaniem bedzie darzona or-
ganizacja, tym mniejsze szanse na nawigzanie nowych relacji i udostepnie-
nie nowej, rzetelnej wiedzy oraz alternatywnych rozwigzan, co niewatpli-
wie negatywnie moze wplynac¢ na jej innowacyjnosc¢), sktonnos¢ do zaufa-

25 K. Dovey, The role of trust in innovation, ,,The Learning Organization” 2009, vol. 16, no. 4,
pp- 313-314.

26 7. Mokwa, Teoria i praktyka budowania zaufania miedzyorganizacyjnego w zarzqdzaniu
organizacjq sieciowgq, ,Prace i Materiaty Wydz. Zarzadzania UG” 2013, nr 4/1, s. 226.

27 A. Sankowska, op. cit., s. 11.

28 H.H. Tan, F.S.C. Tan, Toward the differentiation of trust in supervisor and trust in organi-
zation, ,Genetic, Social and General Psychology Monographs” 2000, no. 126, p. 243,
as cited in: R. Rusu, A. Babos, Organizational trust. Between institutional and interpersonal
trust, ,Buletin Stiintific” 2015, no. 2(40), p. 176.

29 A. Sankowska, op. cit., s. 11.
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nia bedzie za$ wptywac na gltebokos$¢, szerokos¢ i efektywnos$¢ wzajemnej
wymiany wiedzy. Oba te parametry moga by¢ Swiadomie ksztaltowane
przez organizacje.

W literaturze odnalez¢ mozna powszechne, potwierdzone badania-
mi przekonanie o pozytywnych zwigzkach zaufania z innowacyjnos$cig3?,
przy czym autorzy pisza tu zazwyczaj o ogélnym konstrukcie ,zaufanie”,
nie precyzujac jego typow czy odmian, a juz tym bardziej nie rozrézniajac
dwéch wspomnianych wcze$niej wymiaréw zaufania miedzyorganizacyj-
nego, czy wzajemnego. Zdaniem F.X. Molina-Morales, M.T. Martinez-
Fernandez i V.J. Torlo zaufanie ,rozpuszcza” granice miedzy organizacjami
i pomaga we wspieraniu wspolnych intereséw, pozwalajac organizacjom
na uzyskanie dostepu do szerszego lub gtebszego zakresu informacji oraz
do bardziej cennych zasobéw. Wspiera wymiane zasobow, ktére sg trudne
do wyceny, ale w istotny sposob zwiekszaja zdolnos$¢ organizacji do roz-
wigzywania probleméw i znajdowania niestandardowych rozwigzan. Po-
nadto organizacje, ktére ufajg partnerom moga ograniczy¢ koszty monito-
rowania ewentualnych nieprawidtowosci i poswieci¢ wiecej energii na in-
nowacje. Zaufanie zwieksza zatem zdolnos$¢ organizacji do wymiany istot-
nych informacji i rzetelnej wiedzy, a takze ich (organizacji) mozliwosci
w zakresie kombinacji cennych zasobéw, co wywiera pozytywny wptyw na
ich innowacyjno$¢3l. W tym kontek$cie mozna przyjac teze, ze im wyzszy
poziom wzajemnego zaufania, tym lepiej - tym wieksze szanse na wykreo-
wanie innowacyjnych rozwigzan.

F. Bidault i A. Castello zauwazaja, ze ,kiedy firmy wspotpracuja ze
sobg, niski poziom zaufania jest szkodliwy dla innowacyjnosci. Réwnie
szkodliwy moze by¢ [jednak - przyp. aut.] jego zbyt wysoki poziom. Opty-
malny zakres, dajacy najlepsze efekty lezy gdzie$s pomiedzy”32. Cho¢ bada-
cze Ci nie réznicuja pojecia zaufania miedzyorganizacyjnego na zaufanie do
organizacji i sktonno$¢ do zaufania, ich spostrzezenia odnoszg sie raczej do

30 [, Danik, . Zukowska, op. cit.; R.S. Herting, A Curvilinear Model of Trust and Innovation
with Implications for China’s Transition, ,Chinese Public Administration Review” 2002,
no. 1(3/4); C. Lane, Introduction: Theories and issues in the study of trust, [in:] C. Lane,
R. Bachmann (eds.), Trust within and between Organizations: Conceptual Issues and Empir-
ical Applications, Oxford University Press, New York 1998; Z.D. Levin, R. Cross,
C.L. Abrams, L.E. Lesser, Trust and Knowledge Sharing: A Critical Combination, IBM Insti-
tute for Knowledge Based Organizations, Somers 2002; X.F. Molina-Morales, T.M. Mar-
tinez-Fernandez, ].V. Torlo, The Dark Side of Trust: the Benefits, Costs and Optimal Levels of
Trust for Innovation Performance, ,Long Range Planning” 2011, no. 44, pp. 118-133;
B. Moroszo, Zdolnos¢ przedsiebiorstw do uczenia sie a innowacyjnos¢ - rola atmosfery panu-
jgcej w przedsiebiorstwie, ,Przeglad Organizacji” 2007, nr 6; A. Sankowska, op. cit., ss. 9-15.
31 F. Molina-Morales, T.M. Martinez-Fernandez, ].V. Torlo, op. cit., pp. 120-121.

32 F. Bidault, A. Castello, Why too much trust is death to innovation, ,MIT Sloan Manage-
ment Review” 2010, vol. 51, no. 4, pp. 33-38.
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drugiego z tych konstruktéw, niemniej jednak wydaja sie by¢ one interesu-
jace. Teza, Ze Slepe zaufanie ostabia innowacje33 nie jest juz w literaturze
odosobniona. A. C. Wicks, S. L. Berman and T. M. Jones ostrzegaja, Ze prze-
inwestowanie w zaufanie jest niepozadane ze strategicznego punktu wi-
dzenia: chociaz pewien poziom zaufania jest korzystny i wymagany dla
umozliwienia transferu wiedzy ukrytej i ograniczania ryzyka, organizacje
mogg ufa¢ za duzo lub inwestowac w relacje zaufania, ktére maja niewielka
dla nich wartos$¢, a tym samym Zle alokujg cenne zasoby i podejmujg niepo-
trzebne ryzyko, co w efekcie moze negatywnie odbi¢ sie na ich potencjale
innowacyjnym i zdolnosci do kreowania innowacji34. Podkre$la sie row-
niez, Ze innowacyjnos$¢ wymaga pewnego poziomu napiecia, ktore nie mo-
ze istnie¢ w Srodowisku o zbyt wysokim stopniu zaufania. Za wysoki po-
ziom zaufania prowadzi bowiem do stagnacji i tak dalekiej akceptacji wza-
jemnych rozwigzan, ze trudno juz méwic o kreatywnosci, a co za tym idzie
innowacyjnosci rozwigzan3>. Organizacje, ktore ufajg za bardzo, ogranicza-
ja poziom monitorowania, narazajac sie tym samym na utrate cennych za-
sobow (oportunistom tatwo wéwczas bezkarnie uzywac dla wtasnych ce-
16w udostepnionych zasob6éw) i niepotrzebne ryzyko, co moze mie¢ nega-
tywny wplyw na ich innowacyjnos$¢36. Z badan A. Sankowskiej wynika, ze
»zaleznos$¢ pomiedzy zaufaniem a innowacyjnos$cig przedsiebiorstwa jest
najlepiej opisywana przez rownanie kwadratowe o ujemnym wspo6tczynni-
ku”37, powinno sie zatem mowi¢ o optymalnym poziomie zaufania. Pozo-
staje zatem odpowiedzie¢ na pytanie, jak okresli¢ to optimum? F. Molina-
Morales i in. podpowiadajg, ze optymalny poziom zaufania w relacjach, to
taki, w ktérym korzysci w postaci mozliwosci zdobycia wiedzy i rozwoju
zdolnos$ci innowacyjnych organizacji przewyzszaja koszty zwigzane
z utrzymaniem i rozwojem tych relacji38. Nalezy jednak podkresli¢, ze
wszystkie te spostrzezenia odnoszg sie do sktonnosci do obdarzania zaufa-
niem przez organizacje jej partneré6w w ramach poszczegélnych relacji.
W odniesieniu do drugiego rozpatrywanego wymiaru zaufania miedzyor-
ganizacyjnego - wiarygodno$ci wlasnej (zaufania do organizacji) - pojecie
optimum zaufania wydaje sie nie mie¢ zastosowania. Tu nadal obowigzuje
reguta: im wieksza wiarygodno$¢ organizacji (zaufanie do niej), tym wiek-
sza sktonnos$¢ do obdarzania jej zaufaniem przez inne organizacje, a co za
tym idzie, wieksza szansa na pozyskanie atrakcyjnych partneréw i nowej,

33 H. Kern, op. cit., p. 205, za: L. Danik, J. Zukowska, op. cit.

34 Wicks A. C,, Berman S. L., Jones T.M., The structure of optimal trust: moral and strategic
implications, ,The Academy of Management Review” 1999, vol. 24, no. 1, pp. 99-116.

35 Bidault F., A. Castello, op. cit., pp. 33-38.

36 F. Molina-Morales, T.M. Martinez-Fernandez, ].V. Torlo, op. cit., pp. 120-121.

37 A. Sankowska, op. cit,, ss. 9-15.

38 F. Molina-Morales, T.M. Martinez-Fernandez, ].V. Torlo, op. cit., pp. 127-128.
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rzetelnej i oryginalnej wiedzy oraz innych zasob6w, ktérych unikalna kom-
binacja przesadza o innowacyjnosci danej organizacji.

Reasumujac, wiele czynnikéw wplywa na poziom innowacyjnosci
danej organizacji. W konteks$cie jednak coraz powszechniejszej tendencji
do otwierania procesu tworzenia innowacji, zaufanie wydaje sie by¢ jed-
nym z najwazniejszych. Zaufanie miedzyorganizacyjne, w zakresie, w jakim
na nim koncentruje sie niniejsze opracowanie, jest kombinacjga wiarygod-
nosci wtasnej (zaufania do organizacji) i sktonnosci do zaufania, i kazdy
z tych komponentéw odgrywa inna role z punktu widzenia innowacyjnosci
organizacji. Zaufanie do organizacji (wiarygodnos$¢ wiasna) zwieksza szan-
se na nawigzanie nowych relacji i udostepnienie nowej, rzetelnej wiedzy,
z kolei sktonno$¢ do zaufania reguluje otwarto$¢ organizacji w zakresie
wzajemnej wymiany wiedzy i innych zasobéw. Oba wyrdznione i analizo-
wane wymiary zaufania sg skorelowane z poziomem innowacyjnos$ci orga-
nizacji i na oba organizacja posiada realny wptyw, cho¢ tylko drugi z nich
moze dowolnie ksztattowac¢. Z punktu widzenia atrakcyjnosci organizacji
jako partnera wspdipracy szczeg6lnie wazne wydaje sie budowanie wiary-
godnoS$ci wtasnej (zaufania do organizacji), cho¢ ostatecznie to, czy organi-
zacja tym zaufaniem zostanie obdarzona i w jakim zakresie zaleze¢ bedzie
od parterow relacji. Z kolei zakres, jakim organizacja bedzie obdarza¢ zau-
faniem - w dazeniu do pozyskiwania nowych, niestandardowych rozwia-
zan - powinien stanowi¢ integralng cze$¢ procesu formutowania strategii
organizacji.

Metody i techniki sprzyjajagce budowie zaufania do organizacji
(wiarygodnosci wtasnej) w kontekscie podejmowania inicjatyw
o charakterze innowacyjnym

Budowa zaufania na scenie innowacji nie jest rzecza prosta. Wystarczy
choéby zacytowa¢ powszechny i stereotypowy poglad na temat niskiego
zaufania przedsiebiorcow do wiedzy wytwarzanej na polskich uczelniach
i obawy przed wspéipracg z instytucjami naukowymi. ,Wsréd przedsie-
biorcow dominuje stereotyp srodowiska naukowego, ktére zainteresowa-
ne jest przede wszystkim naukq dla nauki, i ktére wrecz pietnuje przejawy
utylitarnego myslenia jako postawe nienaukowq. Powszechne jest przeko-
nanie, Ze instytucje naukowo-badawcze, nawet jesli posiadajg interesujace
i nowatorskie technologie, nie s3 w wystarczajagcym stopniu organizacyjnie
przygotowane do efektywnej wspotpracy z gospodarkg”3®. Walka z tym,

39 B.K. Matusiak, ]. Gulinski (red.), op. cit., s. 41.
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a takze innymi stereotypami wydaje sie by¢ dtugotrwata, aczkolwiek moz-
liwa.

Zaréwno w teorii, jak i praktyce pojawiaja sie bowiem koncepcje,
ktérych celem jest Swiadome ksztattowanie opartych na wzajemnym zau-
faniu relacji badZ z wszystkimi elementami tego otoczenia (np. koncepcja
organizacji sieciowych, controlling sieciowy, systemy pomiaru dokonan,
nowoczesne techniki generowania innowacji - np. crowdsourcing, co-
opting, czy nowoczesna komunikacja marketingowa) badZz z wybranymi
jego sktadnikami (CRM#0 czy TQM#1, gdzie w centrum zainteresowania jest
klient) zar6wno w wymiarze makro, jak i dostarczajac instrumentéw
umozliwiajacych potwierdzenie wiarygodnoS$ci organizacji i stworzenie do
niej zaufania. Powstaje zatem pytanie, ktore z metod w sposob szczegdlny
beda pomagac organizacji w osiggnieciu optymalnego poziomu zaufania do
organizacji z perspektywy realizacji proceséw innowacyjnych i skuteczne-
go zarzadzania innowacjami. Nalezy przy tym pamietaé, Ze zachowania
zachecajace do zaufania w relacjach biznesowych to: dostepnos$¢, dotrzy-
mywanie terminow, inwestycje w aktywa zwigzane ze wspotpraca, czy re-
dukcja zabezpieczen*2. Wydaje sie, zZe tworzenie otwartych sieci wspéipra-
cy jest jednym z gtéwnych sposobéw budowania trwatych i opartych na
zaufaniu relacji w konteks$cie podejmowania wspdlnych przedsiewziec,
w tym dziatan o charakterze innowacyjnym. Coraz cze$ciej uwaza sie, ze
umiejetno$¢ realnego wspoétdziatania i kooperacji miedzy podmiotami
funkcjonujacymi w sieci (nie tylko w kontekscie dziatalnosci innowacyjnej)
ma kluczowe znaczenie dla stworzenia warunkéw budowy wzajemnego
zaufania. Konieczno$¢ wieloptaszczyznowej komunikacji i wspotpracy
zwigzana jest z faktem, iz coraz czeSciej mozliwosci realizacji celéw poje-
dynczych organizacji sa ograniczone ze wzgledu na takie czynniki, jak: za-
soby wiedzy technicznej, $rodki finansowe, informacje rynkowe czy wy-
kwalifikowana kadra kierownicza. W takich sytuacjach nieodzowne jest
tworzenie biezacych, zar6wno dwustronnych, partnerskich relacji z pod-
miotami funkcjonujgcymi w otoczeniu i podejmowanie wspélnie z nimi
okreslonych dziatan#3. Zakonczone sukcesem, wspélne przedsiewziecia
stwarzaja trwatg ptaszczyzne porozumienia (por. rysunek 1) i sprzyjaja
podejmowaniu wspdlnych inicjatyw o charakterze innowacyjnym. Warto
przy tym wykorzystac¢ koncepcje controllingu dedykowanego organizacjom

40 Zarzadzanie relacjami z klientami (ang. customer relationship management).

41 Kompleksowe (totalne) zarzadzanie jakoscig (ang. otal quality management).

42 M.W. Grudzewski, K.I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit., s. 70.

43 Por. A. Bienkowska, E. Ropuszynska-Surma, Wybrane problemy projektowania sieci
wspéipracy, ,Organizacja i Zarzgdzanie” 2013, nr 4, ss. 5-28.
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sieciowym*#4, ktéra koncentruje sie na wielostronnych powigzaniach mie-
dzy wszystkimi partnerami wchodzacymi w sktad organizacji sieciowe;j.
Celem tak rozumianego controllingu jest wspomaganie osiggania zamystu
strategicznego wspétuzgodnionego przez wchodzace w sktad sieci wspét-
pracy organizacje. Niezaprzeczalnie kluczowa role w procesie koordynacji
odgrywa komunikacja miedzy uczestnikami sieci. Uczestnicy dysponuja
réznymi, zazwyczaj niesymetrycznie roztozonymi informacjami, a dopiero
ich unikatowe potaczenie prowadzi do uzyskania efektu synergicznego
i realizacji celow sieci wspotpracy co w rezultacie sprzyja budowaniu zau-
fania miedzy partnerami. Controlling w organizacji sieciowej, wykorzystu-
jac najnowsze osiggniecia w zakresie technologii telekomunikacyjnych,
umozliwia nadzorowanie i monitorowanie prawidtowosci przebiegu pro-
cesOw, w tym innowacyjnych w ramach sieci, ale takze wsparcie w proce-
sach pomiaru efektywnosci dziatania sieci i poszczegdlnych jej elementow
oraz silne ukierunkowanie na eliminacje odchylen od realizacji wspétu-
zgodnionego celu*s.

Jednoczes$nie warto przyjrzec sie nowoczesnym technikom genero-
wania innowacji - tj. np. crowdsourcing, co-opting (zwtaszcza z wykorzy-
staniem w tych procesach prosumentéw), stanowigcym swoistg przeciw-
wage dla - tradycyjnych juz i nieco rzadziej wykorzystywanych w proce-
sach innowacyjnych - metod CRM czy TQM. Spoteczenstwo uczace sie, sie-
ciowe, a przede wszystkim epoka inteligencji sieciowej (czyli wikinomii
- nauki i sztuki rozwijania innowacyjno$ci przez masowq wspotprace) cha-
rakteryzuje sie piecioma zasadami: ,wspotpracy, otwartos$ci, wspotdziele-
nia (wymiany wiedzy), uczciwos$ci, wspotzaleznosSci (wzajemnej zalezno-
$ci)”46, a wiec buduje dwu- i wielostronne relacje oparte na zaufaniu. Oczy-
wiste jest, Ze warto stosowa¢ nowoczesne rozwigzania komunikacji marke-
tingowej ze szczegélnym uwzglednieniem narzedzi ksztattowania wize-
runku - holistycznego obrazu (wyobrazenia, zbioru przekonan) o organi-
zacji wykreowanego w Swiadomosci podmiotéw otoczenia#’. Kreujac po-
stawe zaufanie podmiotéw otoczenia do organizacji podkresla¢ nalezy
wymienione wyzej cechy zachecajace do zaufania.

44 A. Bienkowska, A. Zabtocka-Kluczka, Controlling in networking organisations - concept
and assumptions, ,Management” (Zielona Gdra) 2014, vol. 18, no. 1, pp. 432-445.

45 Ibidem, pp. 432-445.

46 Wspdlna, op. cit., s. 82.

47 Por. 0. Witczak, Nowe media w budowaniu marki i wizerunku przedsiebiorstwa, ,Studia
Ekonomiczne” 2013, nr 140, ss. 80-97.
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Modelowanie poziomu poktadanego w innych zaufania
(ksztattowanie sktonnosci do zaufania) jako przedmiot
zarzadzania strategicznego

Dla wielu organizacji przej$cie od modelu innowacji zamknietych, do mo-
delu, w ktorym moga one korzystac nie tylko z wtasnych badan, ale takze
z rozwigzan zaproponowanych przez inne jednostki, staje sie nie lada wy-
zwaniem. W praktyce, oprdcz gtebokich czesto zmian organizacyjnych
i kulturowych, oznacza to rowniez z jednej strony konieczno$¢ ciggtego
poszukiwania i oceny warto$ci udostepnianych rozwigzan, z drugiej za$
- pewnej wzajemnosci, tj. zaangazowania, partycypacji w procesach inno-
wacyjnych oraz wymiany i wspotdzielenia sie wiedza. Wymaga to demon-
strowania przez organizacje otwarto$ci na wspotprace przez np. udostep-
nianie wtasnych rozwigzan, transparentne zachowania rynkowe, ograni-
czanie pewnych form kontroli, ale tez ustanowienia granic tej otwartosci.
Z punktu widzenia organizacji modelowanie poziomu poktadanego w in-
nych zaufania (ksztattowanie ,sktonnosci do zaufania”) ma da¢ odpowiedz
na kluczowe pytania: komu zaufa¢, w odniesieniu do czego i jak dalece, aby
osiggnac¢ jak najwieksze korzysci w zakresie budowania potencjatu inno-
wacyjnego organizacji.

Jak juz wspomniano powinno by¢ to przedmiotem strategicznego
wyboru organizacji, stad tez juz na etapie formutowania celow strategicz-
nych organizacji nalezy dazy¢ do wskazywania rowniez tych, ktére warun-
kowac beda zakres otwartoSci organizacji w relacjach z innymi podmiota-
mi na ptaszczyznie kreowania innowacji. W kolejnym kroku bardzo wazne
wydaje sie oszacowanie korzysci i zagrozen przyjecia okre$lonego poziomu
zaufania w kontek$cie budowania potencjatu innowacyjnego organizacji.
Oferowanie ,kredytu zaufania” uwalnia od ciggtego monitorowania i kon-
troli, daje szerszy margines dla dziatan nonkonformistycznych, innowacyj-
nych i oryginalnych*8, a brak zaufania kreuje potrzebe nieustannego
sprawdzania - kontroli. Zbyt niski poziom zaufania bedzie wiec wprowa-
dzat dystans miedzy partnerami, utrudni porozumiewanie sie i negatywnie
wptynie na jakos¢ relacji i transfer informacji i wiedzy, zbyt wysoki - nie
zapewni twdrczej stymulacji i sprzyja¢ moze akceptacji btedéw i niewta-
Sciwych zachowan, a tym samym rowniez hamowac bedzie dostep do no-
wej wiedzy i alternatywnych rozwigzan, co przektadac sie bedzie na obni-
zanie potencjatu innowacyjnego organizacji.

W poszukiwaniu optimum poziomu zaufania poktadanego w innych,
organizacja powinna postugiwac sie oceng wiarygodnosci partneréw i ko-
rzysci wynikajacych z tego, ze obdarza ich zaufaniem. Wséréd czynnikow

48 P, Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Znak, Krakow 2012.
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sktadajacych sie na wiarygodno$¢, ktéra prowadzi do zaufania najczesciej
wymienia si¢:

— kompetencje (zdolnosci) partnera - zbiér okreslonych umiejetnosci,
talentdw czy cech, ktére wyrdzniajg ja na rynku i powoduja, zZe dana
organizacja jest uznawana za dobra w danej dziedzinie, branzy, ob-
szarze (sg one obecne praktycznie w kazdym modelu systemu zau-
fania?9;

— uwarunkowania historyczne (m.in. dotychczasowg aktywnos$¢ in-
nowacyjng partnera, liczbe zakonczonych powodzeniem relacji
wspotpracy z przesztosci, szacowane zyski z innowacji wypracowa-
nych w ramach wspotpracy, terminowo$¢ realizacji zadan, inwesty-
cje w aktywa zwigzane ze wspotpracg itd.) oraz

— uwarunkowania podmiotowe (m.in. sktonnos$¢ do ryzyka, przewi-
dywalno$¢ zachowan partnera, jego zyczliwo$¢, czy uczciwos$é od-
zwierciedlajaca sie w przestrzeganiu przyjetych norm i zasad>?, ale
takze mozliwoSci ekonomiczne partnera).

Poniewaz inwestowanie w relacje zaufania wigze sie dla organizacji z wy-
miernymi kosztami i okreSlonym ryzykiem, a ,...inwestycja organizacji
w okreslong relacje moze osiggna¢ punkt, po ktérym nie przynosi juz zad-
nych dodatkowych korzysci, stad lepiej bytoby zainwestowac czas i energie
w rozwoéj nowych kontaktéw, w celu stworzenia nowych mozliwosci i bo-
gatszej oferty rozwigzan alternatywnych”>1, W tym kontekscie optymalne
wydaje sie budowanie portfela relacji, gdzie - oprocz wspoétpracy ze spraw-
dzonymi juz partnerami - znalaztoby sie miejsce réwniez dla nowych part-
nerow, projektow i powigzan. Zresztg ograniczanie sie do wspéipracy tylko
ze znanymi i sprawdzonymi juz partnerami z zatozenia ograniczatoby moz-
liwo$ci innowacyjne organizacji, zamykajac droge do nowej wiedzy. Struk-
tura portfela relacji z zatozenia powinna by¢ zmienna. Takie podejscie
wymaga rowniez nieustannego monitorowania i oceny efektywno$ci relacji
opartych na zaufaniu (ze szczegélnym uwzglednieniem oceny korzysci,
ktére one przynosza), w zakresie zwiekszania potencjalu innowacyjnego
organizacji.

49 Por. M.W. Grudzewski, K.I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit,, ss. 72-81.

50 C.R. Mayer, H.J. Davis, D.F. Schoorman, An integration model of organizational trust,
Academy of Management, ,The Academy of Management Review” Jul 1995, vol. 20, no. 3,
ABI/INFORM Global, p. 715, za: M.W. Grudzewski, K.I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantu-
chowicz, op. cit., ss. 75-76.

51 X.F. Molina-Morales, T.M. Martinez-Fernandez, ].V. Torlo, op. cit., p. 129.
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Podsumowanie

W KkonteksScie coraz powszechniejszej tendencji do otwierania procesu in-
nowacji, wigzacej sie z mozliwoscig korzystania nie tylko z wtasnych badan
i pomystéw, ale takze z rozwigzan zaproponowanych przez inne organiza-
cje, rodzi sie konieczno$¢ budowania wielostronnych relacji miedzy pod-
miotami rynkowymi, opartych m.in. na wspétpracy, partnerstwie, otwarto-
$ci, wspotdzieleniu (wymianie) wiedzy, uczciwoSci i przede wszystkim na
zaufaniu.

Z uwagi na wielowymiarowos¢ i niejednoznaczno$c¢ tego pojecia ba-
danie relacji miedzy zaufaniem a innowacyjnos$cig organizacji kazdorazo-
wo wymaga jego doprecyzowania. W niniejszej pracy skoncentrowano sie
na zaufaniu miedzyorganizacyjnym widzianym jednak z perspektywy kon-
kretnej organizacji, zakladajac jednoczes$nie jego dualng nature. Oba wy-
réznione i analizowane wymiary zaufania sg skorelowane z poziomem in-
nowacyjnosci organizacji, cho¢ ,zwigzek miedzy zaufaniem i innowacyjno-
$cig organizacji musi by¢ traktowany z pewng ostroznos$cia, poniewaz obie
te kategorie niekoniecznie rosng proporcjonalnie do siebie”>2. O ile jednak
w przypadku zaufania do organizacji (wiarygodnoSci wtasnej organizacji)
zaleznos$¢ ta wydaje sie by¢ liniowa i wprost proporcjonalna, o tyle skton-
no$¢ do obdarzania zaufaniem przez organizacje jej partneréw najlepiej
opisywana jest przez funkcje kwadratowa o ujemnym wspotczynniku, na-
lezy zatem poszukiwa¢ pewnego optimum i nie inwestowa¢ w budowanie
relacji zaufania wiecej niz jest to potrzebne. W praktyce bowiem, ,,...po
przekroczeniu punktu optymalnego inwestycje w kreowanie relacji opar-
tych na zaufaniu moga wigzac sie ze zmniejszeniem innowacyjnosci orga-
nizacji>3. Z punktu widzenia organizacji wazne jest, Ze na oba te wymiary
posiada ona realny wptyw, cho¢ tylko drugi z nich moze dowolnie ksztat-
towac.
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INNOWACJE OTWARTE W PRZEDSIEBIORSTWIE

Joanna Zimmer
Streszczenie

Dynamicznosé¢ i ztoZonos¢ otoczenia implikuje koniecznosé¢ otwierania proceséw przedsie-
biorstw w zakresie generowania innowacji na Zrédta zewnetrzne. Takie podejscie w literatu-
rze nazywane jest modelem innowacji otwartej, zaproponowanej po raz pierwszy przez
H. Chesbrougha w 2003 r. Model innowacji otwartych oferuje zestaw praktyk, ktére wyko-
rzystywane sq przez przedsiebiorstwa w rézZnym zakresie. Celem opracowania jest przed-
stawienie réznic w podejsciu do innowacyjnosci i innowacji otwartych z uwzglednieniem
wielkosci przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: innowacje otwarte, sektor MSP, duze przedsiebiorstwa.

Wprowadzenie

Rozw0j wspébiczesnych przedsiebiorstw jest zdeterminowany w duzej mie-
rze warunkami jego otoczenia. Dynamiczno$¢ i ztozono$¢ otoczenia oraz
zwiekszajace sie wymagania konsumentow przyczyniaja sie do zmian uwa-
runkowan takze dla innowacji, szczegélnie technologicznych, obejmujg-
cych nowe produkty czy procesy. Tego typu innowacje w coraz wiekszej
mierze opierajg sie na dziataniach outsourcingowych, czy tez partnerstwie
w zakresie dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Szczegdlne miejsce wsrod
czynnikéw determinujacych rozwoj oraz konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
zajmuja innowacjel. Zarzadzanie innowacjami rozwija sie w kierunku
wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi, poprawy procesu wdrazania
nowych idei czy szybkiej dyfuzji innowacji. Badania dotyczace innowacyj-
nosci przedsiebiorstw akcentuja rowniez fakt, iz procesy innowacyjne nie
moga juz skupiac sie tylko na wiedzy wewnetrznej, generowanej wylacznie

1 H. Chesbrough, The Era of Open Innovation, ,MITSloan Management Review” 2003, vol.
44, nr 3, s. 35. H. Chesbrough, A. Crowther, Beyond high tech: early adopters of one innova-
tion in other industries, ,R&D Management” 2006, vol. 36, no. 3, p. 229.
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przez dzialty badawczo-rozwojowe przedsiebiorstw?. Zwigzane jest to prze-
de wszystkim z koszto- i czasochtonnos$cig aktywnosci B+R3 oraz wysoka
ztozonoScig innowacyjnych rozwigzan. Na gruncie tych problemoéw wye-
woluowat model innowacji otwartych, ktéry proponuje ,otwarcie” granic
przedsiebiorstwa z wykorzystywaniem strumieni wplywéw i wyptywow
wiedzy, technologii, idei czy pomystow, umozliwiajgc tym samym poprawe
innowacyjnosci.

Samo podejscie do innowacji rézni sie w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstw, szczegdlnie w aspekcie modelu innowacji otwartych.
Przedsiebiorstwa z sektora MSP# dysponuja znacznie mniejszymi zasobami
(zaréwno materialnymi, jak i niematerialnymi) niz przedsiebiorstwa duze.
Dodatkowo, wykorzystujag mniej sformalizowane procedury generowania
innowacji oraz charakteryzujg sie mniejszymi zdolno$ciami absorbcji wie-
dzy zewnetrznej.

Celem opracowania jest przedstawienie réznic w podejsciu do in-
nowacyjnos$ci oraz modelu innowacji otwartych przedsiebiorstw rdéznej
wielkoSci.

Open innovation— ujecie teoretyczne

Pojecie innowacji otwartych jako nowego paradygmatu zarzgdzania inno-
wacjami zdefiniowat po raz pierwszy w 2003 r. profesor Uniwersytetu Ka-
lifornijskiego w Berkley Henry Chesbroug. Od tamtej pory zainteresowanie
koncepcja innowacji otwartych na Swiecie stale ro$nie. Wzrost ten jest wi-
doczny m.in. poprzez liczbe zapytan wpisywany do przegladarki Google.pl
(wykres 1).

Wykres 1 przedstawia czestotliwo$¢ wyszukiwania hasta open in-
novation na caltym $wiecie w przeciggu ostatnich pieciu lat. Dane udostep-
nione przez Google Trends, dla wyrazniejszego przedstawienia zjawiska
zostaty usrednione oraz podzielone na kwartaty. Warto$¢ 100% oznacza
najwyzsza popularno$¢ analizowanego hasta, ktore byto bliskie jej osia-
gniecia w IV kwartale 2012 r.

2 W. Cohen, D. Levinthal, Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innova-
tion, ,Administrative Science Quarterly” 1990, vol. 35, no. 1, p. 129; H. Chesbrough, The
Era, op. cit,, p. 35.

3 Prace badawczo-rozwojowe, B+R, B&R, R&D (od ang. research and development).

4 Sektor matych i Srednich przedsiebiorstw.
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Wykres 1. Zainteresowanie hastem innowacje otwarte

W ujeciu czasowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Google Trends,
https://www.google.pl/trends/explore?q=open%20innovation, (online: 20.01.2017).

Spadki popularno$ci pojecia open innovation nastepuja w Il kwarta-
le, kazdego analizowanego roku, gdzie czestotliwo$¢ jego wyszukiwania
jest zwykle dwukrotnie nizsza. Spadek ten wigze sie najprawdopodobniej
z okresem urlopowym. Zainteresowanie hastem open innovation z uwzgle-
dnieniem panstw Swiata przedstawia wykres 2.

HHHHHH

Wykres 2. Zainteresowanie hastem innowacje otwarte

Ww ujeciu regionalnym

Zrédto: Google Trends https://www.google.pl/trends/explore?q=open%20innovation,
(online: 20.01.2017).

W ciggu ostatnich pieciu lat pojecie open innovation najczesciej wy-
szukiwane byto w Niemczech oraz Holandii. Ponad dwukrotnie nizsze zain-
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teresowanie tym zagadnieniem przejawia obecnie Hiszpania, Stany Zjed-
noczone oraz Indie.

Innowacje otwarte to dziatania, ktére majg na celu rozproszenie
procesu opracowywania innowacji w przedsiebiorstwie poprzez wymiane
wiedzy, idei oraz technologii z wieloma zainteresowanymi stronami. Pozy-
skanie takiej wiedzy moze nastgpi¢ z wykorzystaniem mechanizmdéw nie-
pienieznych, w postaci porozumien z jednostkami zewnetrznymi lub tez
pienieznych, np. jako zakup patentéw, licencji. Cato$¢ dziatan koordyno-
wana jest zgodnie z modelem biznesowym przedsiebiorstwas.

Sprowadza to innowacje otwarte do dwéch wymiaréwe:

1. Strumienia naptywu i odpltywu wiedzy - powodujac tym samym
poprawe innowacyjnos$ci przedsiebiorstw oraz rozszerzenie ryn-
koéw, w celu zbycia innowacji;

2. Modelu biznesowego - od ktérego zalezy poziom i stopien ,otwar-
tosci” proces6w umozliwiajacych generowanie innowacji.
Identyfikujac innowacje otwarte, H. Chesbrough okreslit, iz pozosta-

te modele opracowywania innowacji sg podejSciami tradycyjnymi, tzw.
zamknietymi na otoczenie. Przedsiebiorstwa stosujace tradycyjne procesy
innowacyjne opierajg innowacyjno$¢ na wewnetrznej dziatalnosci dziatéw
badawczo-rozwojowych, ktére dotychczas traktowane byty jako cenny atut
decydujacy o pozycji strategicznej. Niejednokrotnie, rozwiniete dziaty ba-
dawczo-rozwojowy stanowity rowniez bariery blokujace dostep do sekto-
ra, szczegbélnie w przypadku duzych przedsiebiorstw oraz sektoréw
high-tech. W takich modelach proces opracowywania innowacji podlega
silnej kontroli oraz ochronie. Natomiast, ze wzgledu na duza czaso- i kosz-
tochtonno$¢ badan, rozwijane oraz wdrazane na rynek s3 tylko te projekty,
ktére posiadajg najwyzszy potencjat rozwojowy. Nie oznacza to oczywiscie,
ze przedsiebiorstwa stosujace model innowacji zamknietej w ogdle nie
czerpig pomystow, idei oraz technologii z otoczenia. Otoczenie (a w szcze-
gblnosci potrzeby klienta) juz od lat 60. XX w. stanowito potezne Zrédto
inspiracji dla dziatalnos$ci innowacyjnej przedsiebiorstw?. Jednakze Zrédta
zewnetrzne uczestnicza tylko w poczatkowych fazach procesu opracowy-
wania innowacji, tzw. fazie tworzenia pomystéw oraz analizie wykonalno-
$ci®. Zdaniem H. Chesbrough’a skutecznos$¢ tradycyjnego - zamknietego
podejscia do innowacji jest obecnie coraz mniejsza z powodu rosngcej mo-

5 H. Chesbrough, A. Crowther, Beyond high tech, op. cit., s 229.

6 H. Chesbrough, The Era, op. cit,, s. 35.

7 A. Neely, ]. Hii: Innovation and business performance: a literature review, ,The Judge Insti-
tute of Management Studies” 1998, p. 12.

8 R. Konsala, A. Boratynska-Sala, M. Jurczyk-Bunkowska, A. Moczata, Zarzqdzanie innowa-
cjami, PWE, Warszawa 2014, s. 41.

36



Joanna Zimmer

bilnosci pracownikéw wiedzy czy powstawaniu start-upéw oraz firm ,,od-
pryskowych” finansowanych za pomoca kapitatéw wysokiego ryzyka®.

W modelu innowacji otwartych niezwykle istotny jest réwniez
strumien wyptywu idei, technologii czy pomystéw, ktére nie beda rozwija-
ne wewnatrz struktur przedsiebiorstwa. Zostaja one udostepnione na ryn-
ku, zar6wno odptatnie jak i nieodptatnie, co umozliwia zwrot, niekiedy
nawet wieloletnich inwestycji w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Nalezy
podkresli¢, iz przedsiebiorstwa stosujace model innowacji otwartych nie
rezygnuja z wewnetrznej dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, a jedynie
integrujg/absorbujag wiedze pozyskang zewnetrznie, do wtasnych proce-
sOw.

Inne podejscie do innowacji otwartych zaproponowat D. Chiaronil?,
ktory zdefiniowat je za pomoca trzech wymiaréw (rysunek 1):

1. Rodzaju innowacji otwartych - procesy z wewnatrz na zewnatrz

i odwrotnie;

2. Procesu adaptowania innowacji - rozmrozenie, transformacji i in-
stytucjonalizacja;
3. Mechanizmu utatwiajgcego wdrazanie otwartych innowacji - struk-
tury organizacyjne, procesy oceny, systemy zarzgdzania wiedza.
Aspekt dotyczacy rozmiaru innowacji w koncepcji D. Chiaroni odpowiada
podejSciu zaproponowanemu przez H. Chesbrough‘a, zgodnie z ktérym
przedsiebiorstwo poszukuje wiedzy i idei poza swoimi granicami oraz
udostepnia wygenerowane pomysty jednostkom z otoczenia, otwierajgc sie
na szeroka wspdiprace z pomiotami zewnetrznymi. PrzejScie z zamkniete-
go, tradycyjnego modelu innowacji do innowacji otwartych wymaga zmian
organizacyjnych i kulturowych przedsiebiorstwa. Nalezy podkresli¢, iz
kwestie te, ze wzgledu na ich istotno$¢ oraz swoja wielowymiarowos$¢ nie
zostaly jeszcze w literaturze gruntownie przebadane.

Do wyjasnienia przebiegu zmian w przedsiebiorstwie D. Chiaroni
postuzyt sie modelem zaproponowanym przez K. Lewina sktadajacego sie
z nastepujacych etapowil;

1. rozmrozZenie - wytworzenie w pracownikach potrzeby zmian

w organizacji. Rozmrozenie skostniatych struktur organizacyjnych;

2. transformacja - dokonanie zmian w organizacji dzieki zaangazowa-
niu pracownikéw;

3. instytucjonalizacja - zaakcentowanie i przyzwyczajenie sie do no-
wych zasad i praktyk funkcjonowania.

9 H. Chesbrough, The Era, op. cit,, s. 36.

10 D, Chiaroni, V. Chiesa, F. Frattini, The open innovation journey: How firms dynamically
implement the emerging innovation management paradigm, ,Tchnobation” 2011, nr 31,
p. 36.

11D, Chiaroni, V. Chiesa, F. Frattini, The open innovation, op. cit., p. 35.
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Wymiary innowacji

Wewnatrz — Na zewnatrz

Na zewnatrz — Wewnatrz

Sieci
Struktury N o
organizacyjne ozmrozenie
Transformacja
Proces oceny
Systemy zarzadzania Instytucjonalizacja
wiedza

Mechanizmy Proces adaptacji

wdrazania

Rysunek 1. Koncepcja innowacji otwartych wedlug Chiaroni

Zrédto: D. Chiaroni, V. Chiesa, F. Frattini, The open innovation journey: How firms dynami-
cally implement the emerging innovation management paradigm, ,, Tchnobation” 2011,
no. 31.

Zmiany nastepujace w przedsiebiorstwie wynikajg z konieczno$ci
budowy sieci wspélpracy z réznorakimi partnerami, tj. jednostki badaw-
czo-rozwojowe, dostawcyl2 oraz kliencil3. Istotna jest rOwniez sie¢ wewne-
trza, czyli struktura organizacyjna umozliwiajgca adaptacje zewnetrznych
idei w procesy innowacyjne przedsiebiorstwa. Wigze sie to z utworzeniem
stanowisk wpierajgcych wdrazanie innowacji otwartych poprzez zarza-
dzanie relacjami z partnerami, nawigzywanie wspétpracy z jednostkami
B+R czy tez zarzadzanie wiedza. Pracownicy, zwykle z dziatéw B+R przed-
siebiorstwa, wykorzystujacy koncepcje innowacji otwartych powinni do-
konywac¢ ewaluacji naptywajacych pomystéw i idei oraz monitorowac oto-
czenia pod katem nowych technologii i Sciezek wykorzystania wiedzy14.

Nalezy podkresli¢, iz model innowacji otwartych w literaturze z za-
kresu zarzadzania ma charakter idiosynkratyczny, co wynika z natury oraz
wzorcow innowacyjnosci (niejednokrotnie uwarunkowanych rodzajem
przedsiebiorstwa, jego strategia czy tez sektorem funkcjonowania). W re-
zultacie, badania naukowe nad tym zagadnieniem dotycza réznych wymia-
réw koncepcji innowacji otwartych. Jednak mnogos¢ poruszanych proble-
mow powoduje, iZ menedzerom przedsiebiorstwa trudno jest obra¢ do-

12 D, Chiaroni, V. Chiesa, F. Frattini, The open innovation, op. cit., pp. 35-36.
13 E. Von Hippel, Democratizing Inovation, MIT Press, Londyn 2005, p. 19.
14 D. Chiaroni, V. Chiesa, F. Frattini, The open innovation, op. cit., p. 36.
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ktadny kierunek dziatan umozliwiajgcych implementacje praktyk prowa-
dzacych do innowacji otwartych.

Innowacje otwarte w przedsiebiorstwach z sektora MSP

Innowacyjno$é¢ sektora MSP jest istotna z punktu widzenia rozwoju inno-
wacyjnoéci gospodarki krajowej. Przedsiebiorstwa z sektora MSP s3 mniej
aktywne innowacyjne, niz przedsiebiorstwa duzej wielkosci - zatrudniajg-
ce od 250 pracownikow!s. Potwierdzajag to réwniez dane statystyczne
przedstawione w raporcie Panstwowej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo-
$ci z 2015 r.16 Raport ten wskazuje, iz tylko 11% matych przedsiebiorstw
w Polsce wdraza innowacje technologiczne (produktowe lub procesowe),
natomiast 12% z nich stosuje innowacje nietechnologiczne (marketingowe
lub organizacyjne)l’”. W przypadku przedsiebiorstw $redniej wielkosci,
odsetek ten wynosi 28% dla innowacji technologicznych oraz 22% dla nie
technologicznych!8. Przedsiebiorstwa funkcjonujgce na rynku polskim na
tle 28 panstw Unii Europejskiej nie wypadaja pod tym wzgledem korzyst-
nie. W innowacyjno$ci matych przedsiebiorstw Polska znajduje sie na
przedostatnim miejscu oraz pigtym od konca w przypadku przedsie-
biorstw $redniej wielkoSci. Ogromna przewaga statystyczna tego typu
podmiotéw (99,8% przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce to firmy
z sektora MSP)19 nie przeklada sie na ich site rynkowa. Powodem takiej
sytuacji jest m.in. duze ich zréznicowanie strukturalne, uwarunkowania
zewnetrzne oraz wewnetrzne?0 (tabela 1).

Tabela 1 przedstawia zewnetrze jaki i wewnetrzne ograniczenia in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw z sektora MSP z podziatem ma cztery gtéw-
ne kategorie: ograniczenia ogélne zwigzane z funkcjonowaniem przedsie-
biorstw, ograniczenia polityczne, aspekt zasobéw ludzkich oraz konkuren-
cyjno$¢. Pomimo tych problemoéw, przedsiebiorstwa nalezace do sektora

15 S. Lee, G. Park, B. Yoon, . Park, Open Innovation in SMEs- An intermediated network mod-
el, ,Research Policy” 2010, vol. 39, pp. 291-292.

16 P, Zadura-Lichota (red.) Innowacyjna przedsiebiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty poten-
cjat innowacyjnosci, PARP, Warszawa 2015, s. 17.

17 Ibidem, s. 17.

18 Ibidem, s. 17.

19 A, Tarnawa, A. Skowronska (red.) Raport o stanie sektora MSP w Polsce, PARP, Warsza-
wa 2016,s.7

20 R. Stanistawski, Innowacyjnos¢ jako czynnik podnoszenia konkurencyjnosci matych
i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w Swietle badan wtasnych, ,ZNUSz,” 2012, nr 716, s. 55.
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MSP charakteryzuja sie wysoka elastycznoscia zwiazana z kastomizacja
oferowanego produktu?l.

Tabela 1. Ograniczenia innowacyjnosci matych i Srednich

rzedsiebiorstw
Ogran’1 czenia Ogra.n lczenia Czynnik ludzki Konkurencyjnos¢
ogolne polityczne

Problemy ) Brak informacji Problem . Poprawa jakosci

Z utrzymaniem o rvnku z pozyskaniem roduktow/ ushu

infrastruktury Y talentow p &
Wynagrodzenie

Brak zdolnosci Wysokie ryzyko jako znaczny koszt | Dyferencjacja

produkcyjnych ekonomiczne dla produktéw
przedsiebiorstwa

Brak wiedzy do Problem

implementacji
nowej technologii

z dostepem do
Zrodet

Nieprzyjemnie
warunki w pracy

Redukcja cen

finansowania

Brak wiedzy fj.o . Niedostatek . .

implementacji Wysokie stopy : Redukcja kosztow
niewyksztatconych y

nowych form procentowe 2 produkcji

, pracownikéw
zarzadzania
Brak wiedzy do - . Niedostatek . .
) Niejasne przepisy Zwiekszenie czasu
wykorzystania wyksztatconych
. " prawa . pracy

nowej technologii pracownikéw

Brak informacji Problemy Niedostatek Poszukiwanie

Zwrotnej z regulacjami wykwalifikowa- rynkéw

od Klientéw administracyjnymi | nych menadzeréw | zagranicznych
Niepostrzeganie

Brak planu pracy wykonywa-

pozyskania nej w matych Poszukiwanie nisz

i wdrozenia firmach rynkowych

innowacji postrzegana jako
istotnej

Problemy Nlepostr.zeggme Nawigzywanie

z ochrong matych firm jako

L . partnerstwa

wlasnosci réwnorzednych stratesiczneso

intelektualnej partneréw & &

Brak kontaktow Brak popytu na

miedzynarodowych innowacje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie H. Rahman, I. Ramos, Challenges in Adoption

Open Innovation Strategies in SMEs: An Exploratiory Study in Portugal, ,,Informating Science
and Information Technology” 2013, vol. 10, p. 435.

21 A. Shamuszzoha, M. Al. Kindi, Open Innovation Through Virtual Business Network: Per-
spective form Small and Medium Enterprises, ,Journal of IT and Economic Development”
2016, vol. 7,nr 1, p. 27.
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Szybko tez zauwazajg zmieniajgce sie potrzeby klientéw oraz szanse
z otoczenia. Brakuje im jednak niezbednych zasobéw do prowadzenia prac
badawczo-rozwojowych oraz implementacji wypracowanych rozwigzan?z,
co w dynamicznym i ztozonym otoczeniu powoduje problemy z rozwojem
i przetrwaniem na rynku. Dodatkowo mate przedsiebiorstwa majg nie-
wielkie szanse na zatrudnienie wysoko wyspecjalizowanych pracownikéw
oraz pozyskania najnowszej technologii.

Sposobem na podniesienie poziomu innowacyjnosci tego typu
przedsiebiorstw moglby zosta¢ model innowacji otwartych, m.in. przez
indywidualne poszukiwanie pomystéw, wiedzy i technologii lub nawigza-
nie wspotpracy z partnerami zewnetrznymi. Sie¢ wspoétpracy umozliwia
pozyskanie niezbednych, w procesie generowania oraz komercjalizacji in-
nowacji, zasobow, zaréwno materialnych jak i niematerialnych, w postaci
wiedzy czy doSwiadczenia. Ponadto wspdtpraca z réznorodnymi jednost-
kami moze zwiekszy¢ potencjat absorpcyjny, niezbedny do asymilacji oraz
eksploatacji nowej wiedzy?23. Literatura wskazuje24, iz przedsiebiorstwa
z sektora MSP sktaniaja sie do nawigzania wspétpracy z partnerami, zgod-
nie z modelem innowacji otwartych, przed wszystkim w zakresie komer-
cjalizacji pomystow innowacyjnych. Wdrazanie pomystow, technologii
i wiedzy na rynek jest ograniczone z powodu braku dostepu do kanatow
marketingowych, kontaktéw miedzynarodowych czy Zrédet finansowania.
Aktywna wspoétpraca w zakresie komercjalizacji, z jednym lub kilkoma
partnerami (réwniez uniwersytetami czy jednostkami badawczo-
rozwojowymi), umozliwitaby pokonanie tych barier. Na etapie eksploatacji
wiedzy, przedsiebiorstwa z sektora MSP nawigzuja sieci wspétpracy prze-
de wszystkim z dostawcami i klientami oraz z innymi przedsiebiorstwami
ze swojego sektora w postaci sojuszy strategicznych?>. Nie bez znaczenia
dla matych i $rednich przedsiebiorstw moze by¢ réwniez partnerstwo
z duzymi przedsiebiorstwami, ktére dysponujg znacznymi zasobami, ale
brakuje im elastycznos$ci dziatania. Partnerstwo tego typu zwiekszy inno-
wacyjno$¢ oraz pozycje konkurencyjng matych przedsiebiorstw, a takze
organiczny ryzyko zwigzane z wdroZeniem nowosci na rynek.

2z A. Shamuszzoha, M. Al. Kindj, op. cit., p. 27.

23 R. Lenart-Gansiniec, Wykorzystywanie aliansu wiedzy w tworzeniu otwartych innowacji,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, nr 444,
S. 264.

24 T, Edwards, R. Delbridge, M. Munday, Understanding innovation in small and medium-
sized enterprises: a process manifest, ,Technovation” 2005, Vol. 25, pp. 1119-1120.

S. Lee, G. Park, B. Yoon, ]. Park, Open Innovation in, op. cit. p 292.

25 T. Edwards, R. Delbridge, M. Munday, Understanding, op. cit. p. 1120.
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Innowacje otwarte w duzych przedsiebiorstwach

Na rynku polskim funkcjonuje 3,4 tys. podmiotéw stanowigcych duze
przedsiebiorstwaZé, Ich potencjat innowacyjny jest znacznie wyzszy, prze-
de wszystkim ze wzgledu na mozliwosci finansowe, niz w przypadku orga-
nizacji z sektora MSP. Ok. 56% z nich wdraza innowacje technologiczne,
dotyczace nowego produktu lub proceséw technologicznych, dodatkowo
46% podmiotéw skupia sie na innowacjach marketingowych lub organiza-
cyjnych?’(wykres 3).

e b L e L O e DD
Cooooo oD oo

minnowacje technologiczne  m innowacje nietechnologiczne

Wykres 3. Polska innowacyjnos¢ na tle Unii Europejskiej
Zrédto: P. Zadura-Lichota (red.), Innowacyjna przedsiebiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty
potencjat innowacyjnosci, PARP, Warszawa 2015, s. 18.

Aktywnos$¢ innowacyjna duzych przedsiebiorstw umozliwia osia-
gniecie Polsce, na tle Unii Europejskiej 9 miejsca od konca, przescigajac
tym samym Wielka Brytanie i Norwegie. Jednakze bazujac na teorii absorb-
cji opracowanej przez W. Cohena i D. Levinthala?® mozna zauwazy¢, iz
przedsiebiorstwa duze maja mniejsze zapotrzebowanie na wiedze ze-
wnetrzng ale wieksze (ze wzgledu na posiadane zasoby) mozliwosci jej
absorbcji. Jednakze, pomimo znacznych zasobdéw, umozlwiajacych duzym
przedsiebiorstwom generowanie innowacji praktycznie samodzielnie, pro-
ces ten jest nadal bardzo koszto- i czasochtonny. Wptywa na to przede
wszystkim coraz wieksza ztozonos¢ innowacji, determinowana szybkim
postepem naukowym i technologicznym, zmiany w otoczeniu socjo-
kulturowym przedsiebiorstw oraz dynamicznie rozwijajgca sie konkuren-
cja. Wszystkie te czynniki powodujg, iz peina kontrola procesu generowa-
nia innowacji jest trudna, nawet dla duzych przedsiebiorstw.

26 A. Tarnawa, A. Skowronska (red.), Raport o stanie, op. cit., s. 7.
27 P. Zadura-Lichota (red.), Innowacyjna przedsiebiorczosé, op. cit., s. 17.
28 W. Cohen, D. Levinthal, Absorptive Capacity, op. cit., p. 131.
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Metodg na zmniejszenie zuzywanych w procesie generowania in-
nowacji zasobow oraz skroceniem czasu wdrazania i komercjalizacji inno-
wacji na rynku jest model innowacji otwartych. Korzystanie z zewnetrz-
nych Zrédet wiedzy, technologii czy inspiracji nie powoduje negatywnych
skutkéw dla wewnetrznej dziatalno$ci badawczo-rozwojowej??, obie te pr-
aktyki wrecz sie uzupetniajg3?. Duze przedsiebiorstwa z rozbudowanymi
dziatami B+R, wyznaczajg pracownikdéw do peinienia funkcji tzw. broke-
réw innowacji, ktérych zadaniem jest przede wszystkim poszukiwanie od-
powiednich pomystow oraz integracja zdobytej wiedzy. Ponadto przedsie-
biorstwa tego typu moga skorzysta¢ z outsourcingu B+R, inzynierii wstecz-
nej, czy tez licencjonowania3l.

W przypadku strumienia wyptyw wiedzy i technologii, przedsie-
biorstwa korzystaja z patentowania, otwierania spotek typu spin-off oraz
zbycia na rynku32. Sprzedaz patentow umozliwia przedsiebiorstwu osig-
gniecie dodatkowych $rodkéw finansowych, ale réwniez przyczynia sie do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej poprzez wypracowanie renomy
przedsiebiorstwa innowacyjnego czy pioniera technologicznego33. Zarow-
no strumienie wyptywu, jaki wptywu wiedzy moga opierac sie réwniez na
wspotpracy z partnerami zewnetrznymi. Nawigzanie wspotpracy poprawia
mozliwoSci absorbcji wiedzy, umozliwia zdobycie know-how trudnego do
pozyskania rynkowo oraz pozwala na zredukowanie czasu i kosztéw opra-
cowywania i wdrazania innowacji. Partnerstwo w procesie generowania
innowacji pozwala réwniez na podziat ryzyka zwigzanego z komercjalizo-
waniem innowacji na rynku.

Podsumowanie

Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw jest niezwykle istotna dla rozwoju gospo-
darki panstwa oraz jej konkurencyjnosci na rynku europejskim implikuja-
cym rozwoj catej wspolnoty. Niestety przedsiebiorstwa funkcjonujgce na
polskim rynku wypadajg bardzo niekorzystnie na tle panstw Unii Europej-
skiej w zakresie innowacyjno$ci. Badania wskazuja, iz tylko % z nich wdra-

29B, Cassiman, R. Veugelers, In search of complementarity in innovation strategy: Internal
R&D and external technology acquisition, ,Management Science” 2006, vol. 52, no. 1, s. 4.

30 A, Spithoven, W. Vanhaverbeke, N. Roijakkers, OI practices in SMEs and large enterprises,
»Small Business Economy” 2013, vol. 41, p. 540.

31 Jbidem, s. 540.

32 H. Chesbrough, Open innovation: The new imperative for creating and profiting from
technology, Harvard Business School Press, Boston 2003.

33 A. Spithoven, W. Vanhaverbeke, N. Roijakkers, OI practices in, op. cit., s. 540.
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za roznego rodzaju innowacje34 (zaré6wno technologiczne, jak i nietechno-
logicznie).

W tradycyjnym podej$ciu innowacyjnos¢ postrzegana jest jako pro-
ces zachodzacy wewnatrz przedsiebiorstwa, z bardzo niewielkim udziatem
Zzrédet zewnetrznych. Wspéiczesnie przedsiebiorstwa dazace do podnie-
sienia poziomu innowacyjnosci podazajac za trendami w otoczeniu zmu-
szone s3g do ,otworzenia” swoich granic na wiedze, idee, technologie oraz
pomysty zewnetrzne czy generowania innowacji we wspotpracy z innymi
podmiotami. Jest to szczegélnie istotne dla przedsiebiorstw z sektora MSP
w aspekcie ich przetrwania i rozwoju. Dysponuja oni niewielkimi zasobami
(zaréwno materialnymi, jaki nie niematerialnymi), ktére niejednokrotnie
utrudniajg prowadzenie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej lub nabycie
nowej technologii. Duze przedsiebiorstwa natomiast, ktadg nacisk na czas
generowania innowacji, od pomystu po ich komercjalizacje. Sama ztozo-
no$¢ innowacji powoduje, iz proces te jest zwykle koszto- i czasochtonny.
A i liczba wyspecjalizowanych w danej dziedzinie pracownikéw réwniez
jest ograniczona.

Przeglad badan w literaturze przedmiotu wykazatl, iZ mniejsze
przedsiebiorstwa stosuja model otwartych innowacji przede wszystkim na
etapie opracowywania innowacji, wykorzystujac w tym przypadku sieci
wspotpracy, a takze w procesie ich komercjalizacji, ograniczajac ryzyko
wdrozenia. Duze przedsiebiorstwa korzystaja z modelu otwartych innowa-
cji gtbwnie w trakcie procesu generowania innowacji oraz budowy proto-
typow. Wiedza opracowywana w dziatach badawczo-rozwojowych tego
typu przedsiebiorstw utatwia absorbcje wiedzy zewnetrznej. Komercjali-
zacji pozostaje zwykle w ich wewnetrznym zakresie. Ponadto wieksze
przedsiebiorstwa czesciej udostepniaja wiedze na zewnatrz, w postaci li-
cencji, patentow czy tez otwierania spotek typu spin-off. Pomimo tych
wnioskéw, w literaturze mozna zauwazy¢ luke poznawcza zwigzang z nie-
wielka iloscig badan na temat réznorodnosci praktyk w zakresie innowacji
otwartych wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa réznej wielkoSci.
Brakuje rowniez badan okreslajacych zwigzek réznych zestawéw praktyk
z efektywnoscig ich stosowania i realnym wplywem na podniesienie inno-
wacyjnosci przedsiebiorstwa.

34 P, Zadura-Lichota (red.), Innowacyjna przedsiebiorczosé, op. cit., s. 15.
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INNOWACJE ZORIENTOWANE
NA ZROWNOWAZONY ROZWO)
~ ZDEFINIOWANIE PROBLEMU

Katarzyna Walecka-Jankowska
Anna Zgrzywa-Ziemak

Streszczenie

Artykut ma charakter dyskusyjny nad zagadnieniami zwiqzanymi z innowacjami zoriento-
wanymi na zréwnowazony rozwdj z uwzglednieniem réznych podejs¢ do zréwnowazonego
rozwoju. Zdefiniowano pojecie innowacji zorientowanych na zréwnowazony rozwdj. Zakon-
czono propozycjq kierunkdéw przysztych rozwazan.

Stowa kluczowe: innowacje, zréwnowazenie, przedsiebiorstwo, rozwo;j.

Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ organizacji jest, zarowno wedtug teoretykow, jak i prakty-
kéw zarzadzania kluczem do przetrwania i rozwoju organizacjil. Wspo6t-
czesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w turbulentnym otoczeniu, ktoére
wymaga systematycznej i ciagtej adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw
okreslajacych sposoby konkurowania na rynku. Od pewnego czasu przed-
siebiorstwa stajg takze przed nowymi wyzwaniami, ktére wynikajg z rosn-
acego znaczenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu a zréwnowazony
rozwo6j (ZR) uznaje sie za jedno najwiekszych wyzwan przed jakimi stoi
obecnie ludzkos¢2. W dyskusji, ktdra toczy sie w roznych czesSciach Swiata,
mozna zaobserwowac, ze szczegblnie podkreslana jest istota udziatu biz-

1 C.B. Dobni, Achieving synergy between strategy and innovation: The key to value creation,
,Int. Journal of Business Science and Applied Management” 2010, no. 5(1), pp. 48-48;
B. Jaruzelski, K., Dehoff, The Global Innovation 1000. How the Top Innovators Keep Winning,
»Strategy + Business Magazine” 2010, no. 61, pp. 1-14; M.M. Gobble, Innovation and Strat-
egy, ,Research-Technology Management”, May-June 2012, pp. 63-65; ]J. Tidd, ]. Bessant,
Zarzqdzanie innowacjami, Warszawa, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer Business
2011.

2 The Worldwatch Institute, State of the world 2013: is sustainability still possible?, 2013.
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nesu w rozwigzywaniu probleméw ZR $wiata. Zdrowy biznes stanowi pod-
stawe rozwoju zdrowych spoteczenstw, jednocze$nie to wtasnie dziatania
przedsiebiorstw s3 jedng z istotnych przyczyn degradacji $rodowiska,
a nierzadko réwniez powstawania lub nasilania istotnych bolgczek spo-
tecznych. Z przeprowadzonych przez Bernsa i jego wspoétpracownikéws3
wywiadéw z uczonymi z MIT4, a takze z 50 wiodgcymi badaczami proble-
matyki ZR i prezesami korporacji na catym $wiecie oraz z ponad 1500 me-
nedzerami réznych szczebli wynika, Ze do najwazniejszych sit, ktére maja
dominujacy wplyw na sposoby myslenia, dziatania, zarzadzania i konku-
rowania zaréwno krotko- jak i dtugookresowego, nalezy wtasnie ZR5. Za-
tem przedsiebiorstwa muszg stawiac cele, ktore umozliwig przeksztatcanie
sie podmiotu w kierunku zrownowazonego przedsiebiorstwa starajgc sie
tym samym odpowiada¢ na potrzeby réznorodnych interesariuszy. Przed-
siebiorstwa stoja przed wyzwaniem - w jaki sposéb taczy¢ dziatalnos¢ in-
nowacyjng firmy ze zréwnowazonym rozwojem, poniewaz nadal brak jed-
nej, jednoznacznej teorii zréwnowazenia przedsiebiorstwa (ZP)¢. Réwno-
cze$nie wskazuje sie, Ze ZR moze by¢ motorem innowacyjnosci przedsie-
biorstw, intensywnie rozwija sie tez koncepcja innowacji zorientowanych
na ZR. Wskazuje sie rozne typy innowacji jako istotne z perspektywy ZR
- zmiany przyrostowe, jak i radykalne, koncentrujace sie na technologii,
jaki na zmianach organizacyjnych, czy tez kulturowych.

W niniejszym opracowaniu omoéwiono rdéznice w podejsciach do
problemu zréwnowazenia przedsiebiorstwa, ktére zwigzane s3g z rozumie-
niem kluczowych aspektéw innowacji zorientowanych na ZR.

Innowacyjnosc przedsiebiorstw

Pojecie innowacji jest rozumiane na wiele réznych sposobéw, co stanowi
efekt réznic w podejsciu do zagadnienia innowacji zaleznego od dyscypli-

3 M. Berns, A. Townend, Z. Khayat, B. Balagopal, M. Reeves, M.S. Hopkins, N. Kruschwitz,
The business of sustainability: what it means to managers now, ,MIT Sloan Management
Review” 2009, nr 51(1), pp. 20-26.

4 Massachusetts Institute of Technology (MIT, pol. Instytut Technologiczny w Massachu-
setts).

5 M. Berns, A. Townend, Z. Khayat, B. Balagopal, M. Reeves, M.S. Hopkins, N. Kruschwitz,
op. cit., pp. 20-26.

6 T. Dyllick, K. Muff, Clarifying the meaning of sustainable business: Introducing a typology
from business-as-usual to true business sustainability, ,Organization & Environment” 2016,
no. 29, pp. 156-174; A. Zgrzywa-Ziemak, Rozbieznosci i paradoksy w pojmowaniu istoty
zrownowazenia przedsiebiorstwa [w:] H. Czubasiewicz, P. Grajewski, ]. Wasniewski (red.),
Perspektywy spojrzenia na czynniki sukcesu organizacji XXI wieku, Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2016, ss. 323-331.
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ny naukowej, w ktorej to pojecie jest stosowane, na przyktad w teorii orga-
nizacji, ekonomii, socjologii, technice. Potocznie innowacja jest utozsamia-
na z wprowadzeniem nowego wyrobu i jest kojarzona z procesami pro-
dukcyjnymi, zwlaszcza technologicznymi. Nieco rzadziej wigze sie ja ze
zmianami organizacyjnymi, administracyjnymi czy kulturowymi. Wiek-
szoS¢ definicji podkresla walor nowos$ci innowacji rozumianej obiektywnie
(makroekonomicznie - innowacja jest czym$ absolutnie nowym, jest to
praca pionierska) i subiektywnie (mikroekonomicznie - jest to nowos¢ dla
danej organizacji, opracowana i wdrozona niezaleznie od tego, czy tego
typu rozwigzanie istnieje w innych organizacjach). Drugim wspdlnym
elementem jest to, ze wprowadzona innowacja ma prowadzi¢ do sukcesu
organizacji dzieki udoskonaleniu wykorzystania zasobow czy tez tworzy¢
korzysci spoteczno-gospodarcze, a tym samym poprawia¢ pozycje konku-
rencyjng organizacji. Kluczowe jest rowniez stowo wprowadzona, gdyz
waznym aspektem jest witasnie wdrozenie innowacji, a nie tylko zatozenia
teoretyczne, nowy pomyst.

Niewatpliwie dziatalno$¢ innowacyjna organizacji powinna przeja-
wiac sie w zysku ekonomicznym, wzros$cie produkcji, satysfakcji klientéw,
ale rowniez pracownikdw, rozwoju wiedzy i umiejetnosci. Zatem za cele
posrednie (efekty) dziatalno$ci innowacyjnej organizacji nalezy uznac: po-
prawe jakoSci istniejacych produktéw oraz jakoSci obstugi klienta, rozsze-
rzenie asortymentu produktow, ekspansje rynkowa (wejScie na nowe ryn-
ki, wzrost udzialu w rynkach dotychczasowych), zwiekszenie zdolnosci
produkcyjnych oraz elastycznos$ci produkcji, spadek materiatochtonnosci
i energochtonnosci produkcji, zmniejszenie kosztow pracy, wzrost satys-
fakcji pracownikéw, zmniejszenie szkodliwos$ci dla $rodowiska oraz po-
prawe bezpieczenstwa i higieny pracy, wypetnienie przepisow, norm lub
standardéw?’. W niniejszym opracowaniu innowacja bedzie rozumiana ja-
ko zmiana w subiektywnym znaczeniu (zmiana moze by¢ nowa tylko dla
organizacji), doskonalgca produkt, proces produkcyjny czy tez samg orga-
nizacje, wprowadzona w celu osiagniecia korzysci ekonomicznych czy tez
spotecznych.

Podobnie jak pojecie innowacji, innowacyjnos¢ jest definiowana
w literaturze bardzo réznorodnie - zar6wno przez polskich, jak i zagra-
nicznych autoréw. Wiekszo$¢ autorow podkresla aspekt poszukiwania
przez organizacje nowych rozwigzan, jako odpowiedZ na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu (zar6wno zmiany w potrzebach klientéw, jak i zmienia-
jace sie elementy otoczenia organizacyjnego - np. w technologii). Badacze
uwazajg, ze innowacyjnosc¢ jest procesem, ktérego koicowym etapem jest

7 K. Walecka-Jankowska, Relationship between Knowledge Management and Innovation,
»Social Sciences” 2016, no. 90(4), pp. 55-66.
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wdrozenie nowej idei. Zatem innowacyjnos$¢ nie jest jedynie zdolnoscia
organizacji do tworzenia pomystu, ale z racji tego, Ze powinna prowadzic¢
do korzysci gospodarczo-spotecznych musi zakonczy¢ sie wprowadzeniem
innowacji na rynek. W tym miejscu nalezy jednak podkresli¢, iz do dziatan
zwigzanych z innowacyjnoSciag autorzy zaliczajg zmiany zaréwno o charak-
terze radykalnym, jak i transformacje juz istniejagcych rozwigzan.

W dalszej czesci rozdziatu innowacyjnos$¢ oznacza¢ bedzie umiejet-
no$¢ generowania i wdrazania trzech rodzajéw innowacji - innowacji pro-
duktowych, procesowych i organizacyjnych w rozumieniu subiektywnym,
przyczyniajacych sie do sukcesu organizacji.

Najczes$ciej prezentowany w literaturze podziat innowacji skupia sie
na przedmiocie innowacji, wielu autorow (m.in. P.F. Drucker®) wyrdznia
innowacje produktowe, procesowe (technologiczne) i organizacyjne. Taki
podziat obejmuje swoim zakresem zmiany zachodzace w réznych obsza-
rach organizacji, uwzgledniajac poza najbardziej oczywistymi zmianami
technologicznymi czy produktowymi, zmiany samej organizacji (np. zmia-
na struktury organizacyjnej, zmiany w procedurach, zmiana strukturyzacji
dziatan - integracja réznych rodzajéw dziatalnos$ci firmy, zmiany obejmu-
jace kulture organizacyjng, systemy motywacji), natomiast w Podreczniku
Oslo?®, oprocz wyzej wymienionych, pojawia sie czwarta grupa: innowacje
marketingowe.

Wokot typéw innowacji koncentruja sie takze modele biznesowe,
ktére dotycza zar6wno innowacji radykalnych (np. zaoferowanie nowego
produktu, ktéry wypiera poprzednie rozwigzania, pozwala na spetnianie
nowych potrzeb klientéow, tworzy nowe rynki produktéow), jak i przyro-
stowych (modernizacje, ulepszanie; czesto s3 to innowacje, ktére wspoma-
gaja innowacje radykalne). W rozdziale zaprezentowano wybrane charak-
terystyki modeli biznesowych nastawionych na innowacyjno$¢ w ramach
ZR - cze$¢ autoréw koncentruje sie tym samym na innowacjach:

— technologicznych - np. powstawanie nowego produktu, nowy spo-
séb dystrybucji, integracja procesu produkcji lub serwisu'’, w ra-
mach istniejacego modelu biznesu lub testowanie nowych rozwia-
zan technologicznych, ktére podwazajg istniejace na rynku''. Tak

8 P. Drucker, Innovation and entrepreneurship, Routledge, 2014.

9 Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji, Euro-
stat OECD 2005.

10 M. Halme, M. Anttonen, M. Kuisma, N. Kontoniemi, E. Heino, Business models for material
efficiency services: conceptualization and application, ,Ecological Economics” 2007, no. 63
(1), pp. 126-137; A.B. Lovins, L.H. Lovins, P. Hawken,. A road map for natural capitalism,
L+HBR” 1999, pp. 1-14.

11 M.W. Johnson, ]. Suskewicz, How to jump-start the clean tech economy, ,HBR” 2009,
no. 87, pp. 52-60; P. Wells, Alternative business models for a sustainable automotive indu-
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wiec trwate modele biznesowe, ze szczegdlnym uwzglednieniem in-
nowacji technologicznych, to urzadzenia rynkowe, ktore pokonuja
wewnetrzne i zewnetrzne bariery w wprowadzaniu do obrotu czy-
stych technologii; znaczenie ma zdolno$¢ modelu biznesowego do
tworzenia dopasowania miedzy charakterystyka technologii a no-
wymi metodami komercjalizacji, ktore moga odnie$¢ sukces zarow-
no na okreslonych, jak i nowych rynkach;

organizacyjnych - zmiany organizacyjne i kulturowe w praktykach
biznesowych i postawach, ktoére uwzgledniajg potrzeby i aspiracje
ludzi (np. modernizacja)'’. Zmiana modelu biznesowego na pozio-
mie organizacyjnym polega na wdrozeniu alternatywnych para-
dygmatow innych niz neoklasyczny $wiatopoglad ekonomiczny
ksztattujacy kulture, strukture i procedury organizacji, a tym samym
zmienia sposOb prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej na rzecz
zréwnowazonego rozwoju; Model zréwnowazonego biznesu jest
zbiorem tych réznorodnych aspektéw organizacyjnych;
socjologicznych - zmiany zwigzane z tworzeniem wartosci spotecz-
nych i koncepcja przedsiebiorczosci spotecznej, ktéra obejmuje ta-
kie czynniki jak: strategia, kultura oraz czynniki bedace elementem
socjologicznego otoczenia organizacji”. Zréwnowazone modele biz-
nesowe umozliwiajg przedsiebiorcom spotecznym tworzenie war-
toSci spotecznej i maksymalizacje zyskow spotecznych; znaczenie
ma zdolno$¢ modelu biznesowego do dziatania jako narzedzia ryn-
kowego, ktére pomaga w tworzeniu i dalszym rozwijaniu rynkéw
innowacji majgcych cel spoteczny.

stry, [in:] A. Tukker, M. Charter, C. Vezzoli, E. Stg, M. M. Andersen (eds.), Perspectives on
Radical Changes to Sustainable Consumption and Production. System Innovation for Susta-
inability, Greenleaf, Sheffield 2008, pp. 80-98.

12 W. Stubbs, C. Cocklin, Conceptualizing a “sustainability Business Model, ,Organization
& Environment” 2008, no. 21(2), pp. 103-27; F. Birkin, T. Polesie, L. Lewis, A new business
model for sustainable development: an exploratory study using the theory of constraints in
Nordic organizations, ,Business Strategy and the Environment” 2009, no. 18, pp. 277-290.
13 C.K. Prahalad, The Fortune at the Bottom of the Pyramid, [in:] Eradicating Poverty
through Profits, Wharton School Publ, Upper Saddle River, NJ 2005; M. Yunus,
B. Moingeon, L. Lehmann-Ortega, Building social business models: lessons from the Grameen
experience, ,Long Range Planning” 2010, no. 43, pp. 308-325.
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Zrownowazenie przedsiebiorstwa —istota i podejscia

Zrownowazenie przedsiebiorstwa jest ztoZonym fenomenem, integrujacym
szereg, czesto sprzecznych, konfliktogennych aspektéwl4. W literaturze
funkcjonuja definicje zar6wno zréwnowazonego przedsiebiorstwals, jak
i zrbwnowazenia przedsiebiorstwal®. Istniejg tez préby identyfikacji po-
ziomow ZP, sformutowania modeli zréwnowazZonych przedsiebiorstw,
okreSlenia koncepcji doskonalenia ZP oraz zarzadzania ZP17. Jednakze
obecne w literaturze i praktyce zarzadzania podejscia do ZP nie pozwalaja
na sformutowanie jednej, jednoznacznej koncepcji ZP18.

W wielu koncepcjach ZP dominuje podejScie instrumentalne. Za
istote ZP uznaje sie tu tworzenie dtugoterminowej wartosci dla akcjonariu-
szy1°%. Problemy spoteczne i srodowiskowe s3 istotne w kontekscie szans
lub zagrozen, korzysci lub kosztow waznych dla budowania wartosci dla
akcjonariuszy czy warto$ci przedsiebiorstwa. W rezultacie sg one postrze-
gane jako oddzielne wzgledem podstawowych dazen strategicznych przed-
siebiorstwa. Za J. Gao i P. Bansal mozna uzna¢ takie podejscie za przejaw
redukcjonistycznego postrzegania rzeczywistosci (dominuje tu logika cze-
$ci, zawezona, krotkookresowa, statyczna)?0. Istota tego podejScia jest
przetrwanie i rozwdj przedsiebiorstwa jako systemu a nie udziat w ZR21,

Diametralnie odmienng perspektywe przyjmuje podejscie holi-
styczne do ZP. Za istote ZP uznaje sie tu tworzenie dtugookresowej warto-

14 T. Hahn, F. Figge, ]. Pinkse, L. Preuss, Trade-offs in corporate sustainability: you can't
have your cake and eat it, ,Business Strategy and the Environment” 2010, no. 19, pp. 217-
229.

15V, Potocan, M. Mulej, Ethics of a Sustainable Enterprise - and the Need for it, ,Systemic
Practice and Action Research” 2007, no. 20(2), pp. 127-140; T. Dyllick, K. Muff, Clarifying,
op. cit.

16 J. Gao, The Evolution Of Business Sustainability: Historical Trajectory And Structural Rela-
tionships, A doctoral Dissertation, The University of Western Ontario, London, Ontario,
Canada, 2008; P.A. Smith, C. Sharicz, The shift needed for sustainability, ,The Learning Or-
ganization” 2011, no. 18(1), pp.73-86; RobecoSAM, http://www.sustainability-
indices.com/sustainability-assessment/index.jsp (online: 15.12.2015).

17T, Dyllick, K. Muff, Clarifying ... op. cit.; M. van Marrewijk, M. Were, Multiple Levels of
Corporate Sustainability, ,Journal of Business Ethics” 2003, no. 44(2), pp.- 107-19;
W. Stubbs, C. Cocklin, Conceptualizing... op. cit.; M. Amini, C.C. Bienstock, Corporate sus-
tainability: an integrative definition and framework to evaluate corporate practice and
guide academic research, ,]. Clean. Prod.” 2014, no. 76, pp. 12-19.

18 Szerzej problem ten scharakteryzowano w pracy: A. Zgrzywa-Ziemak, Rozbieznosci,
op. cit.

19 RobecoSAM, op. cit.

20 ]. Gao, P. Bansal, Instrumental and integrative logics in business sustainability, ,Journal of
Business Ethics” 2013, no. 112(2), pp. 241-255.

21 @, Thlen, “It Is Five Minutes to Midnight and All Is Quiet” Corporate Rhetoric and Sustaina-
bility, ,Management Communication Quarterly” 2015, no. 29, pp. 145-152.
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$ci na rzecz spoteczenstwa i Srodowiska naturalnego. Przyktadowo D. Dyl-
lick i F. Muff podkre$lajg, ze prawdziwie zrownowazone przedsiebiorstwo
ma pozytywny wptyw na krytyczne dla spoteczenstwa i planety proble-
my22. W tym konteks$cie, cho¢ przedsiebiorstwo musi generowac zysk
(umozliwiajacy odtwarzanie posiadanego potencjalu oraz jego rozwoj),
nadrzednym celem staje sie zobowigzanie na rzecz rozwoju szerszego sys-
temu socjo-ekologicznego, a nie tworzenie wartosci dla inwestorow?3.
Koncepcja ZR pozostaje wtasciwa szerszemu wzgledem przedsiebiorstwa
systemowi, poszczeg6lne przedsiebiorstwa moga jedynie przyczynia¢ do
zrownowazenia (czy samopodtrzymania) tego systemu?24 Odwotujac sie
ponownie do J. Gao i P. Bansal?> - takie podejscie jest przejawem zintegro-
wanego postrzegania rzeczywistosci (z logika catosci, szeroka, dtugookre-
sowg, dynamiczna).

Miedzy omdéwionymi podejSciami wystepuje sprzecznos$¢ aksjolo-
giczna26. A. Papuzinski wskazat na rézne aksjologie ZR. Podejscie instru-
mentalne jest przejawem aksjologii indywidualistyczno-egoistycznej (jej
cechami s3: indywidualizm, egoizm, uznanie prymatu uprawnien przed
dobrem i wizja cztowieka jako jednostki), a podejscie holistyczne - aksjo-
logii holistyczno-altruistycznej (charakteryzuja ja: wspélnotowos¢, altru-
izm, uznanie prymatu dobra przed prawem i wizja cztowieka jako osoby)?7.

Wytaniajg sie koncepcje reprezentujgce stanowiska posrednie. Za do-
minujace nalezy uzna¢ podejsScie ,wygrana-wygrana”28, wedtug ktérego
istota ZP sprowadza sie do réwnoczesnego, synergicznego, systematyczne-
go zapewniania korzy$ci ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych?2?.
Orientuje sie ono na poszukiwanie obszaroéw optacalnych dla przedsiebior-
stwa a korzystnych spotecznie i/lub srodowiskowo (przyktadowo koncep-
cja warto$ci ekonomiczno-spotecznej M.E. Portera i M.R. Kramera3? czy
sweet spots A. Savitza i K. Webera31). Podejscie tolekcewazy problem

22T, Dyllick, K. Mulff, Clarifying, op. cit.

23 W. Stubbs, C. Cocklin, Conceptualizing, op. cit.

24 P_ D. Jennings, P. A. Zandbergen, Ecologically sustainable organizations: An institutional
approach, ,Academy of Management Review” 1995, no. 20, pp. 1015-1052.

25]. Gao, P. Bansal, Instrumental, op. cit.

26 A. Zgrzywa-Ziemak, Rozbieznosci, op. cit.

27 A. Papuzinski, Aksjologia zréwnowazonego rozwoju: préba typologizacji, ,Problemy
Zrownowazonego Rozwoju” 2013, nr 8, ss. 5-25.

28 A. Zgrzywa-Ziemak, Rozbieznosci.. op. cit.

29]. Gao, The Evolution, op cit.

30 M. E. Porter, M. R. Kramer, Creating shared value, ,HBR” 2011, no. 89, pp. 62-77.

31 A Savitz, K. Weber, The Triple Bottom Line. How Today’s Best-Run Companies Are Achiev-
ing Economic, Social, and Environmental Success - and How You Can Too, Jossey-Bass, San
Francisco 2006.
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sprzecznosci i konfliktéw miedzy réznymi wymiarami ZP32, przedktada tez
wymiar ekonomiczny ponad pozostate33. Podejscie to bazuje na zatozeniu
0 pozytywnym zwigzku miedzy zaangazowaniem spotecznym i $rodowi-
skowym a wynikami finansowymi przedsiebiorstw, wygrana-wygrana nie
wymaga zmiany postawy moralnej34.

W dyskursie nad istotg ZP oraz w praktyce biznesu wystepujg rézne
podejscia. Pokrotce scharakteryzowano réznice miedzy podej$ciami uzna-
wanymi za dominujgce, czyli podejSciem instrumentalnym i ,wygrana-
wygrana” oraz tym, ktore zdaniem wielu badaczy powinno stanowi¢ pe-
wien stan docelowy - kierunkowskaz rozwoju przedsiebiorstwa w kon-
tekscie zrownowazonego rozwoju Swiata (ZR), czyli holistycznym. W tabe-
li 1 podsumowano najwazniejsze réznice miedzy tymi podej$ciami.

Tabela 1. Réznice w podejsciach do ZP

Podejscie Podejscie Podejscie
Instrumentalne wygrana-wygrana holistyczne
1 2 3 4

strategiczna ZP

operacyjna
przedsiebiorstwa

przedsiebiorstwa na po-
ziomie strategicznym
i operacyjnym

Nadrzedny cel - . maksymalizowanie zobowigzanie na rzecz
A maksymalizowanie . - .

przedsiebior- - PP dtugookresowej wartos$ci rozwoju szerszego systemu
warto$ci whascicieli s . .

stwa przedsiebiorstwa socjo-ekologicznego
zintegrowanie zintegrowanie wybranych kwestie spoteczne

. . wybranych kwestii spo- kwestii spotecznych i srodowiskowe stanowig
Orientacja .. . L . . PP -
; tecznych i sSrodowisko- i Srodowiskowych integralng cze$¢ dziatalnosci
operacyjna . . . s s
versus wych z dziatalno$cia z dziatalnoscia przedsiebiorstwa

- na poziomie
strategicznym
i operacyjnym

e kwestie spoteczne

e aspekty ESS sg identyfi-

o wszystkie trzy wymiary

i Srodowiskowe kowane i uwzglednianie ZR sa w petni
postrzegane sg jako w kontekscie zobowig- zintegrowane i wcielone
odrebne od zan, szans i zarzadzania w kazdy aspekt
dziatalnosci ryzykiem dziatalnosci

podstawowej, czesto

- skutkowe relacje
miedzy zaangazowa-
niem spotecznym

i Srodowiskowym

a wynikami
ekonomicznymi

e aspekty ESS s integro-

nych i sSrodowiskowych
z dziatalnoscia przed-
siebiorstwa znajduje
odbicie w celach oraz
systemach raportowa-
nia

przedsiebiorstwa tak, by

Wymiary ZP jako sprzeczne wane przy jednoznacz- zapewni¢ pozytywny
(ekonomiczny, z wynikami nej nadrzednosci per- wplyw na jakos¢ zycia
spoteczny, ekonomicznymi spektywy ekonomicznej ludzi oraz stan
srodowiskowy, | e identyfikowane sa e zintegrowanie wybra- $rodowiska naturalnego,
ESS) przyczynowo nych kwestii spotecz- dzi$ i w przysztosci

32'T. Hahn, F. Figge, ]. Pinkse, L. Preuss, Trade-offs, op. cit.

33 M. Sandoval, From CSR to RSC: A Contribution to the Critique of the Political Economy of
Corporate Social Responsibility, ,Review of Radical Political Economics” 2015, no. 47,
pp. 608-624.

34 A. Crane, G. Palazzo, L. ]. Spence, D. Matten, Contesting the value of ,creating shared val-
ue”, ,California Management Review” 2014, no. 56, pp. 130-153.; M. Sandoval, From CSR to
RSC: A Contribution, op. cit.
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1 2 3 4
e ograniczona przedsiebiorstwo réwnolegte
koncentracja na integruje aspekty ESS uwzglednianie potrzeb
potrzebach na poziomie zréznicowanych
wybranych strategicznym interesariuszy
. . aktualnych w kontekscie (aktualnych
Orientacja . - . . h
na potrzeby mtere_:sar_lusz_y rowm.)wa%en’l.a i przysz%ych), o
interesariuszy -(0 najwyzszej wiadzy f)czeklwa.n réznych akceptacja zobowigzan
i legitymizacji) interesariuszy na rzecz przysztych
uwzglednianie potrzeb pokolen
interesariuszy srodowisko naturalne
0 najwyzszej wiadzy jako interesariusz
i legitymizacji
e podejscie redukcjoni- podejscie zintegrowane podejscie zintegrowane
styczne akceptacja wspoétzalez- akceptacja dynamicznej
e separowanie proble- noéci wymiaréw ESS wspotzaleznosci
méw krétko- i du- akceptacja napie¢ wymiaréw ESS
gookresowych (miedzy interesariu- réwnolegte
Podejscie e unikanie tar¢/ napieé¢ szami, wymiarami ESS, uwzglednianie réznych
poznawcze: miedzy interesariu- czasowymi perspekty- perspektyw czasowych
redukcjonistycz- szami, wymiarami wami), wybér rozwia- wiasciwych wszystkim
ne versus ESS, czasowymi per- zan korzystnych eko- wymiarom ESS
zintegrowane spektywami) nomicznie napiecia miedzy intere-
sariuszami, wymiarami
ESS, czasowymi
perspektywami sa
traktowane jako
normalne, korzystne
Aksjologa ZR 1nd¥w1duallstyczno- 1ndyw1duallstyczn0- holistyczno-altruistyczna
egoistyczna egoistyczna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Zgrzywa-Ziemak, Rozbieznosci i paradoksy
w pojmowaniu istoty zréwnowazenia przedsiebiorstwa [w:] H. Czubasiewicz, P. Grajewski,
J. Wasniewski (red.), Perspektywy spojrzenia na czynniki sukcesu organizacji XXI wieku, WZ
UG, Sopot 2016, ss. 323-331.

Przedsiebiorstwom podejmujacym dziatalno$¢ innowacyjna przy-
$wiecajg rézne cele —utrzymanie przewagi konkurencyjnej, wejscie na no-
we rynki, poprawa jakos$ci produktow i ustug, obnizeniem kosztéw, reduk-
cja zuzycia zasobow, zwiekszanie elastycznosci, zdolnosci produkcyjnych/
ustugowych czy dostosowanie do wymogoéw regulacyjnych3>. W obliczu
zmieniajacych sie warunkéw konkurowania, np. rosngcego znaczenia od-
powiedzialnosci wobec spoteczenstwa, przedsiebiorstwa maja dodatkowg
motywacje, aby dostosowywac dziatalno$¢ innowacyjng do wyzwan ZR.

Definicja innowacji zorientowanych na ZR

Termin innowacje zorientowane na ZR (ang. sustainability-oriented innova-
tion) zostal po raz pierwszy zaproponowany przez E.G. Hansena i wspot-

35 Podrecznik Oslo, Zasady, op. cit. 2005.
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pracownikéws3é jako alternatywa pojecia zrownowazona innowacja (susta-
inability innovation). M. Wagner i P. Llerena3” zdefiniowali zrdwnowazone
innowacje jako innowacje, ktore utrzymuja lub zwiekszaja catkowity kapi-
tal przedsiebiorstwa (ekonomiczny, srodowiskowy i spoteczny). Hansen
i inni3® podkres$laja jednak, Ze trudno jest oceni¢ jaki jest rzeczywisty
wptyw innowacji prosrodowiskowych czy prospotecznych na ZR. Sama
koncepcja ZR jest bowiem ztozona i wielowymiarowa, gdzie bezposrednie
i posrednie wptywy by¢ niejednakowe. Czesto s3 one odmienne w réznych
perspektywach czasowych, a kompromisy i konflikty miedzy zréznicowa-
nymi wymiarami ZR czy wymiarami ZP stanowig raczej regute niz wyja-
tek39. Dlatego tez E.G. Hansen i in.4? definiujg innowacje zorientowane na ZR
jako innowacje postrzegane indywidualnie, jako dodajace wartoSci netto
do kapitatu przedsiebiorstwa. Autorzy podkreslajg tu, Ze innowacja zorien-
towana na ZR wyraza jedynie intencje, gdyz nie s3 znane rzeczywiste skut-
ki innowacji dla ZR. Znacznie szerzej innowacje zorientowane na ZR defini-
cja R. Adams i in.41, wedtug ktérych innowacje te obejmuja celowe zmiany
filozofii i wartoS$ci organizacji, a takze jej produktow, proceséw lub prak-
tyk, stuzace tworzeniu i realizacji wartosci spotecznej i Srodowiskowej,
poza korzys$ciami ekonomicznymi. W niniejszym opracowaniu za najod-
powiedniejsza uznano definicje A. Lugmaniego i wsp.#2, ktérzy wychodza
z koncepcji innowacji zaproponowanej w Podreczniku Oslo*3, uwzgledniaja
poglad E. G. Hansena i jego wspotpracownikéw#4 oraz postrzegaja ZP jako
wielowymiarowy konstrukt. Definiuja oni innowacje zorientowane na ZR
jako wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu
lub ustugi), procesu, nowej metody, struktury lub instytucji spotecznej,
prowadzace do poprawy efektow ekonomicznych, srodowiskowych i spo-

36 E.G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability innovation cube - a frame-
work to evaluate sustainability-oriented innovations, ,International Journal of Innovation
Management” 2009, no. 13, pp. 683-713.

37 M. Wagner, P. Llerena, Drivers for sustainability-related innovation: A Qualitative analysis
of renewable resources, industrial products and travel services, Bureau d'Economie
Théorique et Appliquée, UDS, Strasbourg 2008.

38 E.G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability, op. cit.

39 T. Hahn, F. Figge, ]. Pinkse, L. Preuss, Trade-offs, op. cit.; M. Wagner, P. Llerena, Drivers,
op. cit.

40 E. G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability, op. cit.

41 R. Adams, S. Jeanrenaud, ]. Bessant, D. Denyer, P. Overy, Sustainability-oriented innova-
tion: a systematic review, ,International Journal of Management Reviews” 2015.

42 A. Lugmani, M. Leach, D. Jesson, Factors behind sustainable business innovation: The case
of a global carpet manufacturing company, ,Environmental Innovation and Societal Transi-
tions” 2016.

43 Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji, Eu-
rostat OECD, 2005.

44 E. G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability, op. cit.
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tecznych w catym cyklu zycia aplikacji w poréwnaniu do adekwatnych
alternatyw?*s.

Podsumowanie

Wyzwania ZR sg postrzegane jako istotny motywator innowacyjnosci
przedsiebiorstw46. Mowi sie o normatywnym popycie na innowacje, wyni-
kajace z presji probleméw zwigzanych ze ZR. Jednocze$nie wyzwania
zrOwnowazonego rozwoju moga stanowic szanse, by¢ Zrédltem innowacji
i przewagi konkurencyjnej*’. Coraz czesciej dominujg poglady, ze innowa-
cje na rzecz ZR nie powstaja przez przypadek, ale w wyniku systematycz-
nych dziatan przedsiebiorstwa*s. Miedzy réznymi koncepcjami istnieja
znaczne réznice co do przestanek i celéw innowacji na rzecz ZR, przebiegu
procesOw innowacyjnych, uczestnikdw zaangazowanych w procesy inno-
wacyjne, wreszcie kryteriow i sposobéw oceny innowacji na rzecz ZR. Wy-
daje sie, Zze rdéznice te wynikajg po czeSci z odmiennego rozumienia jaka
jest rola przedsiebiorstwa wobec wyzwan ZR. W prezentowanym rozdziale
skoncentrowano sie na wskazaniu réznic w podejsciu do ZP, poniewaz sta-
nowig one podstawe do precyzowania celéw dziatalno$ci innowacyjnej,
oceny efektdw, czy tez liczby i rodzaju interesariuszy przedsiebiorstwa.
Drugim waznym elementem rozdziatu byto zdefiniowanie pojecia innowa-
cji zorientowanych na zrownowazony rozwoj. Dalsze rozwazania mogtyby
by¢ zwigzane z analizg etapow procesu innowacyjnego z perspektywy po-
dej$¢ do zréwnowazonego rozwoju.

45 A. Lugmani, M. Leach, D. Jesson, Factors, op. cit.

46 E. G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability, op. cit.; R. Nidumolu,
C. K. Prahalad, M.R. Rangaswami, Why sustainability is now the key driver of innovation,
L+HBR” 2009, no. 87, pp. 56-64.

47 E. G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability, op. cit.

48 S, Schaltegger, M. Wagner, Sustainable entrepreneurship and sustainability innovation:
categories and interactions, ,Business Strategy and the Environment” 2011, no. 20,
pp. 222-237.
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Summary
The article contributes to the discussion on the essence of sustainability-oriented innova-
tions, considering different business sustainability approaches. The concept of sustainability-

oriented innovation has been defined. Further research directions have been identified.
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) INNOWACJE ZORIENTOWANE )
NA ZROWNOWA?QNY ROZWOJ Z PERSPEKTYWY ROZNYCH
KONCEPCJI ZROWNOWAZENIA PRZEDSIEBIORSTWA

Katarzyna Walecka-Jankowska
Anna Zgrzywa-Ziemak
Joanna Zimmer

Streszczenie

Innowacje sq uznawane za nieodzowne w radzeniu sobie z wyzwaniami zréwnowazonego
rozwoju (ZR). Artykut stanowi gtos w dyskusji nad rozumieniem istoty innowacji zoriento-
wanych na ZR. Celem opracowania jest omdwienie réznic w dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw na rzecz ZR. Wskazano na zasadnicze rozbieznosci w przestankach i celach
innowacji zorientowanych na ZR, w przebiegu proceséw innowacyjnych oraz w sposobach
oceny innowacji. Skonkludowano, Ze réznice te wynikajq w znacznym stopniu z odmiennego
rozumienia roli przedsiebiorstw w dziataniach na rzecz ZR.

Stowa Kkluczowe: innowacja, innowacyjnos¢, zréwnowazone przedsiebiorstwo, zréwno-
wazenie przedsiebiorstwa, zrownowazony rozwoj.

Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwoj (ZR) Swiata uznaje sie za jedno najwiekszych wy-
zwan przed jakimi stoi obecnie ludzko$¢!. Presje te stawiajg nowe wyzwa-
nia przedsiebiorstwom. Z jednej strony problemy ZR s3 postrzegane jako
niosgce szereg ryzyk i zagrozen dla dziatalnos$ci przedsiebiorstw. Z drugiej,
menedzerowie dostrzegaja w nich szanse dla rozwijania przewagi konku-
rencyjnej. W obu przypadkach innowacje stanowig nieodzowna czes$¢ pro-
blemu radzenia sobie z wyzwaniami ZR, a wyzwania te sg traktowane jako
istotny motywator innowacyjnos$ci wspotczesnych przedsiebiorstw?. Do-

1 The Worldwatch Institute, State of the world 2013: is sustainability still possible? 2013.

2 E.G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability innovation cube - a frame-
work to evaluate sustainability-oriented innovations, ,International Journal of Innovation
Management” 2009, no. 13, pp. 683-713; R. Nidumolu, C. K. Prahalad, M.R. Rangaswami,
Why sustainability is now the key driver of innovation, ,HBR” 2009, no. 87, pp. 56-64;
E.G. Hansen, F. Grosse-DunKker, R. Reichwald, Sustainability, op cit.
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minuje poglad, ze innowacje zorientowane na ZR nie powstaja przez przy-
padek, ale w wyniku systematycznych dziatan przedsiebiorstwa3. Waznym
problemem wydaje sie wiec okreslenie co jest istota innowacji zorientowa-
nych na ZR i jak je rozwijac.

Koncepcja innowacji zorientowanych na ZR jest wcigz w fazie rozwo-
jowej. Brak jest zgody czy nalezy tu mowic¢ o odrebnym typie innowacji.
Przez wielu innowacje zorientowane na ZR sa odnoszone do drobnych, sys-
tematycznych usprawnien ukierunkowanych na redukcje wptywu przed-
siebiorstwa na Srodowisko naturalne czy podnoszenie jakoSci zycia ludzi*.
Inni podkreslaja, Ze innowacje zorientowane na ZR musza odnosi¢ sie do
zmian radykalnych i systemowych, a wiec utozsamiajg je z zasadniczo od-
miennymi technologiami, sposobami funkcjonowania, produktami, a nawet
nowymi modelami biznesowymi®. R. Adams i wsp.® uznaja wrecz, ze inno-
wacje te obejmujag celowe zmiany filozofii i wartoSci przedsiebiorstwa (po-
za produktami, procesami czy praktykami).

Celem opracowania jest omdéwienie réznic w rozumieniu istoty in-
nowacji zorientowanych na ZR. Dla ustrukturalizowania dyskusji nad owy-
mi réznicami przyjeto:

— model innowacji ]. Tidda i J. Besanta’. Ich zdaniem innowacja jest
zespotem dziatan i czynnosci roztozonych w czasie sktadajacym sie
z czterech faz, ktorymi s3: poszukiwania, wybdr, wdrazanie i dys-
kontowanie. Przedmiotem poszczego6lnych dziatann w ramach proce-
su innowacji nie jest pojedyncza innowacja, ale wszystkie dziatania
realizowane przez organizacje, prowadzace do tworzenia i wdroze-
nia innowac;ji skierowanych do klientéw. Odnoszac sie do ZR nale-
zatoby zwroci¢ uwage na przyjeta strategie, poniewaz to ona wa-
runkuje przebieg i cele procesu innowacyjnego;

— trzy odmienne, czeSciowo sprzeczne koncepcje zroéwnowazenia
przedsiebiorstwa (ZP) wystepujace w teorii i praktyce zarzadzania:
instrumentalne, wygrana-wygrana oraz holistyczne (s one wyczer-
pujaco omowione w rozdziale 3).

W opracowaniu kolejno omoéwiono: strategiczng perspektywe in-
nowacji zorientowanych na ZR, przebieg procesu tych innowacji oraz wy-
zwania zwigzane z ich oceng. W zaleznosci od podejscia do ZP inaczej be-

3 S. Schaltegger, M. Wagner, Sustainable entrepreneurship and sustainability innovation:
categories and interactions, ,Business Strategy and the Environment” 2011, no. 20,
pp- 222-237.

4 R. Adams, S. Jeanrenaud, J. Bessant, D. Denyer, P. Overy, Sustainability-oriented innova-
tion: a systematic review, ,International Journal of Management Reviews” 2015.

5 [bidem.

6 [bidem.

7].Tidd, ]. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011.
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dzie ukierunkowana, realizowana i oceniana dziatalno$¢ innowacyjna
przedsiebiorstwa.

Strategiczna perspektywa innowacji zorientowanych na ZR

Przedsiebiorstwa podejmujac dziatalno$¢ innowacyjng kieruja sie réznymi
celami. Zwigzanymi z umacnianiem przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa, wejSciem na nowe rynki, poprawg szeroko rozumianej jakosci
produktéw i ustug, obnizeniem kosztéw, redukcja zuzycia zasobow, zwiek-
szeniem elastycznosci, zdolnosSci produkcyjnych/ ustugowych czy dosto-
sowaniem do wymogow regulacyjnych. Przyktadowo w Podreczniku Oslo8
zawarto systematyczne zestawienie tych i innych celéw innowacji, wskazu-
jac, ze moga one by¢ réwniez Zrodtem uzupetniajgcej charakterystyki po-
szczegblnych typow innowacji. Innowacjom zorientowanym na ZR przy-
$wieca oczywiscie dodatkowa motywacja zwigzana z wyzwaniami ZR. Ho-
listyczne podejscie do ZP wymaga, zeby cele innowacji byty integralng cze-
$cig strategii przedsiebiorstwa. Dlatego tez punktem wyj$cia do dyskusji na
temat innowacji zorientowanych na ZR uczyniono model zaproponowany
przez S. L. Harta i M. B. Milsteina®.

S. L. Hart i M. B. Milstein1% podkres$laja, Ze problemy globalnego ZR
maja charakter ztozony i wielowymiarowy (i, co nalezy doda¢, nie do konica
sg zdefiniowane, zrozumiane) oraz, Ze nie mogq one sta¢ sie celem po-
szczegblnych przedsiebiorstw. Jednak przedsiebiorstwa moga przyczyniac
sie do rozwigzania tych probleméw poprzez tworzenie tzw. zréwnowazo-
nej wartosci w miejsce wartosci dla wtascicieli. Zdaniem autoréw wymaga
to jednak nie wybiorczych dziatan a tych systematycznych, osadzonych
strategicznie w odniesieniu do czterech zidentyfikowanych grup czynni-
kéw zwigzanych z kluczowymi wyzwaniami ZR. Na rysunku 1 zestawiono
zarOwno grupy czynnikow stymulujacych poszczegélne strategie majace
wptyw na zréwnowazong wartosc¢.

8 Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji, Euro-
stat OECD 2005.

9 S. L. Hart, M. B. Milstein, Creating sustainable value, ,The Academy of Management Execu-
tive” 2003, no. 17, pp. 56-67.

10 Jpidem.
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przyszlosé

Strategia: Strategia: Czynniki
Czyste technologie Wizja rozwoju trwalego stymulujgce:
Rozwijanie trwatych kompetencji i zréwnowazonego
na przyszlo$é Rozwijanie wspoélnej $ciezki na o Wielkosé

rzecz zaspokojenia aktualnie populacji
Korzy$¢ przedsigbiorstwa: niezaspokajanych potrzeb o Ubdstwo
Innowacje i repozycjonowanie o Nierownosci

Korzys¢ przedsigbiorstwa:

Trajektoria wzrostu

[ Zrownowazona \

wewnetrze . zewnetrzne
\ warto¢ )

Czynniki

e Odpady

stymulujace:

e Zanieczyszczenia
e Konsumpcja
zasobow

Strategia: Strategia: Czynniki
Zapobieganie zanieczyszczeniom Zarzadzanie produktem stymulujgce:
Minimalizowanie odpadow oraz Woeielanie pogladow interesariuszy

zanieczyszczenh z dziatalno$ci W procesy biznesowe o Spoleczefistwo
operacyjnej obywatelskie

Korzys¢ przedsigbiorstwa:
Korzy$¢ przedsigbiorstwa: Reputacja i legitymizacja
Redukcja kosztow i ryzyka

o Przejrzystosé
e Powigzania

terazniejszo$¢

Rysunek 1. Struktura wartosci zrownowazone;j.
Zrédto: S. L. Hart, M. B. Milstein, Creating sustainable value, ,, The Academy of Management
Executive” 2003, no. 17, p. 60.

Wedtug modelu ksztattowanie zrOwnowazonej warto$ci wymaga rozwija-

nia:

strategii zapobiegania zanieczyszczeniom (nastepuje tu koncentra-
cja na doskonaleniu ekologicznej wydajnosci aktualnych produktéw
i proceséw; powinno to skutkowa¢ mniejszymi kosztami i minimali-
zowac ryzykoll);

strategii zarzadzania produktem (obejmuje ona wspieranie reputa-
cji i legitymizacji dzialan przedsiebiorstwa przez zarzadzanie cy-
klem Zycia produktul?; zaangazowanie dostawcow, klientéw, lokal-
nej spotecznosci, prawodawcdédw, organizacji pozarzagdowych i me-
diow);

strategii rozwoju innowacji oraz repozycjonowania dzieki ,czystym
technologiom” (co oznacza rozwijanie radykalnie nowych ,czystych
technologii” dajacych szanse na rozwdj i eksploatacje przysztych
rynkow, korzysci z tego typu inwestycji nie sg osiggane réwnie
szybko jak w przypadku dwo6ch poprzednich podej$¢ i sg obarczone
wiekszym ryzykiem);

11 Wydaje sie, ze strategia powinna tu sie odnosi¢ nie tylko do zapobiegania zanieczysz-
czeniom, ale réwniez do walki z wszelkim marnotrawstwem.
12 S, L. Hart i M. B. Milstein rozumiejg pojecie cyklu zycia produktu zbyt wasko.
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— wyznaczanie nowych Sciezek rozwoju przedsiebiorstwa przez wizje
zorientowang na ZR (celowanie w zasadniczo nowe rynki czy grupy
klientow dotychczas ignorowanych, koncentracja na zaspokajaniu
potrzeb kluczowych w kontekscie ZR).

Zaproponowany model jest postawa diagnozy przedsiebiorstwa
w odniesieniu do wszystkich czterech obszaréw oraz okreslenia potencjal-
nych szans strategicznych. Zdaniem autoréw brak rownowagi miedzy dzia-
taniami w poszczeg6lnych obszarach oznacza utracone szanse oraz podat-
no$¢ na ryzyka. Ich wcielenie w Zycie rodzi potrzebe szeregu projektow
i eksperymentéw, a réwnowaga miedzy tymi czterema obszarami jest
wielkim wyzwaniem, wymaga wizji, tworczosci i cierpliwosci. Jest to przy-
ktadowa koncepcja, ktéra moze inicjowac i strukturalizowa¢ cele dziatal-
nosci innowacyjnej przedsiebiorstwa. W tym konteks$cie dziatalno$¢ inno-
wacyjna - ta zorientowana do wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa, ta
ukierunkowana na ciggte doskonalenie istniejacych rozwigzan oraz wypra-
cowywanie tych radyklanych, zasadniczo odmiennych, jest realizowana
w kontekscie i na rzecz szerszego systemu. Dziatalno$¢ innowacyjna jest tu
dziataniem proaktywnym i kompleksowym.

Przebieg procesu innowacji zorientowanych na ZR

W nawigzaniu do modelu innowac;ji J. Tidda i J. Besanta zostang omdéwione
kolejno cztery fazy procesu innowacyjnego: poszukiwanie, wybor, wdraza-
nie i dyskontowaniel3. W poszczeg6lnych fazach procesu innowacyjnego
dziatania beda koncentrowatly sie na innych elementach w zalezno$ci
od przyjetego podejscia do ZP.

W pierwszej fazie - poszukiwania pomystéw - wskazuje sie, Ze po-
mysty powinny pochodzi¢ ze wszystkich mozliwych Zrédet. Jednak w za-
lezno$ci od podejscia do ZP ukierunkowanie tych pomystéw moze by¢ roz-
ne. Podejscie instrumentalne wymusza raczej to, ze pracownicy beda kon-
centrowali sie na rozwigzaniach, ktore przyniosa konkretne efekty finan-
sowe - najwazniejszymi celami innowacji organizacyjnych moze by¢ np.:
obnizanie kosztoéw, skrocenie czasu przebiegu proceséw biznesowych. Po-
szukiwanie pomystow bedzie skoncentrowane wokot tego, czego powinny
dotyczy¢, jak i Zrodet z ktérych mozna Korzystac. Raczej bedzie to rozwija-
nie istniejgcej wiedzy, rozwijanie wtasnych zdolnosci i poszukiwanie do-
stepu do wiedzy juz istniejacejl*. W proces innowacyjny zaangazowani be-

131, Tidd, ]. Bessant, Zarzgdzanie, op. cit.
14 R. Adams, S. Jeanrenaud, ]. Bessant, D. Denyer, P. Overy, Sustainability-oriented, op. cit.
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da gtéwnie pracownicy przedsiebiorstwa (np. w ramach dziatéw B+R15,
marketingowych) a innowacyjne rozwigzania bedg koncentrowaty sie na
zyskach dla wybranej organizacji. Pomysty beda zwigzane z usprawnie-
niami istniejacych rozwigzan ze szczegdlnym naciskiem na rozwigzania
wewnatrz przedsiebiorstwa - beda to raczej innowacje technologiczne
i procesowe. Moze to oznacza¢ (w skrajnych przypadkach), ze przedsie-
biorstwo bedzie poszukiwato pomystéw, ktére beda usprawnia¢ dziatal-
nos$¢ przedsiebiorstwa, a jednocze$nie nie bedg sie przyczyniaty do realiza-
cji celow ZR.

W podejsciu ,wygrana-wygrana” przedsiebiorstwo bedzie sktonne
do podjecia wspélpracy z innymi organizacjami, jeSli zobaczy w tym swoj
zysk. Pomysty na innowacje bedg koncentrowaty sie na rozwigzaniach
waznych dla przedsiebiorstwa i jej gtownych interesariuszy. W zwigzku
z tym gtowne grupy interesariuszy beda rowniez brane pod uwage jako
potencjalne Zrédta pomystéw na innowacje. Podobnie, jak w przypadku
podejscia instrumentalnego, przedsiebiorstwo szukajac pomystéw maja-
cych dtugookresowo zwieksza¢ warto$¢, moze poszukiwac takich, ktore nie
beda realizowaty celéw ZR (szczeg6lnie kréotkookresowo).

Podejscie holistyczne wymaga zdecydowanie szerszego spojrzenia
- pomysty na innowacje mogg dotyczy¢ poszerzania wiedzy, zastosowania
rozwigzan ekologicznych, przede wszystkim poszukuje sie pomystéw, kté-
re rozwiazg problemy nie tylko przedsiebiorstwa, ale takze ludzi jako ogo6-
hu, spoteczenstw. Wyniki wdrozen tego typu innowacji nie wykluczaja zy-
skéw, ale nie oczekuje sie natychmiastowego zwrotu - dominujaca jest
perspektywa dtugofalowa, oszczedno$¢ zasobéw ma tu zdecydowanie
wieksze znaczenie. Poszukiwanie pomystéw obejmuje takze partneréw
z tancucha tworzenia wartosci, sieci interesariuszyl6. Podkresla sie role
kierownictwa najwyzszego szczebla w wyjasnianiu, ktére z obszaréw ZR s3
najwazniejsze z perspektywy strategii przedsiebiorstwa, komunikowaniu
wartosci ZR17. Moze to rOwniez oznaczac, ze przedsiebiorstwo daje pra-
cownikom czas na rozwigzywanie wybranych probleméw, ktére sg poza
obszarem ich gtéwnych zadan. Proponowane pomysty beda rozwigzaniami

15 Prace badawczo-rozwojowe, B+R, B&R, R&D (od ang. research and development).

16 W. Stubbs, C. Cocklin, Conceptualizing a ,sustainability Business Model”, ,Organization
& Environment” 2008, no. 21(2), pp. 103-27; R. Adams, S. Jeanrenaud, ]J. Bessant,
D. Denyer, P. Overy, Sustainability-oriented, op. cit.

17Y.C. Huang, Y.C.]. Wu, The effects of organizational factors on green new product success.
Evidence from high-tech industries in Taiwan, ,Management Decision” 2010, no. 48, pp.
1539-1567; K.H. Lee, Why and how to adopt green management into business organiza-
tions?: The case study of Korean SMEs in manufacturing industry, ,Management Decision”,
2009, n0.47,pp. 1101-1121.
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systemowymi, a nie drobnymi ulepszeniami - moga, jak wskazujg R. Adams
i wsp.18, zmierzac¢ do zmian istniejgcych paradygmatow.

W fazie wyboru pomystéw - w zalezno$ci od podejscia do ZP - po-
jawig sie inne kryteria wyboru pomystéw, ktére zostang wyKkorzystane
w praktyce. Wynikaja one z przyjetej strategii. W podej$ciu instrumental-
nym przedsiebiorstwo bedzie koncentrowato sie na maksymalizacji warto-
$ci wtascicieli, wiec innowacje bedg miaty przynies¢ zysk (w sensie eko-
nomicznym) przedsiebiorstwu. Przy wyborze innowacji do realizacji pod
uwage beda brane efekty jedynie dla najwazniejszych interesariuszy
przedsiebiorstwa. Z reguty wybor pomystu bedzie zwigzany z ulepszaniem
ukierunkowanym na pojedyncze problemy, ,poprawki techniczne”, aby
zmniejszy¢ negatywne skutki, utrzymujac jednocze$nie zwykta dziatalnos¢:
zmniejszenie intensywnosci wykorzystania zasobdw, lepsze gospodarowa-
nie odpadami lub wychwytywanie/kontrole zanieczyszczen, recyklingl® ,
(re)projektowanie zawarto$ci iopakowania produktu2?, miniaturyzacja
produktéw?2l. Autorzy wskazujg tu na wykorzystanie narzedzi wspomaga-
jacych proces podejmowania decyzji w celu uwzglednienia mys$lenia $ro-
dowiskowego (np. ekoprojekt)?22.

W podejsciu ,wygrana-wygrana” wybor pomystow bedzie rowniez
wynikat z wyzwan ZR. Ten poziom oznacza rozwigzania nie tylko techno-
logiczne, ale réwniez organizacyjne. Kazda juz rozwinieta zdolno$¢ inno-
wacyjna moze by¢ waznym elementem przyblizajacym organizacje do po-
dejscia holistycznego?3, np. zmiana kultury organizacyjnej24. Komunikacja

18 R. Adams, S. Jeanrenaud, ]. Bessant, D. Denyer, P. Overy, Sustainability-oriented, op. cit.

19 K. Alston, ].P. Roberts, Partners in new product development: SC Johnson and the alliance
for environmental innovation, ,Corporate Environmental Strategy” 1999, no. 6, pp. 110-
128; B.A.G. Bossink, a Dutch public - private strategy for innovation in sustainable construc-
tion, ,Construction Management and Economics” 2002, no. 20, pp. 633-642; Y.S. Chen,
C.H. Chang, F.-S. Wu, Origins of green innovations: the differences between proactive and
reactive green innovations, ,Management Decision” 2012, no. 50, pp. 368-398; R. Dangeli-
co, D. Pujari, Mainstreaming green product innovation: why and how companies integrate
environmental sustainability, ,Journal of Business Ethics” 2010, no. 95, pp. 471-486.

20 K. Alston, ].P. Roberts, Partners, op. cit.; S.-]. Chang, , A. van Witteloostuijn, L. Eden, From
the editors: common method variance in international business research, ,Journal of Inter-
national Business Studies” 2010, no. 41, pp. 178-184; P. Shrivastava, S. Hart, Creating sus-
tainable corporations, ,Business Strategy and the Environment” 1995, no. 4, pp. 154-165.
21]. Chen, A. M. Subramian, Developing disruptive products for emerging economies: lessons
from Asian cases, ,Research Technology Management” 2010, no. 53, pp. 21-26.

22 V. de Marchi, Environmental innovation and R&D cooperation: empirical evidence from
Spanish manufacturing firms, ,Research Policy” 2012, no. 41, pp. 614-623; D. Maxwell,
R. van de Vorst, Developing sustainable products and services, ,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2003, no. 11, pp. 883-895.

23 S. Ayuso, M.A. Rodriguez, R. Garcia-Castro, M. A. Arino, Does stakeholder engagement
promote sustainable innovation orientation?, ,Industrial Management & Data Systems”
2011, no. 111, pp. 1399-1417.
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wewnetrzna skoncentrowana na ZR moze wzmacnia¢ poczucie, ze ZR jest
istotng warto$cig dla przedsiebiorstwa?5, podobnie okreslenie jasnych ce-
16w na poziomie produktu?é, P. Shrivastava i S. Hart?? zauwazajg, ze wiele
firm stosuje praktyki zarzadzania Srodowiskowego w sensie optymalizacji
operacyjnej, ale mniej powaznie angazuje sie w szersze konsekwencje za-
pewniajgce trwato$¢ myslenia.

Wykraczanie poza optymalizacje operacyjng wymaga bardziej rady-
kalnego podejscia, ktére czyni innowacje bardziej ztozonymi i niejedno-
znacznymi i jest charakterystyczne dla podejscia holistycznego. PodejsScie
holistyczne oznacza, Ze organizacje funkcjonuja w ramach szerokich sieci
powigzan miedzy osobami prywatnymi, organizacjami sfery publicznej,
niepublicznymi. Je$li wyzwania ZR majg tak duzg skale, Ze nie ma pojedyn-
czego wiasciciela problemu, to istnieje potrzeba wspoélnego okreslenia,
ktére rozwigzania s3 najlepsze z perspektywy ZR (moze to oznacza¢ dopa-
sowywanie sie do najbardziej zrownowazonego partnera?8). R. Lamming
i wsp.2? uwazajg, ze ZR wymaga dziatania w ramach wiekszej liczby jedno-
stek, nie jest dziatalnoscig pojedynczego przedsiebiorstwa. Zatem wybor
pomystéw do realizacji bedzie zwigzany z rozwigzaniami na poziomie glo-
balnyms3°.

W fazie wdrozenia pod uwage beda brane indywidualne interesy
wtascicieli w podejSciu instrumentalnym, w podejs$ciu ,wygrana-wygrana”
interesy innych zostang uwzglednione pod warunkiem, Ze przedsiebior-
stwo na tym nie straci ekonomicznie. Natomiast w podejsciu holistycznym,
pod uwage zostanie wziety punkt widzenia wszystkich szeroko rozumia-
nych interesariuszy. Podejscie holistyczne oznacza réwniez, ze wdrozenie
innowagcji, ktéra jest wazna z punktu widzenia ZR bedzie wazniejsze niz to,
kto to zrobi. Jesli pomyst przyniesie rozwigzanie waznego problemu dla
catego spoteczenstwa to przedsiebiorstwo chetnie podejmie wspoétprace,

24 ], Peloza, The challenge of measuring financial impacts from investments in corporate
social performance, ,Journal of Management” 2009, no. 35, pp. 1518-1541.

25 K. E. Reed, Everyone takes the field: how 3M encourages employee involvement in promot-
ing sustainable development, ,Corporate Environmental Strategy” 2002, no. 9, ss. 383-389.

26 E. Petala, R. Wever, C. Dutilh, H. Brezet, The role of new product development briefs in
implementing sustainability: a case study, ,Journal of Engineering and Technology Man-
agement” 2010, no. 27, pp. 172-182.

27 p. Shrivastava, S. Hart, Creating, op. cit.

28 M. Mirata, T. Emtairah, Industrial symbiosis networks and the contribution to Environ-
mental Innovation: the Case of the Landskrona Industrial Symbiosis Programme, ,Journal of
Cleaner Production” 2005, no. 13, pp. 993-1002.

29 R. Lamming, A. Faruk, P. Cousins, Environmental soundness: a pragmatic alternative to
expectations of sustainable development in business strategy, ,Business Strategy & the Envi-
ronment” 1999, no. 8, pp. 177-188.

30 R. Adams, S. Jeanrenaud, J. Bessant, D. Denyer, P. Overy, Sustainability-oriented, op. cit.
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a nawet bedzie sktonne ,wypusci¢” pomysty poza przedsiebiorstwo - moz-
liwa bedzie obserwacja przesuniecia w kierunku otwartych innowacji
scharakteryzowanych przez H.W. Chesbrougha3!l. Istotne na tym poziomie
bedzie zapewnienie zaangazowania pracownikéw32 i motywacja pracow-
nikéw liniowych33, pozwoli to na wzmocnienie orientacji na ZR w przed-
siebiorstwie. Innowacje zorientowane na ZR dzieki regulacjom moga nie
przynie$¢ wartosci dodanej, ale angazowanie kluczowych interesariuszy
moze pozytywnie wptyna¢ na innowacje, ktére powstang w przedsiebior-
stwie34,

Faza dyskontowania to faza, w ktorej przedsiebiorstwo zaczyna do-
strzegac efekty wczes$niejszych etapow. Nastawienie na rézne typy efektow
jest powigzane z podejsciem do ZP i celami, ktore stawia sobie przedsie-
biorstwo. Oznacza to takze r6znice w horyzoncie czasowym, ktory jest
uwzgledniany w ocenie korzysci - im bardziej holistyczne podejscie, tym
mniejsza koncentracja tylko na krétkoterminowych efektach i szersze
spojrzenie na to dla kogo innowacja ma przynie$¢ efekt. ]J. Tidd i J. Bes-
sant3> podkreslajg, ze wazne jest, zeby nie koncentrowac sie tylko na efek-
tach finansowych - wiedza, innowacje socjologiczne, ktére przyczyniajg sie
do tworzenia wartoSci spotecznej i maksymalizacja zyskow spotecznych sa
réwniez bardzo waznymi efektami dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebior-
stwa. F. Boons i F. Leudeke-Freund3¢ uwazaja, ze dla ZR kluczowe sg naste-
pujace elementy, ktére mozna odnie$¢ do kolejnych podejs¢ do ZR. W po-
dej$ciu instrumentalnym - relacje miedzy przedsiebiorstwem i jego klien-
tami nie s3 budowane wokot konkretnego produktu, a nawet konkretnej
ustugi, a raczej poprzez wymiane wartosci, ktéra podlega krytycznej oce-
nie. W podejsciu ,wygrana-wygrana” wartos$¢ jest rozszerzana o krag naj-
wazniejszych interesariuszy. To, co uwaza sie za cenne, jest czesto uwaza-
ne za oczywiste, ale moze podlega¢ kwestionowaniu i redefinicji. W podej-
$ciu holistycznym ma to te zalete, Ze koncentruje sie na r6wnowadze po-
miedzy wartoScia ekonomiczng, spoteczng i ekologiczna, pokazujac, zZe
przedsiebiorstwo jest czeScig wiekszego systemu (zaréwno technicznego

31 H. W. Chesbrough, Open innovation: The new imperative for creating and profiting from
technology, ,Harvard Business Press”, 2006.

32 R. Florida, M. Atlas, M. Cline, What makes companies green? Organizational and geo-
graphic factors in the adoption of environmental practices, ,,Economic Geography” 2001,
no. 77, pp. 209-224.

33 G. Sandstrom, ]. Tingstrom, Management of radical innovation and environmental chal-
lenges, ,European Journal of Innovation Management” 2008, no. 11, pp. 182-198.

34S. Ayuso, M.A. Rodriguez, R. Garcia-Castro, M.A. Arino, Does stakeholder, op. cit.

35]. Tidd, ] Bessant, Zarzgdzanie, op. cit.

36 F. Boons, F. Leudeke-Freund, Business models forsustainable innovation:state of the art
and steps towardsa research agenda, ,Journal of Cleaner Production” 2013, no. 45, pp. 9-
19.
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czy spotecznego). Ponadto wzywa do zapoznania sie z potrzebami klientow
i funkcja jaka speiniajg produkty (moga to by¢ podstawowe kategorie do
oceny w analizie ZR). Kryteria oceny efektow podlega¢ powinny ciagtej
ocenie z perspektywy roznych interesariuszy. Istotne jest to, ze w podej-
$ciu holistycznym podziat kosztéw i korzysci powinien speinia¢ wymaog,
aby wszystkie zainteresowane podmioty wypracowaty solidng r6wnowage
kosztow i korzysci.

Ocena innowacji zorientowanych na ZR

Coraz powszechniejsze jest przekonanie, Ze przedsiebiorstwa powinny
ocenia¢ swoje dokonania w kontekscie ZR, Ze nalezy odnosi¢ sie do zinte-
growanej efektywnosci ekonomicznej, spotecznej i srodowiskowej3’. Sys-
tematyczne formy raportowania pozaekonomicznego stajg sie powoli
standardem wiekszos$ci przedsiebiorstw miedzynarodowych3839. Rapor-
towanie pozaekonomiczne jest nadal dziatalnoscia dobrowolna, jednak
pojawiajg sie prawne regulacje w tym wzgledzie (np. Dyrektywa Parlamen-
tu Europejskiego i Rady 2014/95/UE#9). Cho¢ brakuje jednego, globalnie
przyjetego, standardu raportowania na rzecz ZR, to za dominujacy nalezy
uznac ten wypracowany przez Global Reporting Initiative (najnowszy to G4
Framework), a poza nim réwniez propozycje opracowang przez the Inter-
naltional Integrated Reporting Council (standard <IR> Framework) czy
przez UNEP/ SustainAbility4l. Wypracowane standardy raportowania mo-
ga stanowi¢ wsparcie dla rozwijania kompleksowych narzedzi oceny in-
nowacji.

37 W.M. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie
czyli przedsiebiorstwo przysztosci. Zmiana paradygmatéw i koncepcji zarzqdzania, Poltext,
Warszawa 2010; D.A. Lubin, D. C. Esty, The Sustainability Imperative, ,HBR” 2010, no. 9,
pp. 42-50. P. Senge, B. Smith, N. Kruschwitz, ]. Laur, S. Schley, The Necessary Revolution:
How Individuals and Organisations Are Working Together to Create a Sustainable World,
N. Brealey Publishing, London Boston 2010.

38 Przyktadowo wedtug badan prowadzonych przez KPMG w 2013 r.juz prawie trzy
czwarte z 4100 przebadanych organizacji z 41 krajow, dziatajacych w 15 réznych bran-
zach prowadzi sprawozdawczo$¢ w zakresie korporacyjnej odpowiedzialnosci lub zréw-
nowazonego rozwoju, ponad potowa prowadzi sprawozdawczo$¢ w cyklach rocznych.

39 M. Baldinger, Foreword, [in:] The Sustainability Yearbook, yearbook.rovecosam.com,
RobecoSAM AG, 2014/1, pp. 3-5.

40 Dotyczy ona obowigzku ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych
réznorodnosci przez niektére duze jednostki oraz grupy.

41 M.J. Milne, R. Gray, W(h)ither ecology? The triple bottom line, the global reporting initia-
tive, and corporate sustainability reporting, ,Journal of Bussines Ethics” 2013, no. 118(1),
pp. 13-29; UNEP, Life Cycle Management - A Business Guide to Sustainability. United Na-
tions Environment Programme, Paris, France 2007.
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Podstawa oceny efektéw innowacji zorientowanych na ZR niech be-
dzie przytoczona juz definicja E.G. Hansena i jego wsp.42, wedtug ktorych sa
to innowacje postrzegane indywidualnie, dodajace warto$ci netto do kapi-
tatu przedsiebiorstwa. Przy czym kapitat przedsiebiorstwa jest tu rozu-
miany wielowymiarowo - w tabeli 1 przytoczono podstawowe kategorie
kapitatow przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Kategorie kapitaléw wraz z przykltadami

Wewnetrzny Zewnetrzny
Kapitat nalezacy nie bedacy
do wlasnoscia odnawialny nieodnawialny
przedsiebiorstwa | przedsiebiorstwa
Finansowy gotéwka, kredyty
drogi publiczne,
Wytworzony zak{ady,. szkoty
urzadzenia .
oprogramowanie
Ludzki niewolnicy pracownicy
atenty, system wiedza wiedza wiedza
Intelektualny p Y, systemy o2 udostepniona
zarzadzania pracownikéw . sprzedana
wszystkim
. powietrze,
zwierzeta, . Lo
. zbiory rolne, woda, ziemia,
Naturalny zapasy surowcow .
fauna, flora paliwa
naturalnych .
kopalniane
spbjne
isll_);::cz.l:ly marka reputacja spoteczenstwo,
yiny efektywny rzad

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Flower, The International Integrated Reporting
Council: a Story of Failure, , Critical Perspectives on Accounting” 2015, no. 27, p. 3.

W kontekscie ZR ocena innowacji musi sie wiec odnosi¢ nie tylko do
ich efektéw ekonomicznych (finansowych, wytworzonych/materialnych),
ale réwniez efektéw Srodowiskowych (poziomu zuzycia zasobéw odna-
wialnych i nieodnawialnych i wptywu na funkcje ekosystemu) oraz spo-
tecznych (czyli kapitatu ludzkiego, socjalnego, intelektualnego, relacyjne-
go)*3. Zrozumienia i oceny wymaga ponadto relacja miedzy tymi trzema

42 E. G. Hansen, F. Grosse-Dunke, R. Reichwald, Sustainability, op. cit.

43 W celu ograniczenia ztozonosci problemu z reguty przyjmowane sa rozwigzania bazuja-
ce na koncepcji tripple bottom line (TBL) spopularyzowanej przez Elkingtona (1997), kt6-
ra odnosi sie do wynikéw ekonomicznych, spotecznych i sSrodowiskowych.
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kategoriami efektow. Ocena efektéw innowacji zorientowanych na ZR na-
potyka szereg wyzwan.

Pomiar, agregacja i poréwnanie efektéw ekonomicznych jest uta-
twione przez wykorzystanie miar finansowych, jednak pomiar, agregacja
i poréwnywanie efektéw spotecznych isrodowiskowych nadal stanowi
wyzwanie*4. Wszystkie trzy wymiary sa skrajnie odmiennymi zjawiskami,
nie maja skal poréwnawczych, nieporownywalna jest tez ich istotno$c¢+s.
Z jednej strony miedzy wymiarami czesto wystepuja konflikty. Z drugiej
wymiary te muszg by¢ traktowane jako wspotzalezne, gdyz tylko takie po-
dejscie ogranicza ryzyko przesuniecia priorytetéw na ktérys$ z nich (z regu-
ly ekonomiczny)#6. W ocenie innowacji zorientowanych na ZR wytania sie
réwniez perspektywa czasowa: w przypadku wymiaru ekonomicznego
wcigz dominuje orientacja krétkookresowa (gtéwnie finansowa), gdy aspe-
kty spoteczne i Srodowiskowe wigza sie z orientacjg dtugookresowa (gtow-
nie jako$ciowa)*.

Cho¢ przytoczone problemy zwigzane z oceng innowacji zoriento-
wanych na ZR nadal pozostaja nierozwigzane, to mozna wskazac szereg
metod i narzedzi, ktére moga stanowi¢ wsparcie. Cze$¢ z nich odnosi sie do
poszczegbdlnych wymiaréw. Przykladowo w odniesieniu do aspektow $ro-
dowiskowych mozna przytoczy¢ kompleksowe systemy zarzadzania oraz
oznakowania $rodowiskowego (przede wszystkim standardy ISO serii
14000 czy Eco-Management and Audit Scheme - EMAS) czy réznego typu
audyty inwestycji, pod wzgledem wptywu na $rodowisko naturalne
(np. analiza $ladu ekologicznego, $ladu weglowego, audyt efektywnoSci
energetycznej, ocena ryzyka Srodowiskowego, bilans ekologiczny). Przy
ocenie efektow spotecznych szerokie zastosowanie ma teoria interesariu-
szy oraz bazujace na niej koncepcyjnie rézne metody oceny wptywu na
spoteczenstwo, audyty spoteczne, metody dialogu z interesariuszami, me-
tody analizy warto$ci dla interesariuszy. Wsparciem sg rowniez takie stan-
dardy jak ISO serii 26000 odnoszace sie do problemdéw spotecznej odpo-

441, Unerman, C. Chapman, Academic contributions to enhancing accounting for sustainable
development, ,Accounting, Organizations and Society” 2014, vol. 39, no. 6, pp. 385-394.

45 @ Thlen., It Is Five Minutes to Midnight and All Is Quiet, Corporate Rhetoric and Sustaina-
bility, ,Management Communication Quarterly” 2015, no. 29, pp. 145-152; A. Zgrzywa-
Ziemak, Rozbieznosci i paradoksy w pojmowaniu istoty zréwnowazenia przedsiebiorstwa
[w:] H. Czubasiewicz, P. Grajewski, ]. Wasniewski (red.), Perspektywy spojrzenia na czynni-
ki sukcesu organizacji XXI wieku, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot
2016, ss. 323-331.

46 T. Hahn, F. Figge, ]. Pinkse, L. Preuss, Trade-offs in corporate sustainability: you can't
have your cake and eat it, ,Business Strategy and the Environment” 2010, no. 19, pp. 217-
229; ]. Gao, P. Bansal, Instrumental and integrative logics in business sustainability, ,Journal
of Business Ethics” 2013, no 112(2), pp. 241-255; A. Zgrzywa-Ziemak, Rozbieznosci, op. cit.
471, Gao, P. Bansal, Instrumental, op. cit.; A. Zgrzywa-Ziemak, Rozbieznosci, op. cit.
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wiedzialno$ci biznesu. Trudniejsza jest synergiczna ocena efektéw w od-
niesieniu do réznych wymiaréw. Wypracowane sg tu przede wszystkim
metody pozwalajgce na analize relacji miedzy aspektami sSrodowiskowymi
i ekonomicznymi, np. Eco-Value Analysis. W przypadku innowacji produk-
towych szczegb6lnego znaczenia nabiera koncepcja zarzadzania cyklem zy-
cia*®. Wcigz trudno o jedng uniwersalng definicje pojecia zarzadzanie cy-
klem zycia. Jensen definiuje zarzadzanie cyklem Zycia jako systematyczng
integracje myslenia wedtug cyklu zycia (life cycle thinking) z praktyka biz-
nesowg, celem zapewnienia spoteczenstwu bardziej zréwnowazonych
produktéw i ustug oraz zarzgdzania catkowitym cyklem zycia portfolio
produktéw organizacji w kierunku bardziej zré6wnowazonej produkc;ji
i konsumpcji*®. W tym kontekscie odziatywanie produktow i ustug na spo-
teczenstwo i Srodowisko naturalne zaczyna by¢ rozpatrywane w réznych
perspektywach czasowych (rézne etapy cyklu zycia) oraz przestrzennych
(caty tancuch dostaw). Mozna tu wskaza¢ rozwigzania takie jak life cycle
sustainability assessment (LCSA), ktore taczy analize cyklu zycia produktu
(life cycle assessment — LCA) z analizg tacznego kosztu produktu w cyklu
zycia (life cycle costing - LCC), spotecznego wptywu produktu w catym cy-
klu zycia (social life cycle assessment - SLCA) oraz wplywu produktu na
$Srodowisko w catym cyklu zycia (Ecologically Based Life Cycle Assessment
- Eco-LCA). Jest to koncepcja zarzadzania na rzecz zréwnowazonych pro-
duktéw, ktéra moze by¢ stosowna zaréwno w przemysle, jak i w ustugach.
Ukierunkowana na doskonalenie konkretnych wyrobéw iustug oraz
wspierajaca catkowite wyniki organizacji na rzecz ZR i ogdlniej, catego tan-
cucha tworzenia warto$ci®®. Autorki niniejszego opracowania uznaja, ze
stosowane systemy oceny innowacji zorientowanych na ZR (mierniki, stan-
dardy, metody i narzedzia) muszga stanowi¢ konsekwentne wsparcie celéw
przedsiebiorstwa w tym obszarze.

Podsumowanie

Zakonczeniem rozwazan zawartych w niniejszym rozdziale jest zestawie-
nie r6znych podejs¢ do ZP z kluczowymi aspektami innowacji zorientowa-
nych na ZR (tabela 2). W dyskursie nad istotg ZP oraz w praktyce biznesu
przeplatajg sie odmienne, cze$Sciowo sprzeczne koncepcje ZP. Nalezy pod-

48 E. G. Hansen, F. Grosse-Dunker, R. Reichwald, Sustainability, op. cit.

49 G. Sonnemann, E. D. Gemechu, A. Remmen, |J. Frydendal, A. Astrup Jensen, Life Cycle
Management: Implementing Sustainability in Business Practice, [w:] Sonnemann G., Margni
M. (red.), LCA Compendium - The Complete World of Life Cycle Assessment, Walter Klopffer
and Mary Ann Curran. Life Cycle Assessment Management 2016, pp. 7-21.

50 [bidem.
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kresli¢, ze sg one nie tylko rézne, cze$¢ z nich abstrahuje wrecz od proble-
mow ZR. Zdaniem autorek rozwijanie koncepcji innowacji zorientowanych
na ZR wymaga $wiadomego rozgraniczenia tych podejs¢, gdyz skutkujg one
istotnymi réznicami w strategiach innowacji, przebiegu proceséw innowa-
cji oraz sposobach ich oceny.

Tabela 2. Réznice w wybranych aspektach innowacji zorientowanych
na ZR ze wzgledu na odmienne podej$cia do ZP

naZR

z dziatalno$cig
przedsiebiorstwa

Podejscie Podejscie Podejscie
instrumentalne »wygrana-wygrana” holistyczne
1 2 3 4
kwestie spoteczne zintegrowanie kwestie spoteczne
Strategia i Srodowiskowe nie sg wybranych kwestii spo- i Srodowiskowe
innowacji uwzgledniane tecznych stanowig integralng
zorientowanych | w strategii innowacji i Srodowiskowych cze$¢ strategii

innowacji

Procesy inno-
wagcji zoriento-
wanych na ZR

e dotyczy przede
wszystkim innowacji
technologicznych
kluczowym
czynnikiem
inicjujgcym sg presje
prawne lub
potencjalne korzysci
ekonomiczne

odnosi sie do
wewnetrznych
probleméow
przedsiebiorstwa a nie
probleméw szerszego
systemu spotecznego
i ekologicznego
dominuje
samodzielno$¢
rozwijania i wdrazania
innowacji
koncentruje sie na
eksploatacji
istniejacych
kompetencji

istotne jest dbanie

o prawo wtasnosci do
innowacji

przy dyskontowaniu
innowacji wazne sg
efekty ekonomiczne dla
wiascicieli (brak
refleksji nad efektami
dla szerszej grupy
interesariuszy)

e obejmuje innowacje
technologiczne
i organizacyjne

e problemy szerszego
systemu, w ktérym
przedsiebiorstwo
dziata sa uwzgledniane
w kontekscie szans,
zagrozen i ryzyk dla
samego
przedsiebiorstwa (do-
minuje ukierunkowanie
wewnetrzne)

e koncentruje sie
zaré6wno na
eksploatacji
istniejacych
kompetencji, jak
i zasadniczo
odmiennych
(kluczowe sa potrzeby
przedsiebiorstwa)

e poszukiwanie
pomystéw, ich
rozwijanie oraz
wdrazanie rozwigzan
moze by¢ realizowane
we wspotpracy
z innymi podmiotami,
jednak dominuje tu
dbanie o prawo
wiasnos$ci do innowacji,

o maksymalizacja pozy-
tywnych efektow dla
ograniczonej grupy
interesariuszy
(o najwyzszej wtadzy
i legitymizacji)

e wigze sie z rozwojem
innowacji technolo-
gicznych, organizacyj-
nych i spotecznych

e przyjmuje perspekty-
Wwe szerszego systemu,
w ktérym przedsie-
biorstwo dziata
(ukierunkowanie
wewnetrzne
i zewnetrzne)

e koncentruje sie
zaré6wno na
eksploatacji
istniejgcych kompe-
tencji, jak i rozwoju
zasadniczo odmien-
nych (kluczowe sg po-
trzeby ZR)

e poszukiwanie pomy-
stéw, ich rozwijanie
oraz wdrazanie roz-
wigzan jest realizowa-
ne w szerokich sieciach
wspotpracy

o kluczowa jest korzys¢
dla szerszego systemu,
a nie wlasno$¢ inno-
wacji

e przy dyskontowaniu
innowacji wazne sg
efekty dla szerokiej
grupy interesariuszy
- aktualnych
i przysztych ($rodowi-
sko naturalne jako in-
teresariusz)
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2

3

4

Ocena innowa-
cji zorientowa-
nych na ZR

e innowacje sg oceniane
w kontekscie ich efek-
téw ekonomicznych,

e inne efekty (Srodowi-
skowe czy spoteczne)
sg oceniane tylko wte-
dy, gdy jest to wyma-
gane prawnie lub bez-
posrednio przyczynia
sie do osiggania efek-
tow ekonomicznych

e ocenie podlegaja przede

wszystkim efekty eko-
nomiczne innowacji,
wybrane efekty $rodo-
wiskowe i spoteczne
moga by¢ oceniane,
jednak wybor przed-
miotu oceny jest przy-
padkowy a nie wynika z
kompleksowej oceny
wplywu na ZR, jest on
podporzadkowany per-
spektywie ekonomicz-
nej lub wynika z presji
kluczowych interesariu-
SZy Czy wymagan praw-
nych (dominujgca jest
perspektywa przedsie-
biorstwa)

e dla indywidualnych
innowacji stosowany
jest pomiar wartos$ci
kapitatu przedsiebior-
stwa w odniesieniu do
wszystkich kategorii
kapitatow
(finansowego,
wytworzonego, ludz-
kiego, intelektualnego,
naturalnego,
socjalnego

i relacyjnego)
dokonuje sie
Swiadomej oceny
relacji miedzy réznymi
kategoriami kapitatow
(dominujaca jest
perspektywa
szerszego systemu)
stosowane sg metody
i techniki zorientowa-
ne na kompleksowg
ocene innowacji

Zrddto: opracowanie wtasne.
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SUSTAINABILITY-ORIENTED INNOVATIONS FROM THE PERSPECTIVE OF DIFFERENT
BUSINESS SUSTAINABLITY APPROACHES

Summary

Innovations are recognized as indispensable in coping with the challenges of sustainable
development. The article contributes to the discussion on the essence of sustainability-
oriented innovations. The purpose of the study is to present the crucial differences in the
innovation activities of enterprises in relation to sustainable development issues. Significant
differences are indicated: in the objectives of sustainability-oriented innovations, in the inno-
vation processes and the means of assessment of sustainability-oriented innovations. It is
concluded that these differences are mostly due to a different understanding of the role of
enterprises in activities for sustainable development.
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INNOWACYINOSC POLSKIEJ GOSPODARKI
W KONTEKSCIE PUEAPKI SREDNIEGO DOCHODU

Filip Munko
Magdalena Weglarz

Streszczenie

Celem rozdziatu jest analiza innowacyjnosci polskiej gospodarki jako jednego z czynnikéw
sprzyjajgcych wpadnieciu w ,putapke sredniego dochodu”. Oprécz niskiej innowacyjnosci
wsrdd tych czynnikéw znajdujq sie: wysoki poziom regulacji rynkdéw, niska wydajnos¢ pracy,
wysokie zatrudnienie w nisko wydajnym rolnictwie, niskie naktady inwestycyjne, problemy
demograficzne. Pomimo, ze z analiz wynika, ze Polska gospodarka nie ,wpadta w putapke
Sredniego dochodu”, to identyfikacja ww. czynnikéw jest kluczowa do okreslenia dziatan,
ktére majq zapobiec ,wpadnieciu” Polski w tq putapke w przysztosci, gdyz zagrozenie jest
wciqz aktualne. Analiza innowacyjnosci polskiej gospodarki zostata wykonana w oparciu
o dane European Innovation Scoreboard z lat 2008-2015.

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢, putapka sredniego dochodu, wzrost gospodarczy.

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu nie ma jednolitych definicji innowacyjnosci.
Przeglady definicji innowacji zostaty przedstawione w réznych publika-
cjach, wspomnie¢ tutaj mozna o A. Pomykalskim?, M. Nie¢? oraz o S. Moty-
ced, ktorzy w swoich publikacjach szeroko omawiaja definicje innowacji.
Innowacyjno$¢ ujmowana jest jako zdolno$¢ organizacji do statego poszu-
kiwania, wdrazania i upowszechniania innowacji. Mozna rozpatrywac in-
nowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, regionu, panstwa czy Unii Europejskie;.

L A. Pomykalski, Innowacje, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £.6dZ 2001.

Z M. Nie¢, Metody mierzenia poziomu innowacyjnosci gospodarek krajéw Unii Europejskiej
2009,

http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ_2009_nr74_s123.pdf

(online: 15.04.2015).

3 Motyka S., Pomiar innowacyjnosci przedsiebiorstwa, 2011,
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2011/075.pdf,

(online: 15.04.2017).

85



5. INNOWACYJNOSC POLSKIEJ GOSPODARKI W KONTEKSCIE PULAPKI SREDNIEGO DOCHODU

W niniejszym rozdziale skupiono sie na innowacyjnosci gospodarki
Polski. Do pomiaru poziomu innowacyjnosci wykorzystano metodologie
European Innovation Scoreboard (EIS) opracowana przez Komisje Europej-
ska. Coroczne raporty pt. Innovation Scoreboard* poré6wnuja zdolnos$¢ kra-
jow cztonkowskich Unii Europejskiej do kreowania nowej wiedzy, jej wy-
korzystania i upowszechniania w postaci innowacji. Zgodnie z EIS rozréz-
nia sie 3 gléwne rodzaje wskaznikéw>:

— katalizatory - oznaczajace gtdwne czynniki umozliwiajgce innowa-
cje, ktére pozostaja poza kontrolg przedsiebiorstw,

— dziatania przedsiebiorstw - obrazujace wysitki w zakresie innowa-
cji na poziomie przedsiebiorstwa,

— rezultaty - obejmujgce skutki dzialan przedsiebiorstw w zakresie
innowacji.

Putapka sredniego dochodu

Analizujgc problem wzrostu gospodarczego wg R.M. Solowa zatozono, ze
réwnoczesna zmiana zasobOw pracy wigze sie ze zmiang kapitatu. Pojawia
sie w tym przypadku pytanie, jak wpltywa réwnoczesny wzrost naktadéw
obydwu czynnikéw produkcji na zmiane dochodu narodowego. Pytanie to
wigze sie z zagadnieniem efektéw skali produkcji, gdyz powiekszanie
wszystkich naktadéw czynnikéw produkcji podnosi skale produkcji. Skala
wzrostu produkcji moze by¢ jednak rézna. R.M. Solow, przedstawiciel
wspotczesnej ekonomii neoklasycznej, zaproponowal model wzrostu go-
spodarczego zaktadajacy réwnoczesny wzrost naktadéw pracy i kapitatu
oraz state efekty skali. Zgodnie z tym modelem wzrost produkcji w gospo-
darce mozna wigza¢ ze wzrostem zasobow pracy lub ze wdrozonym poste-
pem technicznym albo ze wzrostem zasobu kapitatu®.

M. Kalecki natomiast wskazat, Ze centralnym problemem wolno-
konkurencyjnych gospodarek kapitalistycznych jest zagadnienie efektyw-
nego popytuy, tj. znalezienie rynku zbytu dla produkcji mozliwej do wytwo-
rzenia przy petnym wykorzystaniu zasobéw. Czynnik ten czesto pomijano
w trakcie analizy zagadnien wzrostu. Albo przyjmowato sie zatoZenie, Ze
rozwdj dokonuje sie wg stopy zrownowazonego wzrostu tak, ze przyrost
inwestycji akurat wystarcza do efektywnego popytu, albo ze bez wzgledu

4 http://ec.europa.eu/growth /industry/innovation/facts-figures/scoreboards_pl,
(online: 13.04.2017).

5 European Innovation Scoreboard 2016,
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17822, (online: 13.04.2017).

6 R. Milewski, E. Kwiatkowski, Podstawy ekonomii, PWN, Warszawa 2008, ss. 299-300.
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na wielko$¢ stopy wzrostu dtugofalowa gietko$¢ cen zapewnia petne wy-
korzystanie czynnikéw wytworczych. Ten sam autor zauwazyt, ze w pierw-
szym przypadku dtugofalowa stopa wzrostu jest niestabilna, gdyz niewiel-
ka przypadkowa zmiana stopy wzrostu pocigga za sobg zmniejszenie inwe-
stycji, a wiec i dochdd narodowy. W drugim przypadku, dtugofalowa giet-
koS¢ cen nie jest mozliwa, gdyz gteboko zakorzenionych czynnikéw mono-
polistycznych i quasi-monopolistycznych (wptywajacych na ksztattowanie
sie cen) nie mozna okresla¢, jako przejSciowe i krétkookresowe?.

Kazda gospodarka prdbuje taczy¢ cztery sktadniki postepu, takie
jak: praca, kapital, zasoby i innowacje w celu swojego wzrostu gospodar-
czego. Niestety czesto gospodarki napotykajg trudnos$ci zwigzane z efek-
tywnym wykorzystaniem tych czterech sktadnikéw. Odkrywaja one, ze
problemy, ktére napotykaja wzajemnie sie wzmacniajg tworzac tzw. ,bted-
ne koto ubostwa”. Niski dochdd skutkuje niskimi oszczedno$ciami, a wiec
i niewystarczajacymi kapitalami na wprowadzenie nowych maszyn. To
w koncu doprowadza do produkcji niekonkurencyjnych produktéw, na
ktore jest niski popyt, a wiec i ich cena. ,Koto sie zamyka”, gdyz niska cena
tych produktéw powoduje presje zmniejszenia kosztéw produkcji, a co za
tym idzie - niskie ptace. Kraje, ktére wpadty w to ,btedne koto”, moga do-
sta¢ sie w ,putapke ubdstwa”s.

Do tej pory Polska gospodarka charakteryzowata sie dynamicznym
rozwojem oraz stabilnym wzrostem gospodarczym, ktéry stanowit po-
twierdzenie udanej transformacji gospodarczej. Niestety coraz wiecej ba-
daczy zauwaza, ze potencjal dalszego wzrostu wyczerpuje sie. Wzrasta
przy tym prawdopodobienstwo ,wpadniecie gospodarki” w tzw. ,putapke
$redniego dochodu”. Istotg tej ,putapki” w rozwoju gospodarczym krajéw
jest dtugookresowe spowolnienie wzrostu gospodarczego przychodzace po
okresie relatywnie szybkiego rozwoju. Nastepstwem jest brak zdolnosci
kraju, ktéry na poczatku odnosit sukcesy gospodarcze, do doréwnania kra-
jom wysoko rozwinietym?®. Najcze$ciej wskazywane sg dwa progi warto-
Sciowe PKB10 per capita mierzone sita nabywcza pienigdza w USD11
z 2005 r., ktére wystepuja w roku rozpoczynajacym okres ,wpadniecia
w putapke Sredniego dochodu”. S3 to odpowiednio wartosci: 10 tys.
i 17 tys. USD. Warto zwrdéci¢ uwage, iz B. Eichengreen szacuje, Ze pierwszy

7 M. Kalecki, Kapitalizm: Dynamika gospodarcza i petne zatrudnienie, iTON Society sp. zoo.,
Warszawa 2015, ss. 298-299.

8 A.P. Samuelson, D.W. Nordhaus, Ekonomia, Rebis, Poznan 2012, s. 536.

9 M. Radto, D. Ciesielska, Polska w putapce sredniego dochodu? Perspektywy konkurencyjno-
Sci polskiej gospodarki i regionéw, Difin, Warszawa 2013, s. 9.

10 Produkt krajowy brutto, PKB (ang. gross domestic product, GDP).

11 Dolar amerykanski.
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putap PKB per capita w PPP12 w USD z 2005 r. odpowiada warto$ciom
miedzy 10 tys. a 11 tys. USD, a drugi miedzy 15 tys. a 16 tys. USD13. Nie ist-
nieje jednak jednolita definicja krajéw o $rednich dochodach. Bank Swia-
towy juz w 2010 r. zaliczyt Polske do krajow o wysokim dochodzie. Nato-
miast wg B. Eichengreena PKB per capita Polski (PPP) przekroczyt oba
progi wpadniecia w putapke Sredniego dochodu odpowiednio w 1996 r.
(11 149 USD) oraz 2007 r. (18 050 USD)4. Odnoszac wyniki badan B. Ei-
chengreena do polskiej gospodarki, Fic i Ropuszynska-Surma?s, dokonaty
analizy statystycznych zaleznos$ci danych makroekonomicznych dla gospo-
darek grupy wyszehradzkiej. Wykazaty, ze wystapito spowolnienie w pol-
skiej gospodarce w latach 1998 i 1999, ale nie ma podstaw do stwierdze-
nia, ze gospodarka wpadia w ,putapke Sredniego dochodu”. Jednak zagro-
zenie ,putapka Sredniego dochodu” jest wcigz realne z uwagi na bardzo
niski poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki, ktory oméwiono w dal-
szej czesci rozdziatu.

Przeglad czynnikéw wptywajacych na prawdopodobienstwo, Ze go-
spodarka utkwi w takiej putapce przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Determinanty wejscia w ,,putapke Sredniego dochodu”

w $wietle badan empirycznych

Czynniki zwiekszajace prawdopodobienstwo wejscia

w ,putapke sredniego dochodu”

1 2

— Wysoka stopa inwestycji przed osiggnieciem krytycznego poziomu
rozwoju

— NiedowartoSciowana waluta krajowa

— Relatywnie niski udziat débr wysokiej techniki w eksporcie

— Niski poziom zréznicowania gospodarki

— Niskie nasycenie kapitatem ludzkim i fizycznym, stabe uwarunkowa-
nia prawno-instytucjonalne

— Dominacja rozwoju sektoréw o niskich powigzaniach z innymi sekto-
rami

— Niskie zréznicowanie eksportu i eksport débr niskoprzetworzonych

Autor

Eichengreen

Felipe

12 Parytet sity nabywczej, PSN (ang. purchasing power parity, PPP).

13 B. Eichengreen, D. Park, K. Shin, Growth slowdowns redux: new evidence on the middle-
income trap,

NBER ,Working Paper” 2013, no. 18673, January, http:www.nber.org/papers/w18673,
(online: 18.04.2017).

14 World Bank, 2016, World Data Bank,
http://databank.worldbank.org/data/reports.aspx?Code=NY.
GDP.MKTP.KD.ZG&id=af3ce82b&report_name=Popular_indicators&populartype=series&i
spopular=y#advancedDownloadOptions (online: 2.05.2016).

15 M. Fic, E. Ropuszyniska-Surma, Putapka sredniego dochodu - implikacje dla krajéw Grupy
Wyszehradzkiej. Prace Naukowe UE we Wroctawiu, nr 445, Wroctaw 2016.
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1 2

— Niska jako$¢ systemu prawnego oraz problemy z egzekwowaniem
kontraktow i praw wlasnosci

— Nadmierny rozrost sektora publicznego i przeregulowanie rynku
pracy

— Relatywnie niski udziat débr wysokiej techniki w eksporcie

—  Wysoka warto$¢ wskaznika obcigzenia demograficznego

Zrédto: M. Radto, D. Ciesielska, Polska w putapce $redniego dochodu? Perspektywy konku-

rencyjnosci polskiej gospodarki i regionéw, Difin, Warszawa, 2013, s. 13.

Ayiar

M. Fic, D. Fic i E. Ropuszynska-Surma proponujg, ze aby przezwycie-
zyC zagrozenia ,putapka $redniego dochodu” nalezy poja¢ dziatania w na-
stepujacych obszarach: handel i technologie, rozwdj innowacji, finanse
i ryzyko, miasta i jakoS¢ zycia, spdjnosc¢ i nieréwnosci spoteczne, korupcja
i biurokracja, demografia i starzenie sie spoteczenstwa, rozwdj przedsie-
biorczosci i wspieranie start-upéw, zaangazowanie zewnetrzne i regiona-
lizm16. Natomiast autorzy opracowania Banku Swiatowego7, do listy dzia-
tan koniecznych dla wyrwania sie z ,putapki $rednich dochodéw”, dodaja
wzmocnienie praw wilasnosci oraz reformy rynku pracy.

Analiza innowacyjnosci polskiej gospodarki

W kontekscie globalnym stopien innowacyjnosci Unii Europejskiej (UE)
jest nadal nizszy niz w Korei Potudniowej, Stanach Zjednoczonych i Japonii,
ale r6znice miedzy Unig a dwoma ostatnimi panstwami zmalaty. Natomiast
Korei Potudniowej, w ciggu ostatnich o$miu lat, udato sie poprawi¢ swoje
wyniki w znacznie szybszym tempie niz UE18. W 2015 r. wéréd panstw
cztonkowskich UE oraz sasiadujacychl®, Szwajcaria nadal zajmowata pozy-
cje najbardziej innowacyjnego panstwa w Europie (ze wskaznikiem 0,791)
przed Szwecja, Danig, Finlandig i Niemcami. Polska, ze wskaZnikiem na
poziomie 0,292 zajeta dopiero 28 miejsce. Na wykresie 1 przedstawiono
wartos$ci wskaZnika innowacyjno$ci wg EIS dla Polski, Niemiec oraz UE.

16 Fic M,, Fic D., Ropuszynska-Surma E., Spofeczno-ekonomiczne ograniczenia rozwoju go-
spodarczego Polski w kontekscie putapki Sredniego dochodu, Prace Naukowe UE we Wro-
clawiu, nr 449, Wroctaw, 2016.

17 Agénor P.R. Canuto O, Jelenic M., Avoiding Middle-Income Growth Traps, Economic
Premise November, No. 98, The World Bank, 2012,
www.worldbank.org/economicpremise (online: 15.02.2017).

18 EIS 2016, http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/18062, (online: 13.04.2017).

19 W rankingu EIS bierze udziat 36 krajow.
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Wykres 1. Stopien innowacyjnosci gospodarki polskiej, niemieckiej
oraz UE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie EIS 2016,
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

Stopien innowacyjno$ci polskiej gospodarki w latach 2008-2015
utrzymywat sie na podobnym poziomie, co powoduje, ze dystans do catej
UE jest coraz wiekszy. Na sumaryczng warto$¢ innowacyjnosci sktada sie
osiem wymiaréw innowacyjnosci, ktére opisujg zdolnos$¢ gospodarki do
innowacji, czyli jej potencjat w zakresie tworzenia i komercjalizacji inno-
wagcji oraz oceniajg pozycje innowacyjng danego kraju, czyli efektéw pota-
czenia kreatywnosci spoteczenstwa z zasobami finansowymi w okres$lo-
nym Srodowisku ekonomicznym i instytucjonalnym.

Na wykresie 2 przedstawiono wartosci wymiaréw innowacyjnosci
dla Polski w poréwnaniu z UE dla roku 2015.

WyKkres 2. Innowacyjnos¢ polskiej gospodarki
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie EIS 2016,
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online 13.04.2017).
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Wykres 2 wskazuje, ze najwiekszy dystans dzieli nas od UE w trzech
wymiarach: otwarte, doskonate i atrakcyjne systemy badan, powigzania
i przedsiebiorczos¢ oraz innowatorzy. Najwiekszg innowacyjnoscia wyka-
zujemy sie w wymiarach: zasoby ludzkie oraz inwestycje przedsiebiorstw.

Zasoby ludzkie

Wskaznik innowacyjno$ci UE w wymiarze ,zasoby ludzkie” wyniost
w 2015 roku 0,575, podczas gdy dla Polski wyniost 0,556. Jest to obszar,
w ktérym Polska najmniej ,,odstaje” od UE. Za wysoki poziom tego wskaz-
nika (tabela 2) odpowiada wysoki stabilny odsetek mtodziezy z wyksztat-
ceniem $rednim oraz znaczny wzrost liczby ludnosci do lat 35, ktérzy maja
wyksztatcenie wyzsze (prawie dwukrotny wzrost wskaznika w poréwna-
niu z rokiem 2008). Niestety jednocze$nie dwukrotnie ulegta zmniejszeniu
liczba oséb z tytutem doktora.

Tabela 2. Wskazniki innowacyjnosci - zasoby ludzkie
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Liczba nowych doktoréow
w wieku 25-34 0,286 0,255|0,223 (0,127 {0,127 |0,159| 0,160 | 0,144
[na tys. mieszkancédw]
Odsetek ludnosci w wieku
30-34 majacy ukonczone 0,347 (0,423|0,472|0,513|0,577 0,611 0,650 | 0,677
wyksztatcenie wyzsze
Odsetek mtodziezy w wieku
20-24 posiadajacy

co najmniej wyksztatcenie
Srednie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

0,858|0,858 0,849 (0,823 |0,815|0,812| 0,832 | 0,846

Otwarte, doskonate i atrakcyjne systemy badan

Wskaznik innowacyjnosci UE w wymiarze ,systemy badan” wyniést w roku
2015 0,466, podczas gdy dla Polski wynio6st 0,125. Jest to jeden z obszaréw
charakteryzujacych sie najmniejszym poziomem innowacyjnosci i jedno-
cze$nie najwiekszym dystansem od UE (tabela 3).
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Tabela 3. Wskazniki innowacyjnosci - systemy badan

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

Miedzynarodowe
wspdtautorstwa naukowe
[na mln mieszkancéw]

0,066

0,072

0,075

0,080

0,090

0,100

0,110

0,119

Liczba naukowych publikacji
wséréd 10% najczesciej cyto-
wanych publikacji §wiatowych
[jako proc. catkowitej liczby
publikacji w kraju]

0,173

0,169

0,134

0,156

0,149

0,144

0,159

0,217

Studenci studiéw doktoranc-
kich spoza UE

[jako proc. wszystkich
studentéw studiow
doktoranckich]

0,065

0,063

0,057

0,055

0,054

0,054

0,038

0,038

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

Bardzo staby wynik w tym obszarze jest konsekwencja stabej
wspotpracy miedzynarodowej w obszarze badan naukowych, ktérej po-
czatki powinny by¢ juz na etapie pisania pracy doktorskie;j.

Finansowanie i wsparcie

Wskaznik innowacyjnosci w obszarze ,finansowanie i wsparcie” dla Polski,
wynosi 0,274 i jest prawie dwukrotnie nizszy niz w UE (0,490). Staby wy-
nik w tym obszarze jest konsekwencjg zmniejszonego wsparcia na prace
B+R20 zarowno w sferze publicznej, jak i w sferze prywatnych inwestycji
kapitatowych od roku 2014 (tabela 4). W poréwnaniu z innymi panstwami
udziat wydatkow na B+R w PKB jest niski, ale systematycznie powoli wzra-
sta, w roku 2015 osiagnat poziom 1,0%2%. Srednio UE wydaje na B+R
w stosunku do PKB ponad 2%, za$ Czechy ponad 1%.

Tabela 4. Wskazniki innowacyjnosci - finansowanie i wsparcie

w przedsiewzieciach

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Publiczne wydatki na prace
B+R [jako proc. PKB] 0,270 0,293 | 0,374 | 0,432 | 0,420 | 0,455 | 0,374 | 0,397
Udziat (proc.) inwestycji
venture capital 0,158 0,158 0,139 | 0,192 | 0,216 | 0,227 | 0,178 | 0,150

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

20 Prace badawczo-rozwojowe, B+R, B&R, R&D (od ang. research and development).
21 GUS, 2016, Roczne wskazniki makroekonomiczne - czes¢ 111,

http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne, (online: 20.04.2017).
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Inwestycje przedsiebiorstw

Wskaznik innowacyjnosci dla Polski w obszarze inwestycje przedsie-
biorstw, wynosi 0,361 i jest nieco mniejszy niz w UE (0,426). Na tak dobry
wynik (tabela 5) sktada sie: znaczny wzrost wydatkéw przedsiebiorstw na
dziatalno$¢ B+R (jest to prawie trzykrotny wzrost wskaznika z roku 2008)
oraz stabilny wysoki poziom wydatkow na innowacje poza dziatalnos$cia
B+R. Nieco odmiennie wygladaja statystyki globalnego wskaZnika konku-
rencyjnosci (GCI), ktére wskazuja na niski poziom wydatkow przedsie-
biorstw na B+R (44,3%)22.

Tabela 5. Wskazniki innowacyjnosci - inwestycje przedsiebiorstw
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Wydatki przedsiebiorstw na

B+R [jako proc. PKB] 0,057 | 0,065 | 0,065 | 0,065 | 0,081 | 0,120 | 0,140 | 0,164
Wydatki na innowacje poza
B+R [jako proc. sprzedazy 0,510 | 0,510 0,510 | 0,686 | 0,686 | 0,551 | 0,551 | 0,559
przedsiebiorstw ogétem]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

Powigzania i przedsiebiorczos¢

Wskaznik innowacyjno$ci UE w wymiarze ,powigzania i przedsiebior-
czo$¢” wyniost 0,473, podczas gdy dla Polski wyniést on zaledwie 0,094
- tabela 6.

Tabela 6. Wskazniki innowacyjnosci - powiazania i przedsiebiorczos¢
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Odsetek MSP wprowadzaja-
cych innowacje we wlasnym 0,196 | 0,196 | 0,196 | 0,100 | 0,100 | 0,006 | 0,006 | 0,000
zakresie
Odsetek innowacyjnych MSP1 o 3¢ 1 376 | 376 | 0,240 | 0,240 | 0,136 | 0,136 | 0,122
wspétpracujgcych z innymi
Publiczno-prywatne wspoélne
publikacje [na mIn mieszkan- | 0,144 | 0,144 | 0,142 | 0,174 | 0,180 | 0,158 | 0,158 | 0,159
cow]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

Jest to jeden z obszaréw charakteryzujacych sie najmniejszym poziomem
innowacyjnosci i jednocze$nie najwiekszym dystansem od UE, co jest spo-

2z M. Fic, D. Fic, E. Ropuszynska-Surma, Putapka sredniego dochodu zagrozeniem dla roz-
woju gospodarki polskiej, ,Studia i Prace WNEIZ US” 2016, nr 44/3, ss. 127-139.
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wodowane zerowym odsetkiem MSP wprowadzajacych innowacje we wta-
snym zakresie oraz malejacym odsetkiem innowacyjnych MSP wspétpracu-
jacych z innymi (tabela 6)323.

Glownej przyczyny tej sytuacji mozna upatrywac¢ w braku zaufania
wsérdod podmiotéw MSP dziatajacych na rynku. Ponadto statystyki GCI
wskazujg na niska wspotprace miedzy uniwersytetami i przemystem
w zakresie B+R (50%). Natomiast mozliwosci dla innowacji przedsie-
biorstw zostaty ocenione na poziomie $§rednim (55,7%)32%.

Aktywa intelektualne

Wskaznik innowacyjnosci w obszarze ,aktywa intelektualne” dla Polski,
wynosi 0,391 i jest znacznie mniejszy niz w UE (0,556). Jednakze warto$¢
tego wskaznika systematycznie ro$nie, w poréwnaniu z rokiem 2008 (gdy
wynosit 0,259) zanotowano jego wzrost. Najstabszym ogniwem (tabela 7)
jest w tym wypadku liczba miedzynarodowych wnioskéw patentowych
zarOwno w obszarach technicznych jak i spotecznych. Dodatkowo statysty-
ki GCI wskazuja na $rednig jako$¢ krajowych instytucji naukowych
(55,7%)25.

Tabela 7. Wskazniki innowacyjnoS$ci - aktywa intelektualne
2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Liczba miedzynarodowych
wnioskéw patentowych na 0,181 0,187 | 0,200 | 0,226 | 0,225 | 0,223 | 0,242 | 0,237
mld PKB [euro PPS]

Liczba miedzynarodowych
wnioskéw patentowych w
obszarach spotecznych na mld
PKB [euro PPS]

Wspolnotowe znaki towarowe
na mld PKB [euro PPS]
Wspoélnotowe wzory uzytkowe
na mld PKB [euro PPS]

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

0,167 | 0,152 | 0,180 | 0,204 | 0,227 | 0,169 | 0,199 | 0,243

0,340 | 0,355 | 0,351 | 0,359 | 0,368 | 0,403 | 0,447 | 0,476

0,348 | 0,417 | 0,438 | 0,431 | 0,464 | 0,479 | 0,543 | 0,610

23 M. Fic, D. Fic, E. Ropuszynska-Surma, op. cit., ss. 127-139.
24 [bidem.
25 [bidem.
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Innowatorzy

Wskaznik innowacyjnosci UE w wymiarze ,innowatorzy” wynidst 0,526,
podczas gdy dla Polski wyniost zaledwie 0,210. Jest to jeden z obszaréw
charakteryzujacych sie najmniejszym poziomem innowacyjnosci, co gorsza
warto$¢ tego wskaznika jest coraz nizsza (tabela 8). Na tak niskg wartos¢
wskaznika sktada sie m.in. niewielki odsetek MSP wprowadzajacych jakie-
kolwiek innowacje. Jedynym pozytywny aspektem jest zatrudnienie
w szybko rozwijajacych sie przedsiebiorstwach.

Tabela 8. Wskazniki innowacyjnosci - innowatorzy
2008|2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Odsetek MSP wprowadzaja-
cych innowacyjne produkty |0,186 (0,186 (0,186 |0,117|0,117|0,020|0,020| 0,009
lub procesy

Odsetek MSP wprowadzaja-
cych innowacje marketingo- | 0,324 0,324 0,324 0,101 (0,101 {0,129 {0,129 0,006
we lub organizacyjne
Zatrudnienie w szybko roz-
wijajacych sie przedsiebior- |0,530|0,530]0,53010,5300,530|0,637|0,637 {0,615
stwach
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

Dodatkowo statystyki GCI wskazuja, ze prawa wtasnosci intelektu-
alnej zostaty ocenione na srednim poziomie (65%)26. Wzmocnienie praw
wtlasnosci jest konieczne do zachecenia przedsiebiorcéw do dziatan inno-
wacyjnych. Jesli system patentowy nieprawidtowo funkcjonuje lub, jesli
przedsiebiorca nie moze liczy¢ na to, ze zyski z wdrazanych przez niego
innowacji przypadng jemu, to poziom innowacyjno$ci jest niski.

Skutki ekonomiczne dla Polski

Wskaznik innowacyjnosci w obszarze ,skutki ekonomiczne” dla Polski wy-
nosi 0,301 ijest znacznie nizszy niz w UE (0,573). Od roku 2008 warto$¢
tego wskazZnika utrzymuje sie na podobnym poziomie, przez co nasza go-
spodarka nie rozwija sie. Skutki ekonomiczne bedace odzwierciedleniem
dziatan w zakresie innowacyjnosci sg nizsze niz w 2008 r. (tabela 9). Nie-
wielki wzrost odsetka zatrudnionych w dziatach opartych na wiedzy oraz
wzrost zagranicznych przychodéw z tytutu licencji nie daje nadziei na po-
prawe tego wskaznika w przysztoSci. W poréwnaniu z innymi panstwami

26 M. Fic, D. Fic, E. Ropuszynska-Surma, op. cit., ss. 127-139.
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UE procent eksportu high-tech w eksporcie wyrobéw przemystowych
w Polsce jest bardzo niski. Wedtug danych Banku Swiatowego w 2014 r.
wyniodst on 8,7%?7, podczas gdy Srednia dla UE wyniosta ponad 14%.

Tabela 9. Wskazniki innowacyjnosci - skutki ekonomiczne
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Odsetek zatrudnionych

w dziatach opartych 0,257 (0,257 0,257 | 0,257 | 0,269 | 0,299 | 0,293 | 0,311
na wiedzy

Odsetek produktéw $redniej

i wysokiej technologii 0,627 (0,651|0,623|0,591| 0,566 | 0,575 0,580 | 0,592

(high-tech) w eksporcie
Odsetek eksportowanych
ustug wymagajacych duzej 0,309(0,309|0,309{0,309|0,309|0,288|0,288(0,273
wiedzy

Sprzedaz nowych wyrobéw
dlarynkuidla
przedsiebiorstw w sprzedazy
przedsiebiorstw ogdtem
Zagraniczne przychody

z tytutu licencji i patentow 0,097(0,133|0,099 (0,142 |0,145|0,137| 0,155 (0,161
[jako proc. PKB]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17823, (online: 13.04.2017).

0,367 (0,367 | 0,367 | 0,353 0,353 (0,256 | 0,256 | 0,168

Wysoki poziom zasobéw ludzkich nie przektada sie na wyzszy po-
ziom skutkéw ekonomicznych w obszarze innowacji. Moze to wiazac sie
z faktem, ze wyksztatcone mtode osoby czesto wyjezdzaja z kraju w poszu-
kiwaniu mozliwosci dalszego rozwoju. Jezeli popatrzy sie na statystyki GCI
i przeanalizuje krajowe mozliwos$ci zatrzymania (38,9%) i przyciagania
utalentowanych ludzi (34,3%), to Polska plasuje sie na bardzo odlegtych
miejscach wsrod gospodarek o niskich dochodach. Moze to w pewnym
stopniu zaleze¢ od powigzania miedzy ,wynagrodzeniem a produktywno-
$cig”.

Podsumowanie

Pomimo, Ze z analizy danych makroekonomicznych nie wynika wniosek, ze
Polska gospodarka wpadta w ,putapke sredniego dochodu”, to jednak takie
zagrozenie jest wcigz realne. Jest tak, gdyz posiada ona wiele cech czynig-
cych ja podatna na wejscie w te ,putapke”, np.: wcigz wysoki poziom regu-
lacji rynkéw, niska wydajno$¢ pracy i nieustannie wysokie zatrudnienie

27 World Bank, 2016, op. cit.
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w nisko wydajnym rolnictwie, niska innowacyjno$¢ gospodarki, relatywnie
niskie naktady inwestycyjne, a takze problemy demograficzne.

Stopienn innowacyjnosci polskiej gospodarki w latach 2008-2015
utrzymywat sie na niskim poziomie, co powoduje, ze dystans do catej UE
jest coraz wiekszy. Niski poziom innowacyjnosci jest bezposrednio zwigza-
ny:

— ze slaba wspéipraca miedzynarodowa w obszarze badan nauko-
wych,
— z niskim wsparciem na prace B+R zaréwno w sferze publicznej, jak

i w sferze prywatnych inwestycji kapitatowych,

— z zerowym odsetkiem MSP wprowadzajacych innowacje we wta-
snym zakresie,

— z malejacym odsetkiem innowacyjnych MSP wspétpracujacych z in-
nymi,

— z niskg wspoétpraca miedzy uniwersytetami i przemystem w zakre-
sie B+R,

— ze znikomym odsetkiem MSP wprowadzajacymi jakiekolwiek inno-
wacje,

— zniezadawalajagcym poziomem praw witasnosci intelektualnej,

— z bardzo niski poziomem eksportu high-tech w eksporcie wyrobow
przemystowych,

— z niskimi mozliwosci zatrzymania i przyciggania mtodych ludzi.

Uwzgledniajagc powyzsze czynniki oraz brak zaufania wsréd pod-
miotéw MSP dziatajacych na rynku, aby uchroni¢ polska gospodarke przez
»2putapka $redniego dochodu” nalezatoby zmieni¢ dotychczasowa polityke
gospodarcza kraju.
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THE INNOVATION OF POLISH ECONOMY IN MIDDLE INCOME TRAP
Summary

The purpose of the article is to analyse level of innovation of the polish economy as one of the
factor contributing falling into the middle income trap. Among the other factors that con-
tribute to fail into the trap are: high level of market regulation, low labour efficiency, high
employment in low-efficiency agriculture, low capital investment, demographic problems.
The analyses showed that the polish economy has not fallen into the middle income trap. But
the identification of above mentioned factors is crucial for defining actions that will prevent
Poland from falling into that trap, because the treat is still valid. The analysis of polish econ-
omy was made on the base of European Innovation Scoreboard data from years 2008-2015.
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ROLA UCZELNI | PARKOW TECHNOLOGICZNYCH
W TWORZENIU SPRZYJAJACEGO INNOWACIOM
EKOSYSTEMU START-UPOWEGO

Piotr Kubinski

Streszczenie

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie genezy i istoty rozwoju start-updw, jak
réwniez zatozen ekosystemu start-upowego. W opracowaniu podjeto réwniez dyskusje na
temat nowego modelu uniwersytetu. Tak zwany przedsiebiorczy uniwersytet to uniwersytet
bazujqgcy na komercjalizacji know-how, ktéry wspiera réwniez przedsiebiorczos¢ akademic-
kq i ksztatcenie przedsiebiorcze. W pracy analizie poddano réwniez parki technologiczne,
jako instytucje otoczenia biznesu. W ostatniej czesci opracowano model biznesowy parku
technologicznego oraz model sprzyjajqcy innowacjom ekosystemu start-upowego.

Stowa kluczowe: uczelnia, park technologiczny, ekosystem start-upowy.

Wprowadzenie

Globalizacja, dynamiczny rozw6j technologii informatyczno-komuni-
kacyjnych oraz upowszechnienie sie modelu innowacji otwartych spowo-
dowat w ostatnich kilku, kilkunastu latach niespotykany wrecz rozwoj
przedsiebiorstw innowacyjnych, powstajacych wokoét centrow wiedzy, ta-
kich jak np. Dolina Krzemowa i Uniwersytet Stanforda, czy Route 128 nie-
daleko Massachusetts Institute of Technology. W tych miejscach rozpocze-
to swoja dziatalnos$¢ tysigce mtodych przedsiebiorcow. Wydaje sie niezwy-
kle ciekawe przeanalizowanie powodéw i czynnikéw, dla ktérych innowa-
cyjne firmy wybraty to, a nie inne miejsce. Ponadto warto zidentyfikowac
role i znaczenie takich instytucji jak uniwersytety oraz parki technologicz-
ne. Podmioty te wymieniane s3g jako podstawowe elementy gospodarki
opartej na wiedzy. Jak wynika jednak z badan nie wszystkie realizujg swo-
ja misje w 100%, w szczego6lnoSci w naszych krajowych warunkach. Dlate-
go tez nalezatoby zidentyfikowac¢, w jaki sposdb wspoétczesne szkoty wyz-
sze i instytucje otoczenia biznesu (jakimi sg parki technologiczne), wpty-
waja na innowacyjne Srodowisko start-upowe.
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Znaczenie start-upow w innowacyjnej gospodarce

We wspbiczesnej gospodarce na znaczeniu zyskuje wiedza - przede
wszystkim ta, ktéra jest komercjalizowana, tzn. transferowana z uczelni do
gospodarki. Szczegélnym sposobem takiego transferu jest tworzenie no-
wych przedsiebiorstw poszukujacych innowacyjnego modelu biznesowego.
Tego typu przedsiebiorstwami s firmy typu start-up, ktérych pojecie nie
jest - jakby sie wydawato - oczywiste. Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczosci przyjmuje na przyktad dosc¢ szeroko definicje tego typu przed-
siebiorstw. W tym ujeciu start-up to ,firma w formie zalgzkowej, na po-
czatku swojej dziatalnos$ci. Z reguty okreS$lenie to stosowane jest do firm
technologicznych, cho¢ spotyka sie takze szersze stosowanie tego terminu
- w stosunku do wszystkich firm rozpoczynajacych dziatalnos¢. Niejedno-
krotnie mianem start-upu okres$la sie nawet nie samg firme, ale grupe os6b
szukajacych dopiero modelu biznesowego”1.

Wiekszos$¢ jednak autoréw sktania sie do pogladu, iz start-upu nie
mozna rozumie¢ tak szeroko. Jedng z bardziej rozpowszechnionych defini-
cji - ktéra przyjeto w niniejszym opracowaniu - przedstawili S. Blank
i B. Dorf. Uwazaja oni, ze ,start-up to tymczasowa organizacja, ktéra po-
szukuje powtarzalnego i skalowalnego modelu biznesowego”2. Analizujac
te definicje trzeba z kolei wyjasni¢ termin modelu biznesowego, co swojg
droga rowniez nie jest takie proste. Niewiele jest bowiem poje¢ w naukach
o zarzadzaniu, ktére zyskaty w ostatnich 20 latach tak duzo na znaczeniu,
jak pojecie modelu biznesowego (business model)3.

Tylko w latach 1995-2011 ukazato sie ponad 1300 naukowych arty-
kutéw opublikowanych w recenzowanych czasopismach, w ktorych jed-
nym ze stow kluczowych jest termin model biznesowy* Nie wdajac sie
w dyskusje terminologiczne przyjeto za A. Osterwalderem iY. Pigneur, ze
model biznesowy opisuje w jaki sposdb organizacja tworzy warto$¢ oraz
zapewnia i czerpie zyski z tej wartos$ci®. Inaczej moéwigc to sposob, w jaki
firma zarabia pienigdze. Zatem S. Blank i B. Dorf twierdza, Ze start-up to nie
kazde rozpoczynajace dziatalno$¢ przedsiebiorstwo, ktore poszukuje do-
piero tej koncepcji tworzenia wartosci, jako modelu docelowego.

Lhttp://www.parp.gov.pl/slownik-waznych-pojec-4; (online: 24.04.2017).

2 S. Blank, Dorf B., The Startup Owner's Manual: The Step-by-Step Guide for Building a Great
Company, Pescadero, Calif: K & S Ranch Inc., 2012, p. 34.

o Zott, R. Amit, L. Massa, The business model: Recent developments and future research,
,Journal of Management” 2011, no. 37(4).

4 Ibidem.

5 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A handbook for visionaries, game
changers and challengers, John Wiley and Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2010, p. 12.
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Wedtug jeszcze innej definicji start-up to stworzona przez cztowieka
instytucja stworzona z myslg wykreowania produktéw i ustug w warun-
kach skrajnej niepewnos$ci®. Niepewno$¢ zwigzana jest z dylematem, czy
znajdzie sie wystarczajgca liczba klientéw zainteresowanych ofertg przed-
siebiorstwa.

Zatozyciel firmy WARBY Parker N. Blumenthal definiuje pojecie
start-upu w jeszcze inny sposob. Twierdzi on, Ze przedsiebiorstwo tego
typu stara sie znaleZ¢ rozwigzanie problemu, cho¢ rozwiagzanie nie jest
oczywiste, a tym samym nie ma gwarancji sukcesu. Podobnie A. Cheing
podnosi ceche niepewnos$ci wyjasniajac, Ze tworzenie start-upu oznacza
rezygnacje ze stabilnoSci na rzecz obietnicy dynamicznego wzrostu’.

Zatozyciele R. D'Souza i M. Salzberg podkreslajg specyficzng atmos-
fere start-updéw, w ktérych pojedyncze jednostki sa przekonane, ze maja
wptyw na sukces firmy osobisScie. Utrzymanie tej atmosfery jest jednak
bardzo trudne w szczeg6lnosci, w sytuacji zatrudniania kolejnych, nowych
pracownikéws.

W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ takze podstawowe cechy,
ktérymi charakteryzuja sie start-upy. Wedtug European Startup Monitor
2015 (ESM 2015), pierwszego raportu?® powstatego na zlecenie Komis;ji ds.
Gospodarki Cyfrowej i Spoteczenstwa Cyfrowego Unii Europejskiej, cechy
te to10:

— wiek start-updw nie starszy niz 10 lat,

— wysoce innowacyjne technologie i/lub modele biznesu,

— posiadanie lub dazenie do dynamicznego wzrostu zatrudnionych
i/lub przychodu.

Wedtug cytowanego wyzej raportu prawie 60% firm dziata na ryn-
ku nie dtuzej niz 2 lata, a tylko 10,4 % przedsiebiorstw to podmioty majace
od 6 do 10 lat'l. Podobny wniosek wynika z polskiego raportu o start-
upach z 2015 r. Tylko 8% badanych polskich start-upéw zarejestrowato
swoja dziatalno$¢ przed 2010 r., az 66% w latach 2012-201512,

6 E. Ries, The Lean Startup: How Today's Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create
Radically Successful Businesses, United States by Crown Business New York, 2011.

7 N. Robehmed, The Hottest Startup of 2013, ,Forbes” 2013, 16 December.

8 N. Robehmed, What is Startup? ,Forbes” 2013, 16 December.

9 W ramach wspomnianego raportu przebadano 2 300 start-upéw ze wszystkich 28 kra-
jow Unii Europejskiej. Szczegétowej analizie poddano start-upy z 13 najistotniejszych dla
europejskiego ekosystemu krajow, w tym Polski.

10 European Startup Monitor 2015:
http://europeanstartupmonitor.com/fileadmin/presse/download/esm_2015.pdf

11 [bidem.

12 A. Skala, E. Kruczkowska, A.M. Olczak, Polskie start-upy. Raport 2015, Fundacja Startup
Poland, Warszawa 2015, s. 13.
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Raport potwierdza réwniez innowacyjno$¢ jako podstawowa ceche
start-upu. Bowiem az 72,1% z badanych firm w ramach ESM 2015 dziata
w branzach zaliczanych do przemystéw wysokiej technologii, takich jak:
ustugi programowania, rozwo6j systeméw i oprogramowania IT, aplikacje
mobilne i internetowe, handel elektroniczny, gietdy internetowe, media
i branze kreatywne itd. 13

W polskim raporcie o start-upach zauwazono, ze az 49% z nich
okresla sie, jako wytwércy oprogramowania, a 39% sprzedaje ustugi opro-
gramowania i operujg najchetniej w branzach: aplikacji mobilnych, handlu
elektronicznego (e-Commerce) oraz ustug internetowych (web service)14.

Roéwniez trzecia cecha - dynamika rozwoju (zatrudnienia i/lub
przychodéw ze sprzedazy) - zostata potwierdzona zaréwno w europej-
skich, jak i polskich badaniach nad start-upami. W raporcie ESM 2015 po-
nad potowa start-upéw deklaruje piecio- a nawet dziesieciokrotny wzrost
wartos$ci przedsiebiorstwa. Z kolei wedtug polskiego raportu o start-upach
wsrod 322 przedsiebiorstw niemal co trzeci badany start-up osigga wzrost
przychodéw rzedu ponad 50% rocznie, a co pigty - ponad 100%?1>.

Obecnie start-upy staty sie fundamentem innowacyjnej gospodarki.
Wystarczy powiedzie¢, ze firmy, takie jak: Applel®, Amazon, Google, Sale-
sforce, VMware, Facebook, Twitter, Groupon czy Zynga jeszcze 20 lat temu
nie istniaty, obecnie tych dziewie¢ firm wypracowuje dochéd na poziomie
1 biliona dolaréw. Przyréownujac te warto$¢ do PKB17 Stanéw Zjednoczo-
nych wynoszacego ok. 15 bilionéw dolaréw wida¢, jak znaczacy wptyw
maja obecnie firmy wyroste z technologicznych start-upow?1s.

Warto zatem zastanowic sie dlaczego w ostatnich kilkunastu latach
nastapit tak znaczny rozwdj sektora firm typu start-up. Wspomniany juz
wcze$niej S. Blank zdefiniowal cztery gtowne powody ,eksplozji” start-
upowo:

1. Koszt stworzenia firmy typu start-up liczy sie dzisiaj w tysigcach,

a nie w milionach dolaréw.
Wynika to m.in. z faktu, iZ w ciggu ostatniej dekady naktady na rozwéj no-
wego produktu spadty dziesieciokrotnie. Nowe technologie informatyczno-

13 European Startup Monitor, op. cit., s. 35.

14 A. Skala, E. Kruczkowska, A.M. Olczak, op. cit., s. 17.

15 Ibidem, s. 18.

16 Wprawdzie firma Apple powstata w 1977 r., ale mozna powiedzie¢, ze narodzita sie na
nowo 30 lat pézniej po powrocie do niej Steva’a Jobs’a

17 Produkt krajowy brutto, PKB (ang. gross domestic product, GDP).

18 Zob. Global Startup Ecosystem Ranking 2015, op. cit,, s. 6; L. Siegele, A Cambrian Moment,
»The Economist” 2014, 18 January.

19 Global Startup Ecosystem Ranking 2015, op. cit., p. 14;
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telekomunikacyjne umozliwiajg $wiadczenie ustug po znacznie nizszych
cenach.

2. tatwiejszy dostep do finansowania przez fundusze typu venture

capital (VC).

Obnizenie wielkoSci kapitatu potrzebnego do zatozenia start-upa obnizyto
ryzyko inwestycyjne funduszy VC i tym samym koszt kapitatu. Dzieki temu
fundusz moze zainwestowa¢ mniejszy kapitat w wieksza liczbe przedsie-
biorstw.

3. Przedsiebiorczo$¢ rozwija swoje ,wtasne” nauki o zarzadzaniu

przedsiebiorstwem.

Teza ta przejawia sie w nowym podejsciu do zarzadzania firma nazwanym
m.in. przez E. Riesa i S. Blanka filozofig Lean Startup?% oznaczajaca, ze start-
upy nie sg pomniejszonymi wersjami duzych spotek. Ze wzgledu bowiem
na duza dynamike zmian otoczenia i jego niepewnos$¢ nie ,dziatajg” - we-
dtug wspomnianych autoréw - fundamentalne zasady zarzadzania, po-
czawszy od zhierarchizowanych struktur organizacyjnych do planowania
dtugoterminowego.

4. Tempo przyswajania przez klientow nowych technologii.
W obecnych czasach dostep do internetu umozliwia przedsiebiorcom tania
dystrybucje produktéw i ustug. Mozna wtasciwie powiedzie¢, ze start-up
w jednej chwili moze sta¢ sie - jak to ujat S.Blank - ,mikro-miedzyna-
rodowym przedsiebiorstwem”.

Wynika z tego, iZ w sposob szczeg6lnie korzystny zmienity sie wa-
runki, w ktorych rozwijaja sie innowacyjne firmy. Jednak o sukcesie start-
upow decyduje nie tylko innowacyjny pomyst, wiedza i inne unikatowe
zasoby, czy tez potencjat ludzki, ale w duzej mierze ich zdolno$¢ do wspot-
dziatania z otoczeniem. Dowodza tego wyniki badan przedstawione w na-
stepnej czesci niniejszego rozdziatu.

Rozwaj start-upow a ich wspotdziatanie z otoczeniem

Badania wykazuja, iz im szersza jest wspotpraca start-upéw z otoczeniem
i im to otoczenie stwarza tego typu przedsiebiorstwom wieksze szanse
rozwojowe, tym dynamiczniejszy wzrost notujg te firmy. Twierdzg tak
m.in. J.A. Baum, T. Calabrese i B.S. Silverman. Przeanalizowali oni zwigzek
pomiedzy sktadem sieci wspotpracy a wynikami osigganymi przez start-
upy w kanadyjskiej branzy biotechologiocznej. Autorzy dowiedli, iz nie tyl-
ko samo uczestnictwo w aliansach ma pozytywny wptyw na rozwdj

20 E. Ries, The Lean Startup, op. cit., S. Blank, The four steps to the epiphany: successful strat-
egies for product that win, Published by K & S Ranch, 2005.
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start-upéw, ale réwniez wielkos$¢ sieci i efektywno$¢ jej dziatania. Wcho-
dzac w relacje sieciowe poczatkujacy przedsiebiorca uzyskuje dostep do
réznorodnych informacji i kompetencji, jak rowniez uzyskuje szanse na
zmniejszenie kosztéw i kompleksowoSci dziatania. W szczeg6lno$ci auto-
rzy podkreslajg, iz wspotpraca z duzymi korporacjami o ugruntowanej po-
zycji rynkowej daje wieksze mozliwoSci uczenia sie organizacyjnego i po-
zwala na redukcje ryzyka rywalizacji wewnatrz sieci. Zupelnie inaczej
ksztattujg sie wyniki start-upéw wynikajgce ze wspéldziatania z bezpo-
$rednimi konkurentami (alianse w waskim znaczeniu). Wyniki badan po-
twierdzajg w tym przypadku negatywna korelacje (start-upy wykazuja gor-
sze wyniki)?21.

Podobne badania start-upow w branzy biofarmaceutycznej prze-
prowadzit F.T. Rothaermel?2. Wykazat on pozytywna zalezno$¢ pomiedzy:

— rozwojem nowych produktéw przez start-up i jego atrakcyjnoscia
jako partner duzej firmy,

— wykorzystaniem ekonomii zakresu przez start-up i jego atrakcyjno-
$cig jako partner duzego przedsiebiorstwa,

— ulokowaniem start-upu w regionalnym Kklastrze technologicznym

i jego atrakcyjnoscia jako partner duzej firmy.

Autor podkresla przy tym, ze w tym przypadku jest to klasyczna sy-
tuacja win-win. Mlody przedsiebiorca poprzez wspoétprace z duza korpora-
cja moze zwiekszy¢ skuteczno$¢ swoich dziatan komercjalizacyjnych i tym
samym rozwoj, a wiekszy partner moze liczy¢ na nowe, innowacyjne roz-
wigzania i redukcje kosztéw dziatalnosci. Przy czym, jak podkres$la
F.T. Rothaermel, duze przedsiebiorstwo uzyskuje wieksze korzysci.

Kolejne badania dotyczyly wspéipracy miodych przedsiebiorcow
dziatajgcych w branzy biotechnologicznej z uniwersytetami. Wynika z nich,
ze firmy biotechnologiczne zatoZone przez wybitnych i skutecznie dziatajg-
cych w sieci naukowcéw oraz przedstawicieli Swiata akademickiego tatwiej
wchodza we wspotprace z uniwersytetami. Idgc dalej, przedsiebiorstwa
majace biezagce umowy z uniwersytetami tatwiej wchodza we wspotprace
skutkujacg lepszymi wynikami komercjalizacyjnymi?3. Wniosek z tych ba-
dan jest nastepujacy: im intensywniejsza wspétpraca start-upéw z uczel-
niami, tym szybszy rozwdj i wyzsze przychody odnotowuje mtoda firma.

21 AJ]. Baum, T. Calabrese, S.B. Silverman, Don’t go it alone: Alliance network composition
and startups’ performance in Canadian biotechnology, ,Strateg. Manag. ].” 2000, no. 21,
pp. 267-294.

22 T.F. Rothaermel, Technological discontinuities and interfirm cooperation: what deter-
mines a start-up’s attractiveness as alliance partner?, ,IJEEE Transactions on Engineering
Management” 2002, no. 49 (4), pp. 388-397.

23 E.T. Stuart, Z.S. Ozdemir, W.W. Ding, Vertical alliance networks: The case of university-
biotechnology-pharmaceutical alliance chains, ,Research Policy” 2007, no. 36, pp. 477-498.
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Umiejetno$¢ dziatalno$ci w sieci pozytywnie wptywa na rozwdj
start-upu nie tylko w odniesieniu do relacji gospodarczych. Jak sie okazuje
réwniez aktywne uczestnictwo w sieciach spotecznos$ciowych przektada
sie na sukces rynkowy przedsiebiorstwa ksztattujacego swoéj model bizne-
sowy. P.A. Gloor, P. Dorsaz i H. Fuehres zaprosili do badania 500 cztonkéw
sieci swissnex (sieci animujgcej globalng wspotprace szwajcarskich przed-
siebiorcow, naukowcow i przedstawicieli instytucji otoczenia biznesu ma-
jacej na celu promocje gospodarki tego kraju). Doprowadzito ich to do 72
sieci w LinkedIn i 31 w Facebook. Z badania wynika wyraznie, iz im $ci$lej-
sze s3 relacje w sieciach spotecznos$ciowych miedzy zatozycielami start-
upow, tym wiekszy sukces osiagaja ich firmy. Autorzy zauwazyli tu row-
niez sprzezenie zwrotne, tzn. im efektywniej dziataja start-upy, tym silniej-
sze s3 relacje w sieciach spotecznos$ciowych ich tworcow?4.

Duze znaczenie wspotdziatania start-upéw z innymi przedsiebior-
stwami zauwazaja roéwniez same mtode firmy. W badaniach ponad 2300
start-upéw European Startup Monitor, wiasnie wspétprace z tradycyjnymi
firmami oceniajg najwyzej wsrod wszystkich czynnikow wptywajacych na
ich rozw6j (zob. wykres 1).

Ocena polityki rzgdu w zakresie 3,3
wspierania ekosystemu startupowego 2,5
Ocena polityki rzagdu w zakresie 2,7

zrozumienia problematyki startupow

Ocena uczelni w zakresie promowania 3,2 W ESM (wszystkie 13 krajow)
myélenia i dziatania przedsiebiorczego 2,9
¥ P & g 1 m Polska
Ocena szkdt w zakresie promowania 2,4
myslenia i dziatania przedsiebiorczego 2,2
Ocena wspoipracy startupow z 3,3
tradycyjnymi przedsiebiorstwami 31
T T T T T
1 2 3 1 5 6

Wykres 1. Ocena czynnikow wplywajacych na rozwéj start-upow
(1 -najgorzej, 6 - najlepiej)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie European Startup Monitor 2015, op. cit,,
pp. 64-65.

Jak wynika z wykresu 1, polskie start-upy sa wyraznie bardziej kry-
tyczne w zakresie oceny czynnikéw majgcych wptyw na ich rozwdéj. Wy-
raznie gorzej oceniaja polityke rzadowa w obszarze wspierania systemu
start-upowego, jak réwniez znajomosSci barier i wyzwan stojacych przed

24 P, Gloor, P. Dorsaz, H. Fuehres, Analyzing Success of Startup Entrepreneurs by Measuring
their Social Network Distance to a Business Networking Hub Proceedings 3rd Intl., Conf on
Collaborative Innovation Networks COINs 2011, Sept. 8-10, Basel 2011.
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mtodymi, innowacyjnymi firmami. Dlatego tez dalsza cze$¢ rozdziatu po-
Swiecona jest roli uczelni i parkéw technologicznych w tworzeniu korzyst-
nych warunkéw do rozwoju firm typu start-up.

Przedsiebiorczy uniwersytet jako inkubator idei start-upowych

We wspébiczesnej gospodarce wiedza i umiejetnosc¢ jej stosowania staje sie
podstawowym zZrdodiem przewagi konkurencyjnej. Zmiany technologiczne,
polityczne i ekonomiczne w ciggu ostatnich dziesiecioleci skierowaty go-
spodarke Swiatowg na nowy kierunek rozwoju, tzw. gospodarki opartej na
wiedzy. W tak rozumianej gospodarce duze znaczenie odgrywajg uniwer-
sytety jako instytucje tworzace i komercjalizujgce wiedze, co stato sie
- obok badan i ksztatcenia - trzecim celem uczelni.

Dotychczasowy model uniwersytetu opartego na idei humboltow-
skiej J.G. Wissema nazywa Uniwersytetem Drugiej Generacji (2GU), a ten
obecnie sie wyksztatcajacy Uniwersytetem Trzeciej Generacji (3GU)?25.

Uniwersytet Drugiej Generacji dziata samodzielnie na rynku, raczej
regionalnym i krajowym. Dlatego tez podstawowym jezykiem ksztatcenia
jest jezyk danego kraju. Badania w tych uniwersytetach majg charakter
monodyscyplinarny, a ponadto s3 finansowane przez panstwo. 2GU s3 za-
rzadzane przez naukowcow. Natomiast Uniwersytety Trzeciej Generacji to
uniwersytety sieciowe wspdipracujace z przemystem, prywatnymi jed-
nostkami badawczymi, instytucjami finansowymi i innymi uniwersytetami.
3GU sa kosmopolityczne, dziataja w otoczeniu miedzynarodowym. Konku-
ruja na rynkach globalnych o studentéw, naukowcéw, badania zlecane
przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe. Dlatego oczywistym jest, iz pod-
stawowym jezykiem ksztatcenia i badan w tego typu uczelniach jest jezyk
angielski. Uniwersytety Trzeciej Generacji nie sg zalezne od panstwa, po-
niewaz utrzymujg sie z wytworzonej wiedzy, ktdrag umiejetnie komercjali-
zuja. 3GU sg zarzadzane przez specjalistyczng kadre?2eé.

B. Clark rowniez opisywat nowy model szkoty wyzszej. Nie charak-
teryzowat go jednak jako nowa generacje uczelni, ale jako pierwszy wpro-
wadzit do literatury przedmiotu koncepcje ,przedsiebiorczego uniwersyte-
tu”27. On takze podkreslat role trzeciego celu uczeni jakim jest wykorzy-
stanie know-how powstajacego na uniwersytecie w gospodarce. Wedtug

25].G. Wissema, Uniwersytet Trzeciej Generacji. Uczelnia XXI wieku, ZANTE 2009, s. 43.

26 [bidem, ss. 43-45.

27 B. Clark, Creating Entrepreneurial Universities. Organizational Pathways of Transfor-
mation,Pergamon Press, Nowy Jork 1998.
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tego podejScia uczelnia powinna sta¢ sie centrum wiedzy w narodowym
systemie innowacyjnym?8.

B. Clark wymienit pie¢ zmiennych, ktérymi charakteryzuje sie
przedsiebiorczy uniwersytet. Wsrod nich znajdujg sie2°:

1. Silny rdzen kierowniczy i przywodczy.

Chodzi tu o wzmocnienie i profesjonalizacje zarzadzania. W konkurencyj-
nym i zmiennym otoczeniu uczelnie powinny by¢ bardziej elastyczne,
szybciej dostosowywac sie do nowych warunkow, lepiej odpowiada¢ na
zapotrzebowanie rynku i w koncu potrafi¢ potaczy¢ tradycyjne akademic-
kie wartosci z silnym systemem zarzadzania.

2. Zroznicowanie sposobdw finansowania uniwersytetu.
Koniecznoscig staje sie, obok pozyskania srodkéw publicznych, zwieksze-
nie stopnia finansowania badan naukowych przez przemyst, a takze wzrost
aktywnosci ustugowej uczelni.

3. Rozwijajace sie obszary peryferyjne.

Przedsiebiorczy uniwersytet powinien rozwija¢ aktywnosci, ktére w trady-
cyjnym modelu uczelni pozostawaty poza rdzeniem dziatalno$ci. Do dzia-
fan tych nalezy m.in. transfer technologii, wieloptaszczyznowa wspétpraca
z przemystem, uczestnictwo w roéznego rodzaju sieciach wspotpracy (ne-
tworking), rozwo6j wiasnos$ci intelektualnej, rozszerzanie oferty edukacyj-
nej (wg idei lifelong learning), a nawet utrzymywanie kontaktow z absol-
wentami.

4. Zintegrowana tzw. kultura przedsiebiorczosci.

W nowym modelu uczelni powinna ona wspiera¢ kreowanie duchu inno-
wacyjnosci i przedsiebiorczosci na kampusie, a takze prowadzi¢ do poste-
pu ekonomicznego i nowych kierunkéw rozwoju gospodarki.

5. Stymulujace jadro dziatalnos$ci akademickie;j.

Podczas gdy przedsiebiorcza uczelnia wzmacnia system zarzgdzania, roz-
szerza swoje struktury i dywersyfikuje swoje strumienie przychodoéw, ja-
dro (centrum) jej dziatalnosci w dalszym ciggu pozostaje w tradycyjnych
akademickich departamentach sformowanych wokét dotychczasowych, jak
réwniez nowych dyscyplinach naukowych. Niemniej jednak departamenty,
jak réwniez pracujacy w nich naukowcy powinni by¢ otwarci na innowacje,
silniej oddziatywa¢ na zewnatrz z nowymi programami badawczymi i rela-
cjami z otoczeniem, a takze aktywniej promowac dziatalno$¢ komercjaliza-
cyjng uczelni.

Wedtug najnowszej literatury uniwersytety moga by¢ przedsiebior-
cze na dwa gtéwne sposoby. Po pierwsze, uczelnie powinny stymulowacé

28 Por. |. Youtie, P. Shapira, Building an innovation hub: A case study of the transformation of
university roles in regional, technological and economic development, ,Research Policy”
2008, no. 37(8), pp. 1188-1204.

29 [bidem.
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tzw. przedsiebiorczos¢ akademickq, ktéra koncentruje sie na komercjalizacji
wiedzy i wynikach badan3?. W ten sposob uczelnie powinny starac sie rea-
lizowac swoj trzeci cel zwigzany z komercjalizacjg badan naukowych, sta-
jac sie hubami wiedzy3! zdajac sobie sprawe zar6wno z wyzwan, jak i szans
zwigzanych z transferem technologii32. Po drugie, edukacja przedsiebior-
cza33 powinna taczy¢ trzeci cel uniwersytetu z misjg dydaktyczng uczelni
i budowaniem kompetencji przedsiebiorcéw34 Koncepcja uniwersytetu
przedsiebiorczego opiera sie zatem zaré6wno na sposobach, w jaki uczelnie
mogg rozwijac sie przedsiebiorczo (opierajac swoje badania na innowa-
cjach), jak tez samej edukacji przedsiebiorczosci, w tym wsréd uczniow.

W przedsiebiorczym uniwersytecie student-przedsiebiorca powi-
nien znalez¢ idealne warunki dla pozyskania niezbednej wiedzy umozli-
wiajacej mu konceptualizacje wiasnego pomystu biznesowego, krytycznag
analize jego idei przedsiebiorczej i wreszcie testowanie réznych rozwigzan
realizujgc projekty i badania u boku naukoweca, ktéry réwniez ma doswiad-
czenia przedsiebiorcze. W ten sposéb uczelnia stataby sie inkubatorem
pomystu biznesowego, ktory dojrzewatby oraz rozwijatby sie nastepnie
w parkach technologicznych i tego typu podobnych instytucjach otoczenia
biznesu.

Rola parkow technologicznych w kreowaniu innowacyjnego
srodowiska start-upowego

Gtownym zadaniem parkoéw technologicznych jest wspieranie rozwoju
przedsiebiorstw innowacyjnych oraz firm oferujacych zaawansowane
technologicznie produkty i ustugi. Mozna powiedzie¢, ze pelnia role pomo-
stu pomiedzy sektorem wiedzy a gospodarka. Sg takze swoistym kataliza-

30 M. Klofsten, D. Jones-Evans, Comparing academic entrepreneurship in Europe-the case of
Sweden and Ireland, ,Small Business Economics”, 2000, no. 14(4), pp. 299-309; D. Roess-
ner, J. Bond, S. Okubo, M. Planting, The economic impact of licensed commercialized inven-
tions originating in university research, ,Research Policy” 2013, no. 42(1), pp. 23-34.

31]. Youtie., P. Shapira, Building an, op. cit., p. 1192

32C. D. Mowery, N.B. Sampat, A.A. Ziedonis, Learning to patent: Institutional experience,
learning, and the characteristics of US university patents after the Bayh-Dole Act,
1981-1992, ,Management Science” 2002, no. 48(1), pp- 73-89; J. Owen-Smith, W.W. Pow-
ell, The expanding role of university patenting in the life sciences: assessing the importance
of experience and connectivity, ,Research Policy” 2003, no. 32(9), pp.1695-171

33 A. Gibb, P. Hannon, Towards the entrepreneurial university, International Journal of En-
trepreneurship, ,Education” 2006, no. 4(1), pp. 73-110.

34 A, Altmann, B. Ebersberger, Universities in change: A brief introduction. In Managing
Higher Education Institutions in the Age of Globalization, in the series Innovation, Technol-
ogy, and Knowledge Management, New York, 2013, NY: Springer.
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torem wspétpracy pomiedzy szkotami wyzszymi, instytutami badawczymi,
laboratoriami i jednostkami badawczo-rozwojowymi a przedsiebiorstwami
- matymi i $rednimi, dysponujgcym niewielkim potencjatem ekonomicz-
nym, jak tez tymi duzymi przeznaczajacymi znaczne Srodki na dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa.

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Parkow Naukowych (IASP) przy-
jeto w 2002 r. definicje, zaakceptowang przez Swiatowy Szczyt Stowarzy-
szen Inkubatoréw Przedsiebiorczosci i Parkéw Technologicznych - zgod-
nie z ktora park technologiczny (naukowy, badawczy itp.) jest ,,organizacja
zarzadzang przez wykwalifikowanych specjalistow, ktdrej celem jest pod-
niesienie dobrobytu spotecznosci, w ktdrej dziala, poprzez promowanie
kultury innowacji i konkurencji wsréd przedsiebiorcow i instytucji opar-
tych na wiedzy”3>.

Natomiast w polskim ustawodawstwie pojecie parku technologicz-
nego zostalo zdefiniowane jeszcze w 2002 r. w Ustawie o finansowym
wspieraniu inwestycji, jako ,zespét wyodrebnionych nieruchomosci wraz
z infrastrukturg techniczng, utworzony w celu dokonywania przeptywu
wiedzy i technologii pomiedzy jednostkami naukowymi a przedsiebiorca-
mi, na ktérym oferowane sg przedsiebiorcom, wykorzystujacym nowocze-
sne technologie, ustugi w zakresie: doradztwa w tworzeniu i rozwoju
przedsiebiorstw, transferu technologii oraz przeksztatcania wynikéw ba-
dan naukowych i prac rozwojowych w innowacje technologiczne, a takze
tworzenie korzystnych warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
przez korzystanie z nieruchomosci i infrastruktury technicznej na zasadach
umownych”36,

Powyzsza ustawa aktualnie juz nie obowigzuje, wiec pojecie parku
technologicznego znajdujemy obecnie np. w raporcie nt. osrodkéw inno-
wacyjnosci i przedsiebiorczosci opracowanego przez Polskg Agencje Roz-
woju Przedsiebiorczosci. Wedtug tego ujecia park technologiczny/park
naukowy (PT) jest ,wyodrebniong jednostka ukierunkowang na rozwoj
dziatalnoSci przedsiebiorcow wykorzystujacych nowoczesne technologie,
w szczegblnosci matych i Srednich, w oparciu o korzystanie z wyodrebnio-
nych nieruchomosci i infrastruktury technicznej na zasadach umownych.
Realizujagc kompleksowe wsparcie, parki technologiczne oferujg przedsie-
biorcom takze ustugi doradztwa w zakresie rozwoju, transferu technologii
oraz przeksztatcania wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych w
innowacje technologiczne”37.

35 D. Pelle, M. Bober, M. Lis, Parki technologiczne jako instrument polityki wspierania inno-
wagcji i dyfuzji wiedzy, IBS, Warszawa 2008 s. 4.

36 Ustawa o finansowym wspieraniu inwestycji z dn. 20.03.2002 r., (Dz.U. Nr 41, 2002,
poz. 363, nr 141, art. 2, p. 15, poz. 1177 oraz DzU Nr 159, 2003, poz. 1537).

37 Osrodki innowacji w Polsce, op. cit,, s. 9.

111



6. ROLA UCZELNI | PARKOW TECHNOLOGICZNYCH W TWORZENIU SPRZYJAJACEGO...

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano sie na instytucji parku
technologicznego, majac jednak swiadomos¢, iz wsrdd instytucji otoczenia
biznesu38 istniejq jeszcze inne podobne podmioty:

— parki przemystowe - definiowane jako zespoty ,,wyodrebnionych
nieruchomosci, w sktad ktérych wchodzi co najmniej nierucho-
mos¢, na ktdérej znajduje sie infrastruktura techniczna pozostata po
restrukturyzowanym lub likwidowanym przedsiebiorcy, utworzo-
ny na podstawie umowy cywilno-prawnej, ktorej jedna ze stron
jest jednostka samorzadu terytorialnego, stwarzajacy mozliwo$¢
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przedsiebiorcom, w szcze-
gblnosci matym i Srednim”3° (np. Wroctawski Park Przemystowy);

— parki przemystowo-technologiczne - dysponujace zaréwno infra-
strukturg przemystowa (obiekty produkcyjne, magazynowe, infra-
struktura techniczna itd.), jak rowniez inkubatorami technologicz-
nymi oraz oferujgce ustugi przemystowe i technologiczne (np. Bet-
chatowsko Kleszczowski Park Przemystowo Technologiczny);

— parki naukowo-technologiczne - tworzone z inicjatywy Srodowisk
naukowych, silnie powigzane z konkretng uczelnig i ukierunkowa-
ne na wspieranie procesu komercjalizacji badan na niej realizowa-
nych (np. Poznanski Park Naukowo-Technologiczny dziatajacy
w ramach Fundacji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Pozna-
niu);

— technopole - rozwijane z inicjatywy wtadz publicznych, taczace
kluczowych aktoréw lokalnego $rodowiska innowacyjnego, zo-
rientowane na pozyskiwanie inwestoréw zewnetrznych i skupie-
nie potencjatu badawczego w regionie (np. Research Triangle Pa-
rk).

Pojecie parku technologicznego stato sie synonimem instytucji pro-
mujacej, integrujacej i wspierajacej inkubacje innowacyjnych przedsiebior-
stw. Funkcje i zadania parkéw technologicznych zostaly juz szeroko opisa-
ne w literaturze - od podstawowych, takich jak tworzenie przestrzeni do
inkubacji i rozwoju przedsiebiorstw innowacyjnych, poprzez $wiadczenie
réznego rodzaju ustug proinnowacyjnych, az do wsparcia w procesie ko-
mercjalizacji i transferze technologii, poSredniczenia w kontaktach oraz
wspotpracy nauki i biznesu, budowy sieci powiazan i utatwianie kontaktéw
z innymi firmami i jednostkami (networking), budowania klimatu przed-

38 [nstytucje otoczenia biznesu to instytucje typu non-profit, nie dziatajace dla zysku lub
przeznaczajgce zysk na cele statutowe zgodnie z zapisami w statucie lub rownowaznym
dokumencie, dziatajace na terenie Polski. Sg to podmioty posiadajgce baze materialng,
techniczna, zasoby ludzkie i kompetencyjne niezbedne do $wiadczenia ustug na rzecz
sektora matych i Srednich przedsiebiorstw

39 Ustawa o finansowym, op. cit.
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siebiorczosci, innowacyjnosci, dyfuzji wiedzy, upowszechnianie i promo-
wanie postaw przedsiebiorczych 40.

Wtasciwie kazdy park technologiczny oferuje wyzej wymienione
dziatania. Jak sie wydaje problem lezy jednak nie tyle w ofercie ustug, czy
bedacej w dyspozycji parku i lokatoréw infrastrukturze, ile w intensywno-
$ci wsparcia innowacyjnych firm oraz w uzyskiwanych efektach w postaci
wzrostu innowacyjnos$ci gospodarki. W cytowanym raporcie Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci#l, badaniach benchmarkingowych
parkow technologicznych tej samej instytucji 42 oraz opracowaniach wta-
snych autora*? wskazuje sie na koncentracje wiekszos$ci parkéw technolo-
gicznych na podstawowych ustugach, takich jak: wynajem powierzchni,
inkubacja przedsiebiorstw, wsparcie doradcze, ustugi laboratoryjne. Mniej
niz jedna trzecia parkdéw, tj. kilka, kilkanascie instytucji oferuje zawanso-
wane ustugi proinnowacyjne, w tym audyt technologiczny, poszukiwanie
technologii, transfer technologii, itd. Oznacza to, iZ parki nie wyksztatcity
jeszcze sprawnego modelu biznesowego, ktéry z jednej strony zapewnitby
odpowiednie przeptywy finansowe dla parku technologicznego, a z drugiej
zaspokoitby potrzeby innowacyjnych najemcow.

W literaturze przedmiotu brak jednak kompleksowego spojrzenia
na model biznesowy parku technologicznego. Dlatego tez podjeto prébe
opracowania takiego modelu wg koncepcji A. Osterwaldera i Y. Pigneura.
Rekomendowany model biznesowy przedstawia rysunek 1.

W rekomendowanym modelu biznesowym parku kluczowa jest
propozycja wartosci, ktéra jest innowacyjne Srodowisko biznesowe, ko-
mercjalizacja pomystéw przedsiebiorczych lokatoréw parku, networking
i pomoc firmom w internacjonalizacji dziatalno$ci. Wydaje sie, Ze tylko tak
zdefiniowana oferta ma szanse by¢ atrakcyjna dla mtodych przedsiebior-
cow oczekujacych znacznie wiecej niz powierzchni biurowych#4. Podsta-
wowa infrastruktura biurowa jest w modelu ujeta jedynie jako niezbedny
koszt. Kluczowymi czynnos$ciami parku sa: inkubowanie przedsiebiorstw,
promowanie marki parku i lokatoréw oraz integracja srodowiska bizneso-

40 Por. np. ]. Hotub-Iwan, A.B. Olczak, K. Cheba, Benchmarking parkéw technologicznych
w Polsce - edycja 2012, PARP, Warszawa 2012; K.B. Matusiak (red.), Strategiczne obszary
rozwoju parkéw technologicznych, PARP, Warszawa 2011; K.B. Matusiak (red.), Osrodki
innowacji w Polsce, op. cit.; Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, PARP, Warszawa
2011.

41 Osrodki innowacji w Polsce, op. cit., s. 42.

42 ], Hotub-Iwan, A.B. Olczak, K. Cheba, op. cit,, s. 38.

43 P, Kubinski, W.M. Nowak, Wyzwania dla zarzqdzania parkami technologicznymi w Polsce
w kontekscie relacji nauka-biznes [w:] Pujer K. (red.), Rozwdj spoteczno-gospodarczy
w skali lokalnej, regionalnej, krajowej i miedzynarodowej, Exante, Wroctaw 2016, ss. 71-95.
44 Start-upom nie wystarczq biura, ,,Plus Biznesu” 2016, 31 ma;j.
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wego, a zasobami: kadra zarzadzajaca i marka parku, ktéra powinna by¢
magnesem dla start-upow.

Kluczowi part- Kluczowe Propozycja Relacje Segmentacja
nerzy czynnoSci wartosci z klientami klientow

- uczelnie - inkubowanie - innowacyjne - czeste i bliskie - lokatorzy
i szkoty przedsiebiorstw, Srodowisko kontakty osobiste | (start-upy
- jednostki - promowanie biznesowe - znajomos¢ i firmy dojrza-
samorzadowe parku, lokatoréow - komercjaliza- potrzeb lokato- te)
- instytucje i przedsiebiorczo- | cja pomystow row - firmy w fazie
samorzadu $ci lokalnej biznesowych - organizacja preinkubacji
gospodarczego - integrowanie lokatorow spotkan, wyda- (zaktadane
(izby gospodar- | srodowiska bizne- | - transfer wie- rzen, dziatan przez studen-
cze) sowego dzy z uczelnido | integracyjnych, téw, absol-
- organizacje gospodarki wyjazdow itd. wentow, dok-
Zrzeszajace - kreowanie torantow
przedsiebiorcow sieci wspotpra- i naukowcéw)
- instytucje Kluczowe zasoby | Y . Kanaly - interesariu- .
badawczo- - wsparcie loka- dystrybucji sze zewnetrzni
rozwojowe - infrastruktura tor(.)w w mt.er- - bezposrednie

parku, nallzr«.}q.l dzia- - z wykorzysta-

- kadra zarzadza- talnosci niem narzedzi

jaca internetowych

- laboratoria,

- infrastruktura

badawcza

- marka parku

Struktura kosztow Zrodia przychodéw
- koszty infrastruktury ,twardej” - budynki, - przychody z najmu, ustug doradczych,
biura, wyposazenie laboratoridow, powierzchnia szkoleniowych, ustug komercjalizacyjnych,
warsztatowo-produkcyjna, media, infrastruktura | przychody z grantéw krajowych i zagra-
towarzyszaca (sale konferencyjne, ochrona i nicznych, przychody z inwestycji kapitato-
monitoring, parkingi, zaplecze gastronomiczne), wych, z uzyczenia osobowosci prawnej,
itd. znaku towarowego, itd.
Rysunek 1. Rekomendowany model biznesowy parku
technologicznego

Zrédio: Kubirski P, Nowak M.W,, Wyzwania, op. cit,, ss. 71-95.

Tak rozumiana oferta nie bytaby mozliwa bez szerokiej wspotpracy
z uczelniami, instytucjami badawczo-rozwojowymi, jednostkami samorza-
dowymi, izbami gospodarczymi i innymi podmiotami otoczenia biznesu.

Z drugiej strony, w celu zapewnienia odpowiedniego strumienia
przychodéw, z réznego rodzaju ustug, niezbedne jest wtasciwe zdefinio-
wanie segmentu docelowego klientow, utrzymywanie partnerskich relacji
z nimi oraz wtasciwe kanaty komunikacji. Parki technologiczne, ktére wy-
ksztalcg opisany wyzej lub podobny model biznesowy majg szanse stano-
wi¢ podstawowy filar innowacyjnego Srodowiska przedsiebiorczego.
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Ekosystem start-upowy - Srodowisko przyjazne innowacjom

Pojecie ekosystemu start-upowego pojawia sie ostatnio w literaturze
przedmiotu réwnie czesto, jak samych start-upéw. Definicja stownikowa
okresla ekosystem jako ,grupe wzajemnie powigzanych elementéw ufor-
mowanych poprzez interakcje zbiorowosci organizméw z otoczeniem”4>.
Rzeczywiscie $rodowisko, w ktérym powstaja i rozwijajg sie innowacyjne
firmy wydaje sie kluczowe dla mtodych przedsiebiorcow. Gdyby byto ina-
czej, w jaki sposdb wyjasni¢ fenomen chociazby Doliny Krzemowej, Bosto-
nu czy Tel Awiwu?

Juz 10 lat temu Paul Graham, zatozyciel Y Combinatora - jednego
z najstynniejszych akceleratorow na $wiecie, wyjasnial w jednym ze swo-
ich esejow w jaki sposéb sta¢ sie Krzemowa Doling#t. Przede wszystkim
taki ,hub technologiczny” wymaga istnienia dwojakiego rodzaju typow
ludzi: bogatych i zapalencéw (maniakéw; ang. nerd), dazacych do zatozenia
wtasnej firmy. P. Graham podaje przyktad Miami, gdzie jest wiele bogatych,
ale nie ma zapalencéw. W Pittsburghu - jak mowi zatozyciel Y Combinatora
- sytuacja z kolei jest odwrotna. Mieszka tam bardzo wielu zapalencéw, ale
nie ma zbyt wielu potencjalnych inwestoréw. Ponadto, Zeby tworzy¢ takie
miejsce jak Dolina Krzemowa potrzeba*7:

— ograniczenia biurokracji,

— oferowania czego$ wiecej niz infrastruktury technicznej,
— blisko$ci wybitnych uniwersytetéw,

— ,0sobowosci” miejsca,

— duzej liczby start-upowcéw,

— mlodosci,

— cierpliwoSci i czasu.

Urzednicy z natury sg inni niz inwestorzy finansowi, ale tez z reguty
maja swoje metody dziatania. Wedtug P. Grahama nie da sie odgérnie lub
administracyjnie stworzy¢ systemu finansowania start-upowcéw. Rzadowe
programy moga by¢ zaczatkiem systemu, ale nie systemem samym w sobie.
Trzeba utatwi¢ nawigzywanie kontaktéw pomiedzy start-upowcami a in-
westorami.

Jak juz wczesniej wspomniano, nie same budynki tworzg park tech-
nologiczny, inkubator przedsiebiorczosci, czy centrum innowacji. Miejsce
musi oferowac co$ znacznie wiecej. Obok dostepu do szerokiej oferty ustug
proinnowacyjnych musi mie¢ ducha przedsiebiorczosci i innowacyjnosc.
W Dolinie Krzemowej, to nie fakt, Ze sg tam biura tak znanych firm, jak:

45 http://www.dictionary.com/browse/ecosystem, (online: 9.05.2017).
46 http://paulgraham.com/siliconvalley.html (online: 05.05.2017).
47 [bidem.
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Google, Apple, Facebook, Intel, czy Yahoo! przyciggnat inne przedsiebior-
stwa, ale fakt, ze zatozycielom tych firm udato sie zaistnie¢ na tak duza ska-
le. Zatem magnesem jest nie tyle infrastruktura, ale success stories.

Nie bytoby Doliny Krzemowej bez Uniwersytetu Stanforda, czy Rou-
te 128 bez Massachusetts Instytut of Technology. Dla tworzenia ekosyste-
mu start-upowego kluczowa jest obecnos¢ szkot wyzszych. Przy czym mu-
sza to by¢ uczelnie przedsiebiorcze, nastawione - jak wspomniano wcze-
$niej - na wspieranie przedsiebiorczosci akademickiej i skutecznie ksztat-
cace przysztych przedsiebiorcow.

Dla stworzenia ekosystemu start-upowego miejsce musi mie¢ ,0so-
bowos¢”. Innymi stowy miasto musi mie¢ swoj niepowtarzalny klimat, cha-
rakter, by¢ przyjaznym ludziom mtodym i przedsiebiorcom. To musi by¢
miejsce, w ktorym chce sie zy¢, pracowa¢, spedzac czas wolny. Kluczowa
w tym konteks$cie wydaje sie oferta kulturalna, sportowa, naukowa itd.

Oczywiscie nie bedzie Zadnego nowego ekosystemu bez duzej liczby
start-upowcow. Jak moéwi P. Graham start-up rodzi nowy start-up. Ludzie,
ktérzy pracujg w start-upie sami zaktadajg wtasng firme, a ci, ktérzy sie
wzbogacili na start-upie, chetnie inwestujg w inne mtode przedsiebior-
stwa.

Idealne miejsce na ekosystem start-upowy musi przycigga¢ ludzi
mtodych, optymistycznie patrzacych w przysztosc i energicznych w dziata-
niu. Nie chodzi tu wiec o miasto nowoczesne, z najnowszymi rozwigzania-
mi infrastrukturalnymi, ale o miasto, w ktérego centrum chetnie czas wol-
ny spedzaja ludzie mtodzi. Dobrym przykitadem jest Boston, ktéry jest jed-
nym z najstarszych miast w Stanach Zjednoczonych, ale tez szczegolnie
ulubionym przez mtodziez*°.

Zbudowanie $wiatowej stawy ekosystemu start-upowego wymaga
czasu. Zdobywca Nagrody Nobla - William Shockley zatozyt swojg firme
w Palo Alto niedaleko San Francisco w 1956 r., a takie firmy jak Apple,
Oracle, czy Intel rozpoczety swoja dziatalno$¢ w latach 70. XX w. Rdwniez
Tel Awiw w Izraelu budowat swojg potege wezta innowacji ponad 20 lat.

Jeff Carter - inwestor, aniot biznesu5% - zauwaza podobne kluczowe
czynniki budowania ekosystemu start-upowego>1:

48 http://paulgraham.com/siliconvalley.html (online: 05.05.2017).

49 ]. Wonglimpiyarat, The Boston Route 128 Model of High-Tech Industry Development,
JInternational Journal of Innovation Management” 2006, no. 10(1), pp. 47-63.

50 Okreslenie aniot biznesu uzyto po raz pierwszy w odniesieniu do opisu bogatych ludzi,
ktdrzy finansowali produkcje teatralne na Broadway’u. Business Angels uzywa sie obecnie
do okreslenia bogatych biznesmenéw o duzym dos$wiadczeniu zawodowym, posiadaja-
cych dzieki swojej ciezkiej pracy znaczgcy majatek, ktérzy chca samodzielnie inwestowac
cze$¢ tego majatku w innowacyjne przedsiewziecia. Por. A. Dagbkowski, Rynek inwestoréw
wysokiego ryzyka - aniotowie biznesu, ,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula” 2015, no.
4(46), ss 18-35.
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— posiadajacy innowacyjny potencjat kapitat ludzki,

— ludzie gotowi finansowac ryzykowne przedsiewziecia,
— Kkliencdi,

— wyksztatcenie, mentoring, wsparcie,

— mozliwo$¢ wyjscia z biznesu.

J. Carter podkres$la wage kapitatu ludzkiego, bez ktérego nie ma
mowy o ekosystemie start-upowym. Kapitat ten jest budowany m.in. przez
uczelnie. Naukowcy mogg by¢ cennymi doradcami, mentorami i coachami
biznesowymi, przez co staja sie kluczowym elementem ekosystemu. Autor
dostrzega réwniez wage rynku. Im wiecej jest bowiem potencjalnych klien-
tow na produkty i ustugi oferowane przez start-upy, tym szybszy wzrost
notuja mtode przedsiebiorstwa. To co dodaje J. Carter to mozliwo$¢ wyjscia
z biznesu. Uwaza on bowiem, Ze zatozyciele start-updéw, jak i inwestorzy
sprzedajacy z zyskiem sktonni sg zaklada¢ nowe firmy lub ryzykowac sfi-
nansowanie kolejne poczatkujace przedsiebiorstwa.

Troche inaczej widzi proces tworzenia ekosystemu start-upowego
Adeo Ressi. Jest on zatozycielem Founder Institute - jednego z najwiek-
szych na Swiecie programéw akceleracyjnych. W ramach tego programu
powotano dozycia ponad 2 tys. start-upow i pozyskano funduszy na kwote
550 mln USD>2. A. Ressi wskazuje na pie¢ krokéw niezbednych do budowy
ekosystemu start-upowego>3:

1. Po pierwsze: nalezy rozpocza¢ od mentalnosci wspdtpracy.
W ekosystemie start-upowym podstawowaq zasadg jest win-win. Mtodzi
przedsiebiorcy powinni uczy¢ sie nie jak konkurowa¢, ale w jaki sposob
wspotdziatajagc powiekszy¢ szanse wzrostu dla wszystkich. Taki system
start-upowy sktada sie wtedy z wielu wyspecjalizowanych organizacji
wspotpracujacych ze soba.

2. Po drugie: trzeba zmapowac lokalny rynek organizacji start-upo-

wych.

Budujac ekosystem trzeba zidentyfikowaé wszystkie instytucje edukacyjne
oraz organizacje otoczenia biznesu, takie jak np. parki technologiczne, in-
kubatory przedsiebiorczosci, centra transferu technologii, akceleratory,
przestrzenie co-workingowe itd. Ponadto nalezy ustali¢ wszystkie progra-
my mentoringowe, cykliczne wydarzenia start-upowe, lokalne blogi
start-upowe itd.

3. Potrzecie: nalezy stworzy¢ sieci wspétpracy.

51 http://pointsandfigures.com/2013/02/02/can-you-build-a-startup-ecosystem-5-
things-you-have-to-have/ (online: 8.05.2017).

52 http://fi.co/, (online: 6.05.2017).

53 Ressi A., Five Steps To Build A Startup Ecosystem In Your City, Forbes, 16.02.2017.
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Wedtug A. Ressiego stworzenie réznych ptaszczyzn networkingowych wy-
daje sie by¢ najwazniejszym krokiem w budowie ekosystemu start-
upowego. Stworzenie spotecznosci, ktéra regularnie sie ze soba kontaktuje,
wymienia do$wiadczeniami, a takze spotyka w ramach organizowanych
wydarzen stanowi skuteczne narzedzie budowy kapitatu spotecznego,
a tym samym potencjatu catego ekosystemu.

4. Po czwarte: trzeba wspoétpracowac z jednostkami rzagdowymi i sa-

morzadowymi.

Instytucje rzagdowe powinny nie tyle tworzy¢ od gdry ekosystem, ile wspie-
rac jego rozwdj podczas organicznego tworzenia. Trzeba jednak wspétpra-
cowac z instytucjami lokalnymi, samorzadami gospodarczymi i organiza-
cjami zrzeszajacymi przedsiebiorstwa, poniewaz czesto uruchamiajg one
swoje programy wspoétpracy np. z duzymi krajowymi lub miedzynarodo-
wymi koncernami (np. polski program Scale Up>*). Warto takze zaintere-
sowac lokalne wladze wydarzeniami start-upowymi i innymi inicjatywami.

5. Po piate: nalezy pozosta¢ uczciwym wobec zatozyciela start-upu.
W ekosystemie start-upowym optaca sie wspiera¢ mtodego przedsiebiorce
przekazujac mu rzetelng opinie o jego biznesie. Jezeli fakty pokazuja, Ze
idea biznesowa nie ma zadnych szans trzeba, czasami brutalnie szczerze,
podzieli¢ sie z zatozycielem start-upa swoimi watpliwos$ciami. Oszczedzi to
jemu niepotrzebnych inwestycji, a instytucji wspierajacej zbednego zaan-
gazowania.

Bioragc pod uwage przedstawiong literature przedmiotu podjeto
probe opracowania modelu miejskiego ekosystemu start-upowego. Zostat
on zbudowany na sze$ciu podstawowych filarach: osobowo$¢ miejsca, ka-
pital ludzki, edukacja, networking, wsparcie finansowe, oraz wsparcie
wtadz (zarowno lokalnych, jak i krajowych). Model przedstawiono na ry-
sunku 2.

Pierwszym filarem ekosystemu jest ,,0sobowo$¢ miejsca”. Podstawg
budowy ekosystemu start-upowego jest charakter, klimat przestrzeni miej-
skiej, a takze prestiz i image miasta. Rownie wazny jest potencjat gospo-
darczy i oferta skierowana do mieszkancow. Dopiero na tym fundamencie
mozna starac sie budowac kapitat ludzki $ciggajac do miasta lideréw lokal-
nej spotecznosci, wybitne osobowosci naukowe, a w koncu ludzi sukcesu
i znanych przedsiebiorcow.

W opisywanym ekosystemie start-upowym kluczowe miejsce zare-
zerwowane jest dla przedsiebiorczych uczelni. To one, poprzez realizacje
trzeciego celu, jakim jest komercjalizacja wiedzy, powinny sta¢ sie pierw-
szym inkubatorem surowych jeszcze, ale innowacyjnych pomystéw bizne-
sowych.

54 https://poir.parp.gov.pl/scaleup/scaleup, (online: 8.05.2017).
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Rysunek 2. Szes¢ filarow miejskiego ekosystemu start-upowego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepne filary (,networking” i ,wsparcie finansowe”) powinny za-
pewnic¢ parki technologiczne i inne instytucje wsparcia biznesu. Majg one
za zadanie wyinkubowac start-up, a nastepnie poméc mu sie rozwina¢ po-
przez wykorzystanie réznego rodzaju wsparcia finansowego (funduszy
kapitatowych, sieci aniotéw biznesu, itd.). W procesie wsparcia przedsie-
biorczosci duza role powinno odgrywa¢ miasto, nie tylko poprzez przyja-
zng infrastrukture, ale przede wszystkim jako smart city otwarte ze swoimi
zasobami na przedsiebiorcow.

Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu podjeto probe okreslenia wymagan dla rozwo-
ju Srodowiska start-upowego, przedstawienia roli uczelni i parkéw techno-
logicznych w innowacyjnej gospodarce oraz zarekomendowania miejskie-
go modelu ekosystemu start-upowego. Podjeto sie takze proby wyjasnienia
konieczno$ci transformacji szk6t wyzszych w kierunku tzw. uniwersytetéw
trzeciej generacji (wg koncepcji J. G. Wissemy) lub - jak to okreslit B. Clark
- przedsiebiorczego uniwersytetu.

119



6. ROLA UCZELNI | PARKOW TECHNOLOGICZNYCH W TWORZENIU SPRZYJAJACEGO...

W rozdziale zdefiniowano start-up jako tymczasowa organizacje,
ktéra poszukuje powtarzalnego i skalowalnego modelu biznesowego. Dla
tak rozumianej organizacji niezbedne jest szczegélnego rodzaju Srodowi-
sko, w ktéorym mtode, innowacyjne firmy moga sie rozwija¢. Jak wynika
z badan im intensywniej start-upy wspotpracujg z otoczeniem (uniwersyte-
tami, duzymi firmami, a nawet miedzy soba), tym szybszy jest ich rozwo;j.
Dlatego tez w rekomendowanym modelu ekosystemu start-upowego poto-
zono nacisk na networking, wspotprace nauki i biznesu, kreowanie sieci
wspotpracy oraz wsparcie start-upéw ze strony wiadz lokalnych i admini-
stracji rzadowe;j.
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THE ROLE OF UNIVERSITIES AND TECHNOLOGY PARKS IN CREATING
INNOVATION-FRIENDLY START-UP ECOSYSTEM

Summary

The purpose of this paper is to present the genesis and idea of development of the start-up
movement, as well as the pillars of the innovation-friendly start-up ecosystem. In the article
there is a new model of university discussed. So cold entrepreneurial university is know-how
commercialization based university which supports academic entrepreneurship and entre-
preneurial education. Technology parks are also analyzed in the paper as an example of the
business environmental institution. There was finally recommended business model of the
technology park developed as well as the model of the start-up ecosystem.

Keywords: university, technology park, start-up ecosystem.
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7

STRATEGIE W FAZIE INICJOWANIA ZWIAZKOW
Z KLIENTAMI. EFEKTY ZASTOSOWANIA W RELACJACH
NAUKA-BIZNES

Milleniusz W. Nowak
Streszczenie

Gtébwnym celem opracowania jest charakterystyka koncepcji implementacji niektérych
marketingowych strategii relacji dedykowanych fazie inicjowania zwigzku dla potrzeb za-
rzqdzania relacjami nauka-biznes. Dokonano identyfikacji kilku istotnych czynnikéw poten-
cjalnie sprzyjajqcych oraz barier wspoétpracy nauka-biznes. Wskazano na mozliwe, wybrane
efekty wdrazania niektdrych strategii dedykowanych fazie inicjowania zwiqzku w obsza-
rach: podwyzszania wartosci relacji nauka-biznes, dyskontowania czynnikéw sprzyjajqcych
oraz ostabiania barier.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, strategia, relacje nauka-biznes, marketing relacji, innowa-
cje.

Wprowadzenie

Pomimo generycznej, sporej rozbieznos$ci misji i celéw, wspotpraca bizne-
su z naukg jest jednak czym$ naturalnym, pozadanym z punktu widzenia
gospodarczego, naukowego i spotecznegol. W odniesieniu do tej wspotpra-
cy istniejg i oddziatuja pewne czynniki jej sprzyjajace. Funkcjonuje réwniez
sporo dylematoéw oraz barier? o r6znorakim charakterze, ktore utrudniajg,
a nierzadko wrecz uniemozliwiajg nawigzanie i rozwdj korzystnych relacji
podmiotéw nauki i biznesu.

1 Por. np. A. Barcik, Wspétpraca nauki i gospodarki w teorii i praktyce biznesu, ,Prace Nau-
kowe Akademii im. Jana Dtugosza w Czestochowie. Pragmata Tes Oikonomias”, 2014, z. 8,
ss. 25-32.

Z Brzezinski M., Integracja nauki i praktyki zarzqdzania, ,Przeglad Organizacji” 2016,
nr 4, ss. 22-23; P. Kubinski P., M.\W. Nowak, Wyzwania dla zarzqdzania parkami technolo-
gicznymi w Polsce w kontekscie relacji nauka-biznes [w:] K. Pujer (red.), Rozwdj spoteczno-
gospodarczy w skali lokalnej, regionalnej, krajowej i miedzynarodowej, Exante, Wroctaw
2016, ss. 82-85.
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Poprawa skutecznosci i sprawnosci relacji nauka-biznes jest obec-
nie szczeg6lnie waznym zagadnieniem w Polsce, m.in. z powodu relatywnie
niskiego poziomu innowacyjnosci polskiej gospodarki - bowiem wtasnie
w efektach wspétpracy podmiotéw nauki i biznesu (czesto z udziatem in-
stytucji otoczenia biznesu oraz administracji panstwowej lub samorzado-
wej) upatruje sie jednego z gtéwnych czynnikow poprawy innowacyjnosci
i konkurencyjnosci3 gospodarki.

Dlatego tak istotne jest, z jednej strony, wprowadzanie nowych, cze-
sto innowacyjnych, rozwigzan o charakterze systemowym, z drugiej za$
odpowiedni dobor i wdrazanie strategii sprzyjajacych relacjom nauki i biz-
nesu. Na tym tle gléwnym celem opracowania jest charakterystyka kon-
cepcji implementacji niektorych marketingowych strategii relacji dedyko-
wanych fazie inicjowania zwigzku - dla potrzeb zarzadzania relacjami nau-
ka-biznes.

Metodyka przeprowadzonych w tym rozdziale rozwazan obejmuje
gléwnie analize literatury przedmiotu, do$wiadczenia zawodowe autora
w obrebie praktyki zarzadzania (uczelnie wyzsze, biznes, organizacje non-
profit) i wspotpracy nauka-biznes oraz analize innych dostepnych Zrodet.
Dokonano identyfikacji kilku istotnych czynnikéw potencjalnie sprzyjajg-
cych oraz barier oddziatywujacych na wspotprace sektoréw nauki i bizne-
su. Znaczacg cze$¢ rozwazan skoncentrowano na pewnych potencjalnych
efektach wdrazania wybranych strategii dedykowanych fazie inicjowania
zwigzku w aspektach: podwyzszania wartosci relacji nauka-biznes, dys-
kontowania czynnikéw sprzyjajacych oraz ostabiania barier tych relacji.

Czynniki sprzyjajace i bariery wspotpracy nauka-biznes

Te czes$¢ rozwazan poswiecono niektérym czynnikom sprzyjajacym oraz
utrudniajacym relacje sektoréw nauki i biznesu. Wydaje sie, ze w wielu
publikacjach naukowych oraz merytorycznych dyskusjach (np. podczas
konferencji*, webinariow itd.) zwigzanych z przedmiotowa problematyka
- mozna spotkac sie z pewng tendencjg do koncentrowania sie na proble-
mach tej wspdtpracy. Jednakze z punktu widzenia marketingowych strate-

3 D. Czyzewska, Cele i narzedzia wspétpracy nauka-biznes w dokumentach strategicznych
UE i Polski, ,Studia Ekonomiczne”, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2016, nr 271,
s. 56.

4 Por. np. Wspdtpraca biznesu z naukq, Konferencja Nauka-Biznes-Dotacje, Lubelskie Dni
Nauki i Biznesu 2016, Netrix Lublin, 3 lipca 2016,
https://www.youtube.com/watch?v=xyT9BdAZzV4 (online: 04.2017); Panel Gospodarczy,
Konferencja Programowa Narodowego Kongresu Nauki, Kongres Nauki, 23 grudnia 2016,
https://www.youtube.com/watch?v=V0-zhDIoD-4 (online: 03.2017).
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gii zarzadzania relacjami z klientami - a takze majac na wzgledzie uzyski-
wanie obopdlnych korzysci - bardzo istotne sg tu rowniez czynniki sprzy-
jajace. Dobre, skuteczne strategie marketingowe relacji biznes-nauka po-
winny bowiem dazy¢ do wykorzystywania czynnikéw sprzyjajacych, biorac
pod uwage takze i inne wazne przestanki, w tym réwniez ostabianie lub
neutralizacje barier.

Do czynnikéw sprzyjajacych nawigzywaniu relacji nauka-biznes
mozna zaliczy¢ m.in.:

— pozytywne doSwiadczenia wtasne lub innych podmiotéw relacji na-
uka-biznes z dotychczasowej wspdtpracy miedzy tymi dwoma sek-
torami>,

— coraz lepszy dostep do technologii teleinformatycznych, wiedzy
oraz pewnych rozwiagzan (np. tzw. ,platform startowych”®) utatwia-
jacych nie tylko zaktadanie firm (startupéw) z mozliwym do uzy-
skania nawet duzym wsparciem merytorycznym i finansowym ale
takze odnajdywanie partneréw zwigzkow biznes-nauka, wzajemne
poznawanie sie i kontaktowanie,

— naturalny potencjat sktonnos$ci podmiotéw wspotpracy nauka-
biznes do rekomendacji sprawdzonych partneréw innym potencjal-
nym partnerom tych relacji (np. uczelni lub naukowcéw - innym
przedsiebiorcom, przez przedsiebiorce, ktéry ma pozytywne do-
Swiadczenia ze wspotpracy z danym podmiotem nauki).

Relacje nauka-biznes sg réwniez przedmiotem oddziatywania sze-
regu czynnikéw utrudniajacych. Na przyktad sposéb finansowania wyz-
szych uczelni, ktéry funkcjonowat w ostatnich latach, mozna uwazac¢ za nie
nadajacy odpowiednio wysokiego priorytetu wspoétpracy nauki z bizne-
sem’.

Wsrod czynnikéw utrudniajacych wspoétprace nauki i biznesu wska-
zuje sie m.in.8:

5 Raport: przysztos¢ polskiej nauki - potencjat i bariery wspotpracy biznesu z naukq, (pod
kier. prof. D. Maison), Fundacja Warsaw Enterprise Institute, Warszawa, czerwiec 2016,
s. 19.

6 Por. np. Panel Startupéw, Konferencja biznesowa Nauka-Biznes-Dotacje, Lubelskie Dni
Nauki i Biznesu 2016, Netrix Lublin, 28 czerwca 2016,
https://www.youtube.com/watch?v=GIWs7a_LbRM (online: 05.2017);
http://www.platformystartowe.gov.pl (online: 18.05.2017).

7 Wspétpraca biznesu, op. cit.

8 Por. np.: M. Jasiniak, R. Walasek, Wspdtpraca nauki i biznesu w regionie t6dzkim - wyniki
badania ankietowego, ,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2013, t. 90, ss. 83-96; Z. Malara,
Wspétpraca nauki i gospodarki: uwarunkowania, model, implementacja, ,Przeglad Organi-
zacji” 2015, nr 1, s. 6, A. Foltyniak, W strone przedsiebiorczego uniwersytetu — niwelowanie
barier we wspéitpracy nauki i biznesu, 26 marca 2015, https://inkubatory.pl/blog/w-
strone-przedsiebiorczego-uniwersytetu-niwelowanie-barier-wspolpracy-nauki-biznesu/
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— negatywne stereotypy naukowcéw w oczach wielu przedsiebiorcéw
1 vice-versa,

— przypadkowo$¢, brak metodycznego uporzadkowania wspoétpracy,
niestato$¢ i niejednoznaczno$¢ postaw stron wspéipracy nauka-
biznes,

— brak wystraczajaco jasnej i konkretnej informacji o mozliwosciach
wspotpracy i ofercie w tym wzgledzie,

— postrzeganie, jako niedostatecznie uwzgledniajgcej wiasne oczeki-
wania, oferty wspotpracy potencjalnego partnera relacji nauka-
biznes.

W tej cze$ci rozdziatu wskazano tylko niektdre czynniki sprzyjajace
oraz bariery relacji biznes-nauka, lecz wystarczajace, aby potraktowac nie-
ktére z nich jako odniesienie dla analizy potencjalnych efektéw wybranych
strategii dedykowanych fazie inicjowania zwigzku nauka-biznes. Zagad-
nienie to podejmuje kolejny podrozdziat.

Strategie marketingowe relacji dedykowane fazie inicjowania
zwigzku

[stotnym wymiarem relacji biznes-nauka jest ich dynamika. W literaturze
przedmiotu z zakresu marketingu relacji, zarzadzania relacjami z klientami
(CRM) wystepuja rézne koncepcje i ujecia cyklu zycia zwigzku®. Jedng
z tych koncepcji stanowi zaproponowana przez K. Storbackiego i J.R. Lehti-
nenall, ktorzy okreslaja cykl zycia zwiazku jako sktadajacy sie z trzech faz:
inicjowania, utrzymywania (rozwoju) i konczenia. Z uwagi na konceptual-
na przejrzystos¢, wiasnie te koncepcje wykorzystano w dalszych rozwaza-
niach. Warto przy tym podkresli¢, Ze specyfika strategii marketingowych
,dedykowanych” relacjom, polega m.in. na uwzglednianiu fazy cyklu zycia

(online: 17.05.2017); L. WSciubiak, Bariery wspdtpracy nauki i biznesu w Polsce - spojrzenie
z perspektywy matych i Srednich przedsiebiorstw wysokich technologii, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2013, nr 5, t. 50, ss. 107-122; Wspéipraca nauki
z biznesem wymaga cierpliwosci, Portal Gospodarczy, PTWP - Wnp.pl, 29 wrzesnia 2016
(online: 14.05.2017, EMIS).

9 Por. np. M. Bruhn, Relationship marketing. Management of customer relationships, Pren-
tice Hall, Financial Times, Harlow 2003; R. Furtak, Marketing partnerski na rynku ustug,
PWE, Warszawa 2003.

10 K. Storbacka, J. R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiqzkéw z klientami. CRM, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2001.
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zwigzkull. Kazda z faz cyklu zwigzku wymaga sformutowania dla niej ade-
kwatnych strategii relacyjnych.
Do strategii nawigzywania relacji mozna zaliczy¢ m.in.12:

— oferowanie na poczatku relacji - tzw. ,fatwych produktow”,

— kreowanie ,infrastruktury utatwien” dla nowych partneréw relacji
(np. klientéw),

— sktanianie potencjalnych lub nowych klientéw/partneréw do okre-
$lonego zachowania (stymulacja),

— ,dawanie sie znaleZz¢” potencjalnym partnerom w Srodowisku cy-
frowym, dzieki strategiom i narzedziom tzw. marketingu interneto-
wegol3,

— reagowanie ,w czasie rzeczywistym”14 na mozliwo$¢ pozyskania
nowych partneréw, gtéwnie dzieki monitorowaniu Internetu,
w tym: platform spotecznosSciowych, aktywnosci na stronie WWW,
na blogu i poczcie elektronicznej,

— zmienianie percepcji potencjalnych lub nowych partneréw (per-
swazja),

— rekomendacje aktualnych partneréw przekazywane potencjalnym,
nowym i innym, aktualnym partnerom,

— docieranie do cztonkéw organizacji (marketing affinity group), do
ktérych naleza potencjalni partnerzy relacji biznes-nauka.

W tabeli 1 syntetycznie scharakteryzowano kilka wybranych strate-
gii inicjowania zwigzku.

11 M.W. Nowak, M. Ciurla, Pozyskiwanie klientéw w koncepcji CRM [w:] M. Hopej, M. Mosz-
kowicz, ]. Skalik, Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzqdzanie w go-
spodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2010, ss. 222-223.

12 Por. Ibidem, s. 222-225.

13 Zwraca sie uwage, ze mozliwosci realizacji m.in. tej strategii, dla czesci firm, zwtaszcza
z grupy MSP, s3 w Polsce ograniczone zjawiskiem znacznego, niewykorzystanego poten-
cjatu dziatan marketingowych w Internecie [por. Biznes w sieci - cyfrowe narzedzia przed-
siebiorczosci. Raport 2016, 1AB Polska, 2016, https://www.iab.org.pl/wp-content/upload-
s/2016/10/Rapor-IAB_Biznes-w-sieci_2016.pdf (online: 29.04.2017)].

14 Por. M. W. Nowak, Orientacja rynkowa - aspekty i potrzeba rozwoju w Srodowisku inter-
netowym, ,Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku”, t. 42, 2015, ss. 15-24;
D. M. Scott, Marketing i PR w czasie rzeczywistym. Jak blyskawicznie dotrze¢ do rynku i na-
wiqzac kontakt z klientem, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, ss. 43-49.
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Tabela 1. Wybrane strategie relacji dedykowane fazie inicjowania zwigzku

Nazwa Charakterystyka
Strategia
Jfatwych Oferowanie na poczatku relacji - tzw. ,tatwych produktow”
produktéw”
Strategia Kreowanie utatwien dla nowych partneréw relacji, m.in. w taki
Jinfrastruktury sposéb, aby nowy partner zwigzku wiedziat, kiedy moze sie spo-
utatwien” dziewac najblizszej interakcji i co bedzie jej celem
Strategia Stymulowanie ?ktualnych pfalrtner()w relacjilclio skutecznego re-
. komendowania nas potencjalnym, nowym i innym aktualnym
rekomendacji Y
partnerom zwigzkow

Zrédto: opracowane wiasne.

Dobra marketingowa strategia relacji powinna posiada¢ nastepujace
cechy:
— uwzgledniac¢ cele do ktérych sie dazy, ale takze cele partnera (gene-
ralnie bowiem, w mys$l koncepcji zarzadzania relacjami z klientami
- relacja powinna prowadzi¢ to efektu ,wygrany-wygrany”). Eg-
zemplifikacja tych celow jest wartos¢ zwigzkul>. Wartos$¢ zwigzku
mozna interpretowac jako kategorie odnoszaca sume korzysci (ma-
terialnych i niematerialnych) ze zwigzku do ogé6tu kosztow zwigzku
(zarowno materialnych jak i niematerialnych),

— sprzyja¢ dyskontowaniu czynnikéw stuzacych wspotpracy,

— sprzyjac¢ neutralizacji lub ostabia¢ oddziatywanie barier utrudniajg-
cych wspétprace nauka-biznes, a najlepiej - jesli to mozliwe - trans-
formacji barier na czynniki sprzyjajace,

— uwzglednia¢ specyfike faz cyklu zycia, w ktorych zwigzek znajduje
sie aktualnie i bedzie sie znajdowat w horyzoncie strategicznego
planowania.

Istotnym czynnikiem warunkujgcym, zwtaszcza w dtuzszej perspek-
tywie, skutecznos¢ i efektywno$¢ strategii relacji biznes-nauka jest kwestia
doboru optymalnych partneréw relacji. W doborze tym nie chodzi wytacz-
nie o duzy potencjat wartosci zwigzku, ale takze np. o mozliwie zgodny sys-
tem wartoS$ci obydwu stron. Zgodno$¢ ta sprzyja wartosSci zwiazku, takze

15 M. W. Nowak, Wzrost przedsiebiorstwa poprzez wzrost wartosci relacji z klientami [w:]
Skalik ]., Belz G. (red. nauk.), Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przed-
siebiorstwa, ,Prace Naukowe” nr 218, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wro-
ctaw 2011, ss. 179-186; M. W. Nowak, M. Ciurla, Innowacje w CRM jako droga do zwieksza-
nia wartosci relacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2013,
nr 300, ss. 86-93.
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budowaniu zaufania, a ponadto chroni zwigzek w sytuacjach kryzyso-
wych1é,

Zwraca sie uwage, ze partner ,nauka” (np. uczelnia) ma charakter
ztozony - m.in. dlatego, ze misja i cele uczelni jako instytucji niestety moga
nie by¢ (w peini) zgodne z misjg i celami danego pracownika uczelni
(np. w zwiazku z jego aktualng sytuacja zawodowa oraz osobistg, np. jako
ojca rodziny).

Jak juz podkreslono, koncepcja CRM to koncepcja ,wygrany-
wygrany”. Moze ona wnie$¢ sporo nowego do spojrzenia obydwu stron
zwigzku nauka-biznes. MoZe by¢ réwniez podstawg do pewnej korekty
uwidoczniajgcego sie czasami stereotypu stawiajgcego nauke czy raczej
naukowcow ,pod $ciang”, jako (tylko?) tych, ktorzy to powinni zmienic¢
swoja postawe do i we wspotpracy z biznesem (np. trudny do zrozumienia
jezyk, terminologie, ktora postuguja sie na co dzien i wyrazac to jezykiem
bardziej zrozumiatym dla biznesu). Mozna jednak postawi¢ pytanie: jakie
kroki powinni podja¢ ludzie biznesu, jesli zwigzek ten (np. z uczelnia, kon-
kretnym naukowcem lub zespotem badawczym) jest dla nich wazny - aby
przyczyni¢ sie do wzajemnego sukcesu, do relacji typu ,wygrany-
wygrany”? Nota bene, takze w ,Swiecie” biznesu, np. w kulturach organiza-
cyjnych korporacji lub przedsiebiorstw istnieje swoista specyfika, klimat
(np. artefaktow jezykowych), ktéra nierzadko bywa trudna do uchwycenia
lub zrozumienia przez partneroéw zewnetrznych.

Zatem przy odpowiednich motywacjach i zaangazowaniu, jest pole
do generowania (takze innowacyjnych) rozwiazan sprzyjajacych wzajem-
nemu dostosowaniu sie. W nawigzaniu do teorii CRM mozna sie odnies¢ do
tzw. strategii ,zamka btyskawicznego”, adekwatnej do sytuacji, w ktérej
relacja zasadnie jest wazna dla obydwu stron zwigzkul?. Implikuje to zbli-
zony poziom wzajemnego dostosowania sie partneréw.

Z uwagi na ograniczong objetos¢ rozdziatu, w dalszej czeSci rozwa-
zan skoncentrowano sie na trzech wybranych strategiach (por. tabela 1)
dedykowanych do fazy inicjowania zwigzku, a mianowicie na: strategii ,ta-
twych produktéw”, strategii budowy ,infrastruktury utatwien” oraz na
strategii rekomendacji.

16 Takie sytuacje przejawiaja sie m.in. poprzez tzw. epizody krytyczne (tj. interakcje mie-
dzy stronami zwigzku).
17 Rozwiniecie tego elementu w ramach prowadzonych tu rozwazan wykracza poza cel
i zakres tego rozdziatu.
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Potencjalne efekty wdrazania niektorych strategii inicjowania
zwigzku w relacjach nauka-biznes

W tej czeSci opracowania wskazano na mozliwe, przykladowe efekty
wdrazania niektorych strategii dedykowanych fazie inicjowania zwigzku
nauka-biznes w aspektach: podwyzszania wartosci tych relacji, dyskonto-
wania czynnikéw sprzyjajacych oraz ostabiania barier. Efekty tych strategii
pogladowo odniesiono do niektérych czynnikéw sprzyjajacych i barier re-
lacji biznes-nauka wskazanych w pierwszej czesci rozdziatu. Warto pod-
kresli¢, ze potencjalnym beneficjentem wszystkich strategii ujetych w tabe-
lach 2 i 3 moze by¢ kazda ze stron relacji nauka - biznes.

W tabeli 2 skoncentrowano sie na potencjalnych, przyktadowych
efektach wdrazania wybranych strategii inicjowania relacji nauka-biznes.

Tabela 2. Potencjalne przykladowe efekty, w obrebie wartosci
zwiazku, wdrazania wybranych strategii inicjowania relacji
nauka-biznes

Stratesia Potencjalne efekty Potencjalne efekty
g - korzysci ze zwiazku - koszty zwigzku
Strategia Wzglednie szybkie uzyskiwanie (nObl?cizZ?c;?Nkosschﬁr;izzwéxkgh]
Jfatwych konkretnych korzysci podmio- ILZ W DOCZ I'zk}(;w m gkres};e
produktow” tow relacji nauka-biznes J pocza vy
relacji
Strategia Uzyskiwanie pozytywnych do- Obnizanie kosztéw czasu
Jinfrastruktury | $wiadczen, w relatywnie krétkim | zwigzku nauka-biznes w fazie
utatwien” czasie inicjowania
Mniejsze koszty pozyskiwania
. - nowych partneréw relacji nau-
Strategia Zwigkszone kOI:ZySCI poprzez ka-biznes dzieki zaangazowaniu
" nowych partneréw relacji pozy- . .
rekomendacji A . sie dotychczasowych partneréw
skanych dzieki rekomendacjom . .
(w rekomendacje np. w mediach
spotecznosciowych)

Zrodto: opracowane wiasne.

Strategia ,fatwych produktéw” (por. tabela 2) moze prowadzi¢ do
wzglednie szybkiego uzyskiwania konkretnych korzysci np. poprzez wdro-
zenie ,mniejszego”18, mniej skomplikowanego rozwigzania naukowego
(temu czesto towarzyszy mniejsze ryzyko niepowodzenia oraz jego ewen-

18 Tj. np. autonomicznego (lub ewentualnie wydzielonej, ,mniejszej” czesci wiekszego
rozwigzania, mogacej jednak by¢ w pelni wdrozong i uruchomiong) rozwigzania o inno-
wacyjnym charakterze, jednakze prostszego (nie tylko co do istoty rzeczy, ale takze np.
w obustronnej komunikacji na kazdym etapie wdrozenia); generalnie stawiajgcego mniej-
sze wymagania, co do wzajemnego dostosowania sie niz rozwigzanie ,docelowe” lub al-
ternatywne (,wieksze”, ,bardziej skomplikowane”).
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tualnych skutkéw) lub jego czeSci, ktéra moze - z biznesowego punktu wi-
dzenia - stanowi¢ pewng cato$¢. Ze strony biznesowej oznacza to angazo-
wanie zazwyczaj mniejszych zasoboéw, mniejszg ,ingerencje” w funkcjono-
wanie firmy i jej kulture organizacyjng. Ponadto sprzyja uzyskaniu pozy-
tywnych doswiadczen dla obydwu stron, poprawia skutecznos¢ i efektyw-
no$¢ wzajemnego ,uczenia sie”. Czesto prowadzi to do obnizenia kosztow
zwigzku (w szczegdblnosci np. kosztow psychofizycznych) - dzieki uzyska-
niu pozytywnych doswiadczen, lepszemu wzajemnemu poznaniu sie stron
relacji.

Strategia ,infrastruktury utatwien” (por. tabela 2) sprzyja wzglednie
szybkiemu uzyskiwaniu pozytywnych doswiadczen juz w poczatkowym
okresie zwigzku. Gtéwng tego przyczyng jest uczynienie przedmiotem re-
lacji rozwigzania , mniejszego”, mniej absorbujacego, o mniejszym ryzyku
niepowodzenia, a ponadto tatwiejszego w komunikacji i realizacji - niz
rozwigzanie ,docelowe” (czesto ,wieksze”, bardziej skomplikowane) lub
alternatywne. Ponadto takie postepowanie moze prowadzi¢ do ponoszenia
wyraznie nizszych kosztow, np. czasu (w poro6wnaniu z rozwigzaniem ,do-
celowym” lub alternatywnym) zwigzku nauka-biznes - juz w poczatkowej
jego fazie.

Z kolei efektem zastosowania strategii rekomendacji (por. tabela 2)
moga by¢ np. zwiekszone korzysci dzieki nawigzywaniu relacji z nowymi
partnerami, bedacymi nastepstwem rekomendacji dokonywanych przez
dotychczasowych partneréw. Ta strategia moze ponadto prowadzi¢ do po-
noszenia mniejszych kosztow (np. finansowych, czasu) pozyskiwania no-
wych partnerdw relacji nauka-biznes, dzieki zaangazowaniu sie dotychcza-
sowych partneréw (w rekomendowanie np. w mediach spotecznos$cio-
wych).

W tabeli 3 zestawiono potencjalne, przyktadowe efekty wdrazania
wybranych strategii inicjowania relacji, w zakresie wykorzystywania czyn-
nikow sprzyjajacych oraz ostabiania barier wspotpracy nauka-biznes.

Strategia ,fatwych produktéw” (por. tabela 3) moze prowadzi¢ do
generowania i/lub wzmacniania pozytywnych doswiadczen (legitymizo-
wanych przez konkretne korzysci uzyskane ze zwigzku zaréwno po stronie
przedsiebiorcéow, jak i pracownikéw naukowych oraz ich macierzystych
uczelni). Ponadto moze przyczynic sie do burzenia lub ostabienia negatyw-
nych stereotypéw nierzadko funkcjonujacych po obydwu stronach relacji
biznes-nauka.
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Tabela 3. Potencjalne, przykladowe efekty wdrazania wybranych
strategii inicjowania relacji, w zakresie wykorzystywania czynnikow
sprzyjajacych oraz oslabiania barier wspoétpracy nauka-biznes

Strategia

Potencjalne efekty
- dyskontowanie lub
wzmacnianie czynnikow

sprzyjajacych

Potencjalne efekty
- ostabianie lub
likwidowanie barier

Strategia ,tat-
wych produk-
tow”

Generowanie i/lub wzmacnianie
pozytywnych doswiadczen partne-
réw relacji biznes-nauka

Ostabienie lub likwidacja
negatywnych stereotypéw

Strategia ,infra-

Poprawa wzajemnego zrozumienia,
komunikacji i sprawnosci kontak-

Wprowadzenie uporzadko-
wania, klarownosci do wza-

k fat- o o o1 . .
stru thll;}llu at towania sie podmiotéw relacji biz- jemnych relacji od poczatku
nes-nauka zZwigzku
Dzieki rekomendacjom: re-
. . . dukcja lub neutralizacja po-
. Pozyskiwanie nowych partneréow . :
Strategia rek- L o . strzegania oferty potencjal-
" relacji i umacnianie relacji z dotych- ; .
omendacji nego partnera, jako niewy-

crasowym starczajaco uwzgledniajacej

wilasne oczekiwania

Zrodto: opracowane wiasne.

Strategia budowy ,infrastruktury utatwien” (por. tabela 3) moze
w efekcie umozliwi¢ poprawe wzajemnego zrozumienia, komunikacji
i sprawnos$ci kontaktowania sie obydwu stron - co moze takze prowadzic¢
do efektywniejszego przejScia przez t3 inicjujaca zwigzek faze (lepsze ko-
rzys$ci, nizsze koszty zwigzku) do fazy rozwoju relacji. Elementem tej stra-
tegii moze by¢ np. zapewnienie przez obydwie strony dedykowanego per-
sonelu i przestrzeni (zar6wno fizycznej, jak i elektronicznej) oraz odpo-
wiednich oznakowan utatwiajgcych wzajemna komunikacje, odnajdywanie
miejsc spotkan i uczestnictwo w nich. Strategia utatwien moze takze pole-
ga¢ m.in. na powotywaniu tzw. ,spétek celowych”1? (np. w oparciu o dobre
wzorce — benchmarki - uczelni polskich i zagranicznych), ktérych funkcjo-
nowanie sprzyja lepszemu zrozumieniu i komunikacji obydwu stron
(zmniejsza koszty czasu, koszty psycho-fizyczne) juz od poczatku zwigzku.
Ponadto w tej strategii jest rowniez istotna przestrzen do kreatywnego,
czesto innowacyjnego, wykorzystywania mentoringu i coachingu (np. men-
torzy moga by¢ rekrutowani z oSrodkéw/instytucji wspierajacych wspot-

19 Takie rozwigzanie jest stosowane m.in.. na Politechnice Wroctawskiej
[www.komercjalizacja.pwr.edu.pl (online: 05.2017)), AGH, Politechnice Lubelskiej i Poli-
technice Biatostockiej (por. np. Wspdtpraca biznesu z naukq, Konferencja Nauka-Biznes-
Dotacje, Lubelskie Dni Nauki i Biznesu 2016, Netrix Lublin, 3 lipca 2016,
https://www.youtube.com/watch?v=xyT9BdAZzV4 (online: 04.2017)].
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prace nauka - biznes, majacych doswiadczenie w ,przechodze-
niu/przetrwaniu” fazy inicjowania zwigzku).

Strategia rekomendacji (por. tabela 3) prowadzi¢ moze do pozyski-
wania nowych partneréw relacji, zacheconych i/lub przekonanych reko-
mendacjami oraz do utwierdzania innych dotychczasowych partneréw
w sktonnosci do pozostawiania w tych relacjach. Stymulowanie dotychcza-
sowych partneréw relacji biznes-nauka i ich interesariuszy (np. instytucji
otoczenia biznesu) do aktywnego rekomendowania wsréd potencjalnych
nowych partneréw zwigzku nauka-biznes jest rowniez wartym stosowania
przejawem tej strategii. Wydaje sie, Ze szczegdllnie skuteczng moze by¢ ta
strategia, gdy np. dang uczelnie (lub zespét badawczy, naukowca) reko-
menduje przedsiebiorca juz z nig wczeS$niej wspoétpracujacy - innemu, zw-
taszcza takiemu, ktéry jeszcze nie wspdipracowat z zadng jednostka nau-
kowa. Bowiem, jak wskazujg badania empiryczne (oparte o liczng, kwoto-
wa?20 probe przedsiebiorcéw), zdecydowanie wyzszy odsetek przedsiebior-
cow chcacych nawigzaé szerszy kontakt z uczelniami zdaje sie charaktery-
zowac w Polsce tych, ktérzy juz wspotpracowali z uczelniami wyzszymi?1
niz tych, ktérzy dotad w ogdle nie kooperowali.

Warto podkresli¢, ze szereg efektéw zastosowania danej, analizo-
wanej tu strategii relacji w fazie inicjowania zwigzku (por. np. tabela 3) ma
charakter ztozony - np. integrujgcy wykorzystywanie czynnikéw sprzyja-
jacych oraz redukcje barier relacji nauka-biznes. Zatem w opracowaniu
niejednokrotnie kierowano sie zasada przewagi cech, kwalifikujac okreslo-
ne przykladowe kierunkowe dziatania jako nalezace ,bardziej” np. do po-
tencjalnie dajacych efekty zwigzane z dyskontowaniem czynnikéw sprzyja-
jacych relacjom nauka-biznes niz do zwigzanych z ostabianiem barier.

Podsumowanie

Pomimo duzego znaczenia dla rozwoju Polski firm i uczelni, wspotpraca
biznes-nauka wcigz napotyka na wiele trudnosci i problemdéw. Towarzyszy
temu potencjat niewykorzystanych mozliwosci, z drugiej strony takze sze-
reg ograniczen.

W opracowaniu wskazano niektére czynniki sprzyjajace i bariery
wspotpracy nauka-biznes. Nastepnie podjeto prébe, zgodnie z gtéwnym
celem prowadzonych rozwazan, wskazania mozliwosci pokonywania tych

20 O charakterze tej proby (w tym: o jej niereprezentatywno$ci) mozna wnosi¢ z opisu
metodyki tych badan zawartej w raporcie: Raport: przysztosé¢ polskiej nauki - potencjat
i bariery wspétpracy biznesu z naukg, (pod kier. prof. D. Maison), Fundacja Warsaw Enter-
prise Institute, Warszawa, czerwiec 2016.

21 Ipidem, s. 19.
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barier lub istotnego ich ostabienia, wykorzystania czynnikéw sprzyjajacych
oraz uzyskiwania efektéw w postaci wiekszej wartosSci zwigzku - poprzez
implementacje wybranych marketingowych strategii inicjowania relacji.
Podkres$lono potencjalne korzysci z wdrazania tych strategii, wskazujac
przy tym na istotne pole, potrzebe i role innowacji??2 w tym wzgledzie.

Do waznych ograniczen przeprowadzonych rozwazan nalezg: dos¢
zagregowane podmiotowo podej$cie do zagadnienia relacji nauka-biznes
oraz - bedacy tego implikacja - nierzadko znaczacy poziom ich generaliza-
cji.

Pomimo wspomnianych ograniczen rozwazania te — a w szczegélno-
$ci scharakteryzowana koncepcja implementacji niektérych relacyjnych
strategii inicjowania zwigzkow dla potrzeb relacji nauka-biznes - moga
(w opinii autora) stanowi¢ zaréwno inspirujacy, jak i praktyczny wkiad
w zarzadzanie tymi relacjami. Ten potencjalny wkiad dotyczy przede
wszystkim uczelni wyzszych, naukowcéw, zespotéw badawczych, przed-
siebiorstw i przedsiebiorcow oraz instytucji otoczenia biznesu. Za$ dla in-
stytucji centralnych, odpowiedzialnych za rozwdj zwigzkéw nauka-biznes
i uzyskiwanie pozadanych korzysci (ekonomicznych, naukowych i spotecz-
nych) z tych relacji - moze stanowic¢ inspiracje np. dla doskonalenia roz-
wigzan systemowych oraz innowacji w tym wzgledzie. Podjeta w rozdziale
tematyka i zawarte w nim konkluzje mogg rowniez by¢ obszarem dalszych
badan.
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STRATEGIES OF ESTABLISHING PHASE OF RELATIONSHIPS WITH CUSTOMERS: THE
IMPLEMENTATION EFFECTS IN SCIENCE - BUSINESS RELATIONSHIPS

Summary

The main goal of the chapter is to characterize the concept of implementation of some mar-
keting relationships strategies of establishing phase of relationships with customers for the
needs of managing a business-science relationships. Several important potential favorable
factors and barriers for business-science cooperation are identified. Some potential effects of
implementing selected strategies of establishing phase of relationship in the aspects of en-
hancing the value of science-business relationships, taking advantage of favorable factors
and overcoming barriers are considered.

Keywords: management, strategy, science — business relationships, relationship marketing,
innovations.
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ROLA INNOWACJI TECHNOLOGICZNYCH
| ORGANIZACYJNYCH W MODERNIZACJI KORPORACYJNE)
ARCHITEKTURY INTEGRACYJNE).
WDROZENIE OPROGRAMOWANIA ESB | KONCEPCJI
DEVOPS

Marcin Kandora
Streszczenie

W rozdziale oméwiono role wykorzystania systemu ESB oraz wdrozenia koncepcji DevOps
w modernizacji korporacyjnej architektury integracyjnej. Na podstawie studium przypadku
przedstawiono, w jaki sposob oprogramowanie posredniczqce klasy ESB moze poprawié
niezawodnos¢ i elastycznosé platformy integracyjnej, przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw
jej utrzymania. Zaprezentowano gtéwne zatozZenia koncepcji DevOps i przedstawiono prze-
bieg jej wdrozenia. Wykazano, w jaki sposdb jej wykorzystanie moze przetozy¢ sie na skréce-
nie czasu realizacji ustug integracyjnych oraz podniesienie jakos$ci dostarczanych rozwiqzan.

Stowa kluczowe: ESB, DevOps, architektura integracyjna, innowacje.

Wprowadzenie

Rosnaca digitalizacja gospodarki, przejawiajgca sie m.in. coraz wieksz3a in-
tensywno$cig wykorzystania technologii informatycznych w realizacji pro-
cesOw biznesowych, wytwarza presje na zdolno$¢ sprawnego i skutecznego
ksztattowania cyfrowych kompetencji przedsiebiorstw. Dotycza one przede
wszystkim umiejetnosci analizy potrzeb biznesowych, sprawnego rozwoju
oprogramowania wspierajacego procesy przedsiebiorstwa, integracji wy-
korzystywanych aplikacji oraz administracji i utrzymania posiadanej plat-
formy informatyczne;j.

W firmach lideréw rynkowych dziaty IT! juz dawno przestaty by¢
postrzegane jako jednostki organizacyjne realizujgce procesy o charakterze
pomocniczym. Przeksztalcone w centra doskonatosci zajmujg sie komplek-
sowa analizg potrzeb biznesowych, ksztalttowaniem architektury aplikac;ji

1 Technologia informacyjna, infotechnologia (ang. information technology, IT).
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oraz dostarczaniem i wsparciem technologii, od ktérych nierzadko zalezy
osiggniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. W wie-
lu przedsiebiorstwach kompetencje cyfrowe coraz bardziej ,angazowane”
sg bezposrednio przez procesy. Wspoétpraca IT i obszaréw operacyjnych
staje sie coraz intensywniejsza, a stanowiska architektow korporacyjnych
zajmowane sg czesto przez kandydatdéw z bogatym doSwiadczeniem zwig-
zanym z wykorzystaniem technologii informatycznych w zarzadzaniu.

Jak pokazuje historia ekonomii, postep technologiczny czesto byt
stymulatorem wielu usprawnien w zarzgdzaniu organizacjami, a ,(..) na
styku technika-organizacje zrodzita sie naukowa refleksja nad problemami
organizacji”2. Takze wspotczesnie, pojawianie sie innowacji technologicz-
nych, zwtaszcza w obszarze technologii informatycznych, bywa przyczyna
wytaniania sie nowych modeli organizacji pracy3. Jest to z jednej strony
uwarunkowane mozliwoSciami, jakie stwarzajg nowoczesne technologie
informatyczne4, a z drugiej, daZzeniem do wykorzystania potencjalnych sy-
nergii, ktére beda wieksze pomiedzy pewnego typu kombinacjami techno-
logii i okre$lonego sposobu organizacji pracy, a mniejsze pomiedzy innymi.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie, w jaki sposéb
wdrozenie innowacji technologicznej, w postaci oprogramowania posred-
niczacego klasy ESB (ang. Enterprise Service Bus, szyna ustug korporacyj-
nych), umozliwito zmodernizowanie korporacyjnej architektury integra-
cyjnej. Omowiono takze, jak poprzez wprowadzenie innowacyjnego podej-
$cia do organizacji pracy - DevOps (innowacja organizacyjna), podniesiono
jako$¢ oraz skrécono czas dostarczania ustug integracyjnych.

Opracowanie sktada sie z czterech czesci. W pierwszej, przedsta-
wiono gtéwne atrybuty systeméw klasy ESB oraz potencjalne korzysci z ich
wykorzystania. W drugiej, scharakteryzowano koncepcje DevOps (ang.
Development and Operations, programowanie i operacje) i omdéwiono jej
zalety. W trzeciej, na podstawie studium przypadku, zaprezentowano prze-
bieg implementacji systemu ESB i koncepcji DevOps w celu modernizacji
korporacyjnej architektury integracyjnej oraz usprawnienia procesu do-
starczania ustug integracyjnych. W ostatniej, zawarto finalne konkluzje
i zaproponowano dalsze kierunki badan.

Z M. Bielski, Organizacje - istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £.6dz 1996, s. 20.

3]. Hedmann, T. Kalling, IT and Business Models. Concepts and theories, Liber, Malmé 2002.
4 A. Kieser, P. Walgenbach, Organisation, 4 Auflage, Schiffer- Poeschel Verlag, Stuttgart
2003; W.]. Orlikowski, D. Robey, Information Technology and the Structuring of Organiza-
tions, ,Information Systems Research” 1991, no. 2(2), pp. 143-169.
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Systemy ESB - innowacja technologiczna w obszarze integracji
aplikacji

W literaturze przedmiotu trudno znaleZ¢ jedna, powszechnie akceptowang
definicje systemu ESB, a dostepne charakteryzujg sie tym, Ze bardziej lub
mniej akcentujg odmienne atrybuty tej klasy systemow. Na potrzeby tego
opracowania przyjeto za D. Chappellem, ze system ESB to ,(..) oparta na
standardach platforma integracyjna, obejmujaca przesytanie wiadomosci
(ang. messaging), ustugi sieciowe (ang. web-services), transformacje danych
oraz inteligentny ruting, umozliwiajgca niezawodne 13czenie i koordynacje
interakcji znacznej liczby zréznicowanych aplikacji wewnatrz i pomiedzy
rozszerzonymi przedsiebiorstwami®, zachowujac integralnosci transakcji”®.
Systemy ESB mozna scharakteryzowac nastepujaco?:

— wszechobecnos$¢ (ang. pervasiveness) - umozliwienie wzajemnej
komunikacji wiekszosci aplikacji przedsiebiorstwa i jego partneréw
biznesowych. Aplikacje podigczone do szyny moga wymienia¢ ze
sobg dane bez koniecznosci ich modyfikowania. L.acznos$¢ osigga sie
dzieki wykorzystaniu réznych protokotéw komunikacyjnych, adap-
teréw czy tez dedykowanych APIS,

— wykorzystanie standardow - wiekszo$¢ dostepnych pakietow ESB
wspiera powszechnie wykorzystywane i/lub otwarte standardy, ta-
kie jak np. JMS (komunikacja), SOAP/REST (wywotywanie ustug sie-
ciowych), XSLT (transformacja danych), XSD (definiowanie formatu
danych wiadomoSci) itp. Pomimo tego, Ze pakiety réznych dostaw-
cow posiadajg wilasne narzedzie tworzenia kodu integracyjnego, to

5 Jako rozszerzone przedsiebiorstwo przyjmuje sie za D. Chappellem ,(...) organizacje i jej
partneréw biznesowych, oddzielonych granicami fizycznymi i organizacyjnymi. W rozsze-
rzonym przedsiebiorstwie nawet aplikacje znajdujace sie pod kontrola tej samej korpora-
cji, moga by¢ rozdzielone geograficznie, korporacyjnymi zaporami bezpieczenistwa oraz
miedzywydziatlowymi politykami bezpieczenstwa" (D. Chappell, Enterprise Service Bus,
O'Reilly Media Inc., 2004, p. 1).

6 D. Chappell, op. cit.,, p. 1.

7 Z uwagi na ograniczong objeto$¢ opracowania wymieniono jedynie najbardziej podsta-
wowe; ]J.L. Maréchaux, Combining service-oriented architecture and event-driven architec-
ture using an enterprise service bus,IBM Developer Works, 2006, pp.1269-1275;
B. Hutchison, M.T. Schmidt, C.Vavra, Increasing IT flexibility with IBM WebSphere ESB
software, IBM Software Group Dec, 2005; W. Zhu, W. Melo, Refactoring J2EE application for
JBI-based ESB: a case study, [in:] Enterprise Distributed Object Computing Conference,
2009, EDOC'09, IEEE International, pp. 213-217; ]J.Standley, V.Brown, P.Comitz,
J. Schoolfield, SWIM segment 2 deployment and utilization in NextGen R&D programs,
[in:] Integrated Communications, Navigation and Surveillance Conference (ICNS), IEEE,
2012, pp. G8-1.

8 D. Chappell, op. cit.
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na ogot ich podstawg jest jezyk JAVA (tj. brakujace funkcjonalnosci
lub serwisy mozna we wtasnym zakresie oprogramowac postugujac
sie jezykiem JAVA),

zasada VETR - podstawg funkcjonowania wiekszoSci rozwigzan in-
tegracyjnych w systemach ESB jest walidacja odebranego komunika-
tu (ang. validation), jego wzbogacenie (ang. enrichment), transfor-
macja (ang. transformation) i skuteczne dostarczenie do punktu
koncowego aplikacji docelowej (ang. routing),

wsparcie architektury SOA (ang. Service Oriented Architecture, archi-
tektura ustug) i/lub EDA (ang. Event Driven Architecture, architektu-
ra zorientowana na zdarzenia),

wsparcie implementacji procesow - systemy ESB posiadajg moduty
BPM (ang. Business Process Management, zarzadzanie procesami
biznesowymi) umozliwiajagce modelowanie i implementacje proce-
sow biznesowych, a w szczegdlnosci definiowanie regut decyzyjnych
wywotania poszczegélnych ustug i ich harmonizacji,

monitoring i wizualizacja informacji - pakiety ESB zawierajg roz-
wigzania do monitoringu infrastruktury, przesytanych danych lub
punktow koncowych aplikacji. Po odpowiedniej konfiguracji, umoz-
liwiajg one budowe systemOw ostrzegania o okreslonych zdarze-
niach i powiadamiania o kluczowych zdarzeniach biznesowych
- tzw. moduty BAM (ang. Business Activity Monitoring).

Prawidtowo wdrozony system ESB moze by¢ Zrédtem wielu korzysci

w obszarze integracji systemow informatycznych, z ktérych podstawowe

to:

obnizenie kosztow zwigzanych z dostarczaniem rozwigzan integra-
cyjnych oraz ich wsparcia i utrzymania,

biezacy monitoring transmisji danych oraz umozliwienie zdalnego
administrowania, konfigurowania i wsparcia wiekszosci interfejséw
pomiedzy aplikacjami danego przedsiebiorstwa oraz systemami in-
formatycznymi partneréw handlowych,

bezproblemowa i niezawodna wymiana danych pomiedzy réznymi
aplikacjami,

szybsze dostarczanie rozwigzan integracyjnych umozliwiajace ta-
twiejsze integrowanie z systemami informatycznymi innych przed-
siebiorstw (zwtaszcza podczas fuzji i przejec),

mozliwo$¢ ponownego wykorzystania juz zbudowanych serwiséw
prowadzaca do swego rodzaju efektow skali w obszarze integracji
systemow informatycznych,

wieksza elastycznos$¢ w wyniku wirtualizacji serwiséw, rozdzielenia
interfejsu od jego implementac;ji i luzno sprzezonych serwisow,
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— gwarantowane dostarczenie komunikatu.

Wymienione atrybuty systemoéw ESB oraz mozliwo$¢ osiggniecia
wymiernych Korzysci z ich implementacji spowodowaty, ze w wielu przed-
siebiorstwach o mocno zdywersyfikowanej architekturze aplikacji, bazuja-
cej na duzej liczbie systeméw dziedzinowych, staty sie one fundamentem
korporacyjnej architektury integracyjnej, umozliwiajacej z jednej strony
skuteczng automatyzacje proceséw biznesowych; a z drugiej, utatwiajacej
podejmowanie decyzji, takze w przypadku rozproszonej architektury da-
nych.

Koncepcja DevOps —innowacja procesowa w obszarze
dostarczania i utrzymania rozwigzan informatycznych

Podobnie jak w przypadku systeméw ESB, w literaturze przedmiotu wy-
stepuje duza niejednorodno$¢ w definiowaniu istoty koncepcji DevOps
(development and operations). Wydaje sie, zZe ogélna definicja zapropono-
wana przez L. Bassa i wsp.? dosy¢ dobrze oddaje istote omawianego podej-
$cia wobec roznorodnosci sposobow jej implementacji w praktyce. Wedtug
nich ,DevOps to zbidr praktyk umozliwiajacych ograniczenie czasu od za-
twierdzenia zmiany (w systemie) do jej faktycznego dostarczenia do sys-
temu produkcyjnego przy zapewnieniu wysokiej jakosci”19.

Jako stosunkowo mtoda koncepcja wpisuje sie w szeroko rozumiany
zbiér metod zwinnych (ang. agile) wykorzystywanych przy wytwarzaniu
oprogramowaniall. Podejscie DevOps ukierunkowane jest na wyelimino-
wanie niesprawnos$ci pojawiajacych sie na styku dziatéw odpowiedzial-
nych za tworzenie kodu i dziatéw zajmujacych sie administracja systeméw
oraz wsparciem uzytkownikow i obstuga zgtoszen btedow. W tradycyjnym
podejsciu do rozwoju i dostarczania oprogramowania niesprawnosci te
mogg czesto wynikac z: (1) braku odpowiedzialnosci programistow za ja-
kos$¢ kodu, (2) niedostatecznego testowania (w szczego6lnosSci czesto pomi-
jane jest testowanie wydajno$ci oprogramowania), (3) niedostatecznie
szczegbtowego dokumentowania rozwigzan, (4) braku wiedzy oséb odpo-
wiedzialnych za administracje i wsparcie uzytkownikéw o sposobie dzia-
tania oprogramowania, (5) zmiennos$ci metod dostarczania kodu do syste-
mow produkcyjnych, (6) braku wprowadzenia niezbednych zmian w kon-
figuracji (wymaganych przez dostarczane oprogramowanie) przez perso-

9 L. Bass, I. Weber, L. Zhu, DevOps: A Software Architect's Perspective, Addison-Wesley Pro-
fessional, 2015.

10 Ibidem, s. 2.

11 M. Hittermann, DevOps for developers, Apress, 2012.
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nel administracyjny w wyniku braku komunikacji i/lub nieuwzgledniania
ich w specyfikacji zmiany.

Analizujgc praktyki realizowane w przedsiebiorstwach, ktére wyko-
rzystuja podejscie DevOps w procesach rozwoju i dostarczania oprogra-
mowania, nie mozna oprzec sie wrazeniu, ze jego naczelne zasady s3 po-
dobne (na poziomie zatozen) do gtdwnych zasad podejscia procesowego, t;.
wyeliminowac¢ niesprawnos$ci pojawiajgce sie na styku dziatéw (w wyniku
trudnosci w komunikacji, niezgodnosci priorytetéw, braku wspdlnej od-
powiedzialnosci za finalny efekt) poprzez integracje catoSciowego procesu
dostarczania wartosci.

W podejsciu DevOps postuluje sie daleko idaca integracje zespotu
ztozonego z programistow, testerow i specjalistow ds. administracji
i wsparcia systemu, na wzdr case teamu w podejSciu procesowymlZ,
i wprowadzenie kolektywnej odpowiedzialnoSci za ostateczny wynik!3.
Wsrod konkretnych praktyk, ktére sa elementem koncepcji DevOps wy-
réznia sie: (1) zaangazowanie pracownikéw z obszaru operacyjnego
w proces definiowania wymagan, (2) wprowadzenie odpowiedzialnos$ci
programistoOw za wsparcie systemu przez ustalony czas od dostarczenia
kodu do systemu produkcyjnego, (3) wykorzystanie przez wszystkich jed-
nego procesu dostarczania oprogramowania, (4) wdrozenie koncepcji cia-
gtego dostarczania wraz z automatyzacja testow jednostkowych, (5) two-
rzenie kodu infrastrukturalnego (np. skryptéw dostarczajacych kod do
$rodowisk) wg tych samych wytycznych, jak pozostate oprogramowaniel4.

Cho¢ omawiana koncepcja wydaje sie dosy¢ prosta, to jednak jej
wdrozenie w praktyce jest pelne wyzwan, ktére bywajg tym wieksze, im
dtuzej integrowane zespoty pracowaty w mysl (tradycyjnego) podejscia do
realizacji projektow, tj. wedtug metodologii waterfall.

Wedtug raportu badawczego firmy IDC (badanie przeprowadzone
wsrdod ponad 20 firm z listy Fortune 1000, ktére zastosowaly podejscie
DevOps) korzysci z wdrozenia podej$cia DevOps najczeSciej zwigzane sa
z: (1) poprawg produktywnosci w dostarczaniu kodu, (2) lepszg jakoScig
oprogramowania i zmniejszonym ryzykiem zgodno$ci i bezpieczenstwa,
(3) poprawa ogolnego kosztu utrzymania oprogramowania, (4) wieksza
transparentnoscig kosztow IT i ich tatwiejszg alokacja. Jednocze$nie w tym
samym badaniu respondenci potwierdzili, Zze do najczestszych barier
w implementacji koncepcji DevOps naleza trudnosci natury kulturowej

12 M. Osterloh, J. Frost, Prozessmanagement als Kernkompetenz. Wie Sie Business Reengine-
ering strategisch nutzen kénnen, 5 Auflage, Schweizerische Gesellschaft fiir Organisation,
Gabler Betribswirt.- Vlg, Wiesbaden 2006.

13 M. Hiittermann, DevOps for developers, Apress, 2012.

14 1, Bass, 1. Weber, L.Zhu, DevOps: A Software Architect's Perspective, Addison-Wesley
Professional, 2015.
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(56,7%), fragmentaryzacja proceséw (43,3%), brak wsparcia naczelnego
kierownictwa (26,7%) i brak budzetu na zakup niezbednych narzedzi
(16,7%)15.

Wdrozenie systemu ESB i koncepcji DevOps w obszarze
integracji aplikacji — studium przypadku

W celu przedstawienia praktycznych aspektéw zwigzanych z wdrazaniem
oprogramowania klasy ESB i instytucjonalizacja podejScia DevOps, wyko-
rzystano przyktad jednej z miedzynarodowych korporacji z branzy FMCG.
Studium przypadku obejmuje okres czteroletni, w trakcie ktérego autor
aktywnie uczestniczyt w omawianych przedsiewzieciach1®.

Analizowane przedsiebiorstwo prowadzi swojg dziatalno$¢ w skali
globalnej, bedac obecne na 160 rynkach i jest notowane na London Stock
Exchange (jako spotka indeksu FTSE 100). W ciggu ostatnich 20 lat rozwi-
jato sie niezmiernie dynamicznie, gtéwnie poprzez akwizycje innych przed-
siebiorstw z tej samej branzy.

Wyzwania jakie pojawity sie w sferze integracji systeméw informa-
tycznych danego przedsiebiorstwa sa SciSle zwigzane z jego architektura
aplikacji. W omawianym przedsiebiorstwie charakteryzuje sie ona duza
liczbg dedykowanych systeméw dziedzinowych wspierajacych dziatania
poszczegblnych obszarow funkcjonalnych i regiondéw. Stan ten jest z jednej
strony konsekwencja drogi rozwoju firmy (fuzje i przejecia); a z drugiej,
wynikiem swego rodzaju inercji oraz koncentracji na priorytetach stricte
biznesowych przy mniejszej uwadze poSwiecanej spojnosci w zakresie sys-
teméw informatycznych.

Duza liczba systeméw oraz rozproszona architektura aplikacji sta-
nowia nie lada wyzwanie w obszarze integracji aplikacji. R6zne bywaja
bowiem charakterystyki poszczegélnych systemow w zakresie wydajno$ci
(np. liczby komunikatéw jakie mogg by¢ przetworzone w jednostce czasu),
obstugi btedéw (np. struktury btedéw i mozliwosci ich komunikowania za
pomoca jednoznacznych kodéw), mozliwosci komunikacji synchronicznej
i asynchronicznej, mozliwosci tatwego dopasowania i zmian w interfejsach

15 S. Elliot, DevOps and the cost of downtime: Fortune 1000 best practice metrics quanti-
fied, International Data Corporation (IDC), 2014.

16 Fragmenty studium przypadku, w ktérych analizie poddano rutynotworcze aspekty
omawianego wdrozenia ukazaty sie w pracy M. Kandora, In search of effective methods of
routine formation, ,Management. The Journal of University of Zielona G6ra” 2017, Forth-
coming.
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i ,koncoéwkach” systemu, standardéw bezpieczenstwa, obstugiwanych pro-
tokotéw wymiany danych itp.

W analizowanym przedsiebiorstwie wykorzystywane byty rézne,
lecz raczej mato zaawansowane, gtéwnie asynchroniczne, techniki integra-
cji, takie jak np. wymiana plikéw (tekstowych lub XML) za pomoca skryp-
tow wymiany plikdéw w oparciu o przetwarzanie wsadowe, wykorzystanie
narzedzi ETL (ang. extract - transform - load, ekstrakcja - transformacja -
tadowanie), zapisywanie i czytanie w bazach danych, a interfejsy miaty naj-
czesciej charakter bezposredni.

Sytuacja zmienita sie w latach 2010-2012, kiedy to mocg przepisow
Komisji Europejskiej, wprowadzono wymog petnego $ledzenia wyrobow
gotowych, od momentu wytworzenia w zakladzie az do sprzedazy do
pierwszego klienta. Szybko okazato sie, Ze istniejagce rozwigzania w zakre-
sie integracji systemow (wymiana plikow w oparciu o skrypty FTP, prze-
twarzanie wsadowe w bazach danych) nie beda w stanie sprosta¢ wyma-
ganiom szybkiego, ptynnego i bezpiecznego przetwarzania duzej ilosci da-
nych o Sledzonych wyrobach. Pierwsze symptomy nadchodzacych proble-
mow zwiastowaty czeste zatrzymania baz danych (ze wzgledu na zbyt duza
liczbe wymaganych zapiséw i odczytow), blokowanie sie procedur wyko-
nawczych w warstwie aplikacyjnej, dorazne braki miejsca na dyskach ser-
werow zwigzane z niekontrolowanym zwiekszeniem liczby plikéw archi-
walnych oraz ilo$cig logowanej informacji systemowe;j.

Spotegowanie intensywno$ci wymiany danych pomiedzy systemami
dziedzinowymi wymagato szeroko zakrojonych prac adaptacyjnych w za-
kresie ich integracji. W celu rozwigzania probleméw powotano zespo6t ro-
boczy, ktéry po przeanalizowaniu sytuacji zaproponowat szereg uspraw-
nien, w tym m. in. wdrozZenie oprogramowania posredniczacego klasy ESB.
Propozycja zostata zaakceptowana przez kierownictwo wyzszego szczebla.
W 2012 opracowano uzasadnienie biznesowe, pét roku pézniej przepro-
wadzono wybér dostawcy rozwigzania i rozpoczeto projekt pilotazowy,
ukierunkowany na takie wdrozZenie wymienionego systemu, aby rozwigzac
gléwne problemy wymiany danych w obszarze $ledzenia wyrobow goto-
wych w kluczowym zaktadzie produkcyjnym. Projekt pilotazowy zakonczyt
sie sukcesem pod koniec 2013 r. Zatozone cele zostaty osiggniete, koszty
utrzymano w budzecie, a wdrozone rozwigzanie zostato zaakceptowane.
Zdecydowano réwniez o implementacji tego rozwigzania w innych zakta-
dach produkcyjnych i catym tancuchu dostaw oraz objeciu nim wiekszosci
wspotpracujacych dostawcow ustug logistycznych (zajmujacych sie maga-
zynowaniem wyrobéw gotowych omawianego przedsiebiorstwa oraz ich
transportem). Ustalono ponadto, ze wdrozZony system ESB bedzie gtéwna
platforma wykorzystywang do integrowania aplikacji w przysztoSci.
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Podstawowymi Korzy$ciami jakie osiggnieto z wdrozenia systemu
ESB byty: (1) wysoce wydajna wymiana danych w czasie (prawie) rzeczy-
wistym przy niewielkim obcigzeniu przepustowosci sieci WAN, (2) wcze-
sna walidacja przesytanych danych i proaktywne informowanie o btedach,
(3) gwarantowane dostarczanie komunikatoéw do aplikacji docelowych,
nawet w przypadku problemdw z tgcznoscia, (4) zmniejszenie ilosci pota-
czen pomiedzy aplikacjami i wielokrotne wykorzystywanie serwiséw
w roznych interfejsach, (5) zapewnienie biezacego monitoringu btedéw
w dedykowanej aplikacji i wyposazenie w nig lokalnych dziatow IT, (6) ob-
nizenie kosztu utrzymania interfejsow, dzieki wiekszej przejrzystosci
i uproszczonej strukturze caloSciowej architektury integracyjnej, (7)
zmniejszenie Sredniego czasu budowy i dostarczania interfejséw do syste-
mu produkcyjnego oraz (8) tatwiejsze integrowanie nowych aplikacji dzie-
ki wykorzystaniu dedykowanych adapteréw.

Wdrozenie systemu ESB wykorzystano takze jako okazje do instytu-
cjonalizacji nowych praktyk w zakresie realizacji ustug integracyjnych,
w tym gléwnie elementéw koncepcji DevOps. W szczegolnosci: (1) pota-
czono zespoly zajmujace sie analiza potrzeb i budowa rozwiazan oraz od-
powiedzialne za administracje systemu i wsparcie uzytkownikéw w jeden
dzial, (2) ujednolicono priorytety potaczonych zespotéw i wprowadzono
wspoélng odpowiedzialno$¢ za sukces projektéw, (3) wdrozono rozproszo-
ny model rozwoju oprogramowania wraz z systemem kontroli wersji kodu
Zrédtowego oraz jednym modelem ciggtej integracji wraz z automatyzacja
testow jednostkowych, (4) opracowano wytyczne programowania i zalece-
nia dotyczace integracji aplikacji, (5) zaangazowano administratoréw
w proces przegladu specyfikacji wymagan i wstepnych projektéw rozwia-
zan, (6) wprowadzono zasade dwutygodniowego wsparcia programistycz-
nego po dostarczeniu kodu do systemu produkcyjnego, (7) zdecentralizo-
wano dostarczanie kodu do systemu testowego wraz z wprowadzeniem
petnej odpowiedzialno$ci programistow za jego stabilnos¢, (8) opracowano
standardowe szablony dokumentacji i kontrole jej jakosci w celu zapew-
nienia retencji wiedzy.

Wydaje sie, ze omdwione wdrozenie systemu ESB mozna uzna¢ za
skuteczne poniewaz osiggnieto wiekszos¢ korzysci, ktére wyszczegdlniono
w uzasadnieniu biznesowym przed rozpoczeciem programu. Wielu z nich
nie mozna bytoby jednak zrealizowaé (zwtaszcza skrécenia czasu realizacji
ustug i obnizenia kosztu utrzymania interfejséw) bez komplementarnych
adaptacji sposobu organizacji pracy zespotéw ds. integracji aplikacji
w mys$l wytycznych koncepcji DevOps. Oprocz juz wymienionych korzysci,
dato sie takze zauwazy¢ istotng poprawe atmosfery w zespole, silng identy-
fikacje wszystkich cztonkéw potaczonego zespotu z dostarczanymi rozwia-
zaniami oraz poczucie odpowiedzialnos$ci za koncowe efekty pracy.
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Podsumowanie

Na przyktadzie oméwionego studium przypadku wykazano, w jaki sposéb
wdrozenie innowacji technologicznej, systemu klasy ESB, moze dostarczy¢
wielu korzysci i istotnie poprawi¢ parametry wydajnoS$ciowe korporacyjnej
platformy integracyjnej. Podkres$lono, ze dla realizacji wybranych korzysci,
oprdécz wykorzystania innowacyjnej technologii, niezbedne sg komplemen-
tarne adaptacje sposobu organizacji pracy zespotéw wykorzystujacych te
technologie. W przypadku badanego przedsiebiorstwa skutecznie wyko-
rzystano elementy koncepcji DevOps. Wydaje sie jednak, ze sukces wdro-
zeniowy wynikat w duzej mierze z umiejetnej integracji procesu dostar-
czania i utrzymania ustug integracyjnych, wsparcia kierownictwa i zapew-
nienia mozliwos$ci szybkiego przeprowadzenia niezbednych zmian w for-
malnej strukturze organizacyjnej, a takze specyficznego kontekstu (ustugi
integracyjne, czeste wdrozenia, scentralizowana administracja systemu,
znajomos$¢ metod agile). Z punktu widzenia wiedzy o praktycznych zasto-
sowaniach koncepcji DevOps, duzej wartosci poznawczej mogtyby dostar-
czy¢: (1) dalsze badania odpowiednio$ci koncepcji DevOps wzgledem in-
nych kontekstéw (np. dostarczanie rozwigzan w systemach ERP, projekty
realizowane wg. metodologii waterfall), (2) identyfikacja kluczowych czyn-
nikéw sukcesu jej implementacji oraz (3) wypracowanie metod ogranicza-
nia ryzyk wdrozeniowych wykazanych w przywotanym wczes$niej badaniu
IDCY7.
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