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Wprowadzenie

Zarzadzanie innowacjami jest podstawa skutecznych strategii w burzliwie
zmieniajacym si¢ pod wptywem zmian globalnych srodowisku konkurencyjnym.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ silne wsparcie dla zrozumienia po-
wszechnego wspotuczestnictwa w projektowaniu i komercjalizowaniu nowych
produktéw, ushug, technologii, a takze modeli biznesu. Szczegdlnie interesujace
sa przelomowe innowacje oparte na zmianie wartosci, platformowych technolo-
giach i systemowym podej$ciu do proceséw zmian i ich skutkow dla spoteczen-
stwa i srodowiska. Kiedys byt to problem wielkich korporacji, dzi$ dotyczy calej
populacji przedsigbiorstw inicjujacych i organizujacych aktywnos$¢ badaczy, in-
nowatorow, instytucji wspierajacych nowe idee i projekty, tworzacych elastycz-
ne struktury wspolpracy o dowolnej skali, taczace potencjat i wielkich i matych
firm, niezbedny do realizacji $miatych przedsigwzigc.

Aby kazdy uczestnik tego procesu byt dobrze przygotowany do dziatania
w warunkach tak dynamicznego srodowiska, konieczne jest zrozumienie nie-
trwato$ci przewag konkurencyjnych i elastycznosci wszystkich proceséw zwia-
zanych z innowacja, poczawszy od generowania pomystow, rozwoju innowacji,
budowy warunkéw zwiazanych ze skala jej wykorzystania, az po kontrolowane
wycofywanie si¢ bez narazania istnienia firmy.

Celem tego artykutu jest okreslenie stopnia przygotowania polskich przed-
sigbiorstw do nowej gospodarki opartej na nietrwalych przewagach konkuren-
cyjnych'.

' Wykorzystany zostat formularz diagnostyczny opracowany przez R. McGrath.
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1. Podstawy teoretyczne badania

W nurcie zarzadzania strategicznego od wielu lat dominuje zainteresowanie
budowa przewag konkurencyjnych jutra’, strategiami zapewniajacymi wygrana
w warunkach hiperkonkurencji’ oraz wyszukiwaniem nowych ,,biekitnych oce-
anow”™, ktore zapewnia przedsigbiorstwom duze sukcesy. Kierunki poszukiwan
i pomysty sa z reguly wyznaczane przez wizjonerskie organizacje, ktorym udaje
si¢ pokona¢ inercje i bezkonfliktowo odejs¢ od koncentracji na doskonaleniu
istniejacych produktow, stabilizacji i ciagtosci procesow, a takze zmobilizowac
zasoby ludzkie do zmiany kultury na kreatywna i podjecia eksperymentow w ce-
lu stworzenia oraz wykorzystania przetomowych innowacji’. Praktyka zarzadza-
nia dostarcza wiele przyktadow takich innowac;ji’.

Zarzadzanie przyszto$cia to podstawowy obowiazek liderow, ale lider bez
nasladowcow i wykonawcow nie zapewni sukcesu. W firmach niezdolnych do
ciaglego generowania innowacji mogacych si¢ sta¢ czasowymi przewagami
konkurencyjnymi jest bardzo prawdopodobne, ze nie zdaza one zdyskontowac
korzys$ci rynkowych z inwestycji, poniewaz przewagi konkurencyjne podlegaja
tym samym regutom, co cykl zycia produktu. Bez ciagle odnawianego portfela
inicjatyw strategicznych ros$nie ryzyko nienadazania za zmianami rynkowymi.
Aby ten proces byl optacalny i dostosowany do mozliwosci przedsigbiorstwa,
konieczna jest priorytetyzacja inicjatyw i koncentracja na najlepiej rokujacych.
Z reguly tylko niewielki odsetek jest realizowany z sukcesem. Szczegdlne po-
dejscie charakteryzuje najwigkszych innowatorow, ktérym zawdzigczamy inno-
wacje przelomowe w skali globalnej. Wykazuja si¢ oni wyjatkowymi zdolno-
$ciami do wspoOlpracy, kwestionowania status quo, wnikliwej obserwacji,
networkingu i eksperymentowania.

Ostatnio dominuja dwie przestanki wzrostu zainteresowania kadry kierow-
niczej polskich przedsigbiorstw przystosowaniem do zmian zewngtrznych: zja-
wiska kryzysowe wptywajace na koniecznos$¢ rewizji zamierzen strategicznych

2 G. Hamel, C.K. Prahalad: Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad
branza i tworzenie rynkow przysztosci. Business Press, Warszawa 1999.

R.A. D’Aveni: Hyper-competitive Rivalries. Competing in Highly Dynamic Environments. Free
Press, 1995.

W.Ch. Kim, R. Mauborgne: Strategia bigkitnego oceanu. Jak stworzy¢ wolna przestrzen rynko-
wa 1 sprawic, by konkurencja stata si¢ nieistotna. MT Biznes, Warszawa 2005.

J. Collins, J.I. Porras: Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych.
MT Biznes, Warszawa 2002.

R.S. Kaplan, D.P. Norton: Wdrazanie strategii dla osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Wy-
dawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010; M. Robert: Nowe myslenie strategiczne. Czy-
ste i proste. MT Biznes, Warszawa 2006.

3



164 Grazyna Le$niak-Lebkowska

i racjonalizacji wykorzystania rzeczywiscie dostgpnych zasobow oraz nasilajaca
si¢ konkurencja zwiazana z podejmowaniem prob przetamywania kryzysu i bu-
dowy koniunktury z wykorzystaniem komercjalizacji innowacji. Nietrwatos¢
przewag konkurencyjnych wymaga zwigkszenia elastyczno$ci dziatan strate-
gicznych na réznych poziomach: koncepcji rozwoju, sposobu prowadzenia biz-
nesu oraz realizacji funkcji zarzadczych. Budowa przewag konkurencyjnych nie
jest celem samym w sobie, jest nim za§ zdolno$¢ do ciagtego kreowania i prze-
chwytywania warto$ci. Formulowane sa r6ézne narzedzia diagnostyczne pozwa-
lajace ocenié¢, na ile przedsigbiorstwa sa przygotowane do nowej gospodarki.
Jednym z nich jest zastosowany w przedstawionym sondazu formularz opraco-
wany przez Rite¢ Gunther McGrath (HBR June 2013), ktory moze postuzy¢ do
identyfikacji obszar6w wymagajacych poprawy. Wyroznione standardy zacho-
wan odnosza si¢ do postaw wobec niepowodzen, sktonnosci do innowacji, roli
planowania i budzetowania w podejmowaniu i modyfikowaniu przedsigwzigc,
sposobu wykorzystania i kontroli zasobow, w tym najlepszych kadr, poziomu to-
lerancji dla ryzyka, sposobow stabilizowania warunkéw prowadzenia dziatalno-
$ci, stopnia przygotowania i podejscia emocjonalnego do wycofywania si¢ z do-
tychczasowych przewag.

Narzedzie to pozwala rowniez oceni¢, w jakim stopniu przedsigbiorstwa
koncentruja si¢ na stabilizacji, a w jakim na zmianie. Stosujac 7-stopniowa skalg
ocen mozna uznaé, ze te przedsigbiorstwa, ktore w opinii respondentow sa do-
skonale przygotowane do radzenia sobie ze zmiennoS$cia przewag konkurencyj-
nych uzyskuja oceny 6-7 punktow, za$ te, ktore dziataja w sztywnych ramach
zbudowanych struktur i procedur umacniajacych status quo z reguly uzyskuja
oceny 1-2. Znacznie trudniej jest ocenia¢ punkty 3-4-5, moga one bowiem ozna-
cza¢ preferowanie dazenia do rownowagi pomigdzy zmiang a stabilizacja lub tez
odzwierciedla¢ wplyw uwarunkowan zewngtrznych i wewngtrznych na stoso-
wane rozwiazania przejsciowe w dazeniu do wigkszej zmiennosci lub w kierun-
ku wigkszej stabilizacji. Podobnie trudno jest, bez poglebionych badan jako-
sciowych sytuacji przedsigbiorstwa, jego specyfiki i realizowanej strategii,
ocenia¢ spojnos¢ stosowanych rozwiazan. Przyktadowo, jesli oceniane jest
przedsigbiorstwo nalezace do wielkiej korporacji, zakres jego swobody i ela-
styczno$ci w kreowaniu innowacji jest ograniczany przez system zarzadzania
korporacja, np. centralizujacy budzet, nastawiony na ograniczanie ryzyka opera-
cyjnego w podleglych przedsigbiorstwach zwiazanego z innowacja oraz koncen-
trujacy prace badawczo-rozwojowe w specjalnie wydzielonych komorkach. Inna
sytuacje beda mialy niewielkie przedsigbiorstwa uslugowe, a inna duze zaklady
produkcyjne o waskiej specjalizacji i mato elastycznych systemach wytwor-
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czych. Duze znaczenie maja tez: utrwalona kultura organizacyjna, forma i struk-
tura wlasnosci, styl kierowania, oczekiwania, ambicje 1 potencjat kadr, posiada-
ne zasoby materialne i niematerialne. Dlatego tez nieuzasadnione jest wyciaga-
nie zbyt daleko idacych wnioskow dotyczacych rzeczywistych zdolno$ci
przystosowawczych tych przedsigbiorstw.

Przeprowadzony sondaz miat na celu uswiadomienie uczestnikom studiow
podyplomowych, jak wazne jest przygotowanie ich przedsigbiorstw do konku-
rowania w gospodarce, w ktérej zmienno$¢ i nietrwatos¢ przewag konkurencyj-
nych staja si¢ norma, oraz wzbudzi¢ refleksj¢ nad pozadanym kierunkiem zmian
1 wyrdznieniem obszarow poprawy.

Sondaz przeprowadzono w dwoch edycjach studiow w szczegdlnym czasie.
Przedsigbiorstwa, ktore po doswiadczeniach zwiazanych z poktosiem globalne-
go kryzysu finansowego juz zdotaty ustabilizowac¢ swoja sytuacje dostrzegaja
nowe szanse w wyscigu innowacyjnym, wspieranym przez finansowanie unijne.
Inne nadal skupiaja si¢ na istniejacych problemach zwiazanych z regulacjami
i nowymi trendami zmian w otoczeniu globalnym o niejasnym jeszcze wplywie
na biznes.

2. Wyniki sondazu

Nizej przedstawione sa podsumowane wyniki ankiety czerwcowej, gru-
dniowej oraz wyniki skumulowane, ilustrujace opinie, jak przedsigbiorstwa so-
bie radzg ze zmiennymi przewagami konkurencyjnymi.

Tabela 1
Wyniki sondazu: czerwiec 2013, n =42

Skoncentrowana na rozbudowie ] 5 3 4 5 6 7 Zdolna do radzenia sobie

istniejacych przewag ze zmiennymi przewagami

1 2 3

Budzety, ludzie i inne zasoby sa Kluczowe zasoby sa kontrolowane
gtéwnie kontrolowane przez 7 |1|10]| 6| 3 3 0 | przez wyodrgbniona grupg, ktora
szefow istniejacych biznesow nie prowadzi biznesu
Dazymy do umocnienia Dazymy do wykraczania poza
istniejacej przewagi, jesli tylko 1 419 81| 9 |10 1 [ustaloneprzewagi wczesnie,
mozemy aby zbudowa¢ nowe
I\.Iie mz'imy procesu wycofywania wlulelsls 2 | o Mamy S}'/ster.nat?/c'zny spos.(')b na
si¢ z biznesu wycofanie z istniejacego biznesu
Wycofywanie sig jest bolesne szl 716l3 6 | o Wycofywanie sig jest czgscia
i trudne normalnego cyklu biznesowego
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cd. tabeli 1
1 2 3
Staramy si¢ unika¢ niepowodzen, 0 { lluls 2 Uwazamy niepowodzenia za nie-
nawet w niepewnych sytuacjach uniknione i staramy si¢ na nich uczy¢
Mamy budzetowanie roczne Budzetujemy w krotkich cyklach
. 7(1m|10f 6|3 (3]0
i dluzsze kwartalnych lub rolowanych
Lubimy stosowac si¢ do Zmieniamy plany, jesli pojawig si
ubimy wac sig 3133714l 7]s5 1. YPVYJ pojawig sig
ustalonych planéw nowe informacje
W naszym podejsciu (.10 Zé.lSOb(’)W 0 sl1uloliol a 3 Elastycznie p.odchodzimy do
podkreslamy optymalizacjg wykorzystania zasobow
Innowacja jest sporadycznym Innowacja jest dla nas ciagtym,

zjawiskiem (pojawia sig i znika) 1 416 5 9 | 12 | 4 |systematycznym i kluczowym

procesem
Jest nam trudno wycofa¢ zasoby Jest dla nas normalne finansowanie
z dobrze prosperujacych biznesow slols |72l 0 nowych niepewnych szans przez
na sfinansowanie mniej pewnych dobrze funkcjonujace biznesy
szans

Nasi najlepsi ludzie wigkszo$¢ Nasi najlepsi ludzie wigkszo$¢

czasu spedzaja na rozwiazywaniu | 2 5 3|14 8 8 2 | czasu po$wigcaja na opracowywaniu

problemow i kryzysow nowych szans dla naszej organizacji
Staramy si¢ utrzymac nasza struk- Reorganizujemy sig, kiedy nowe
turg organizacyjna jako relatywnie szanse wymagaja innej struktury

stabilna i dostosowywac nowe
inicjatywy do istniejacej struktury

Przedktadamy analizy ponad I slislul a 5 3 Eksperymenty uwazamy
eksperymenty za wazniejsze od analiz

Nie jest tatwo przyznac si¢ 5 2lol 7194 | Latwo jest przyznac si¢ naszym
naszym liderom do niepowodzen liderom do niepowodzen

W opinii respondentéw dysponowanie zasobami bylo scentralizowane
w rekach szefow istniejacych biznesow. Jest to typowe dla scentralizowanych
systemOw zarzadzania, dominujacych w wielu organizacjach, dla dziatania w
kryzysie lub podczas koncentracji zasobow koniecznej do podjecia wigkszego
przedsigwzigcia. Negatywna strona jest zwykle ograniczanie inicjatywy jedno-
stek i zespolow, sprowadzajace je do roli wykonawczej, co ogranicza ich skton-
no$¢ do innowacji. Stosowane procedury budzetowania dotyczyly okresow
rocznych i dhuzszych, przy rosnacym zainteresowaniu elastycznymi formami
budzetowania w zmiennym otoczeniu. Respondenci deklarowali duza otwartos¢
na nowe mozliwosci budowy przewag konkurencyjnych, ale i dos¢ silne dazenie
do utrzymywania rownowagi pomigdzy istniejacymi przewagami a nowymi. In-
nowacj¢ uznano za kluczowy proces, a starania o jej powodzenie, jako systema-
tyczne i ciagte. Tylko niewielka grupa uznata je za sporadyczne. Konsekwentnie,
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w przypadku pojawienia si¢ nowych informacji, uznawali za celowa zmiang pla-
néw i realokacje¢ zasobow, a takze zmiang struktury organizacyjnej. Przewazala
jednak ostrozno$¢, o czym $wiadczy wigksze zaufanie do analiz i optymalizacji
niz do eksperymentow, co jest symptomem wigkszego tradycjonalizmu w po-
szukiwaniu racjonalnych argumentéw uzasadniajacych celowos$¢ i oplacalnosé
nowych inicjatyw, niz sktonnosci do podejmowania ryzyka na niewielka skale
w postaci eksperymentow, a nastgpnie, w przypadku sukcesu, szybkiej budowy
skali. Rozwaga w tej kwestii jest prawdopodobnie zwiazana nie tylko z odpo-
wiedzialnoscia, ale i trudno$cia w dokonywaniu zmian w strategiach rozwoju
oraz strategiach biznesu wymagajacych szybkiej mobilizacji znacznych $rodkow
finansowych. Respondenci byli bardziej sktonni uzna¢ niepowodzenia za nie-
uchronne zjawisko, ktore sprzyja organizacyjnemu uczeniu si¢, niz stara¢ si¢ ich
unika¢, jednak kwestia odpowiedzialnosci i autorytetu moze sprawia¢ trudno$c¢
w przyznaniu si¢ do niepowodzen przez liderow, chociaz nie jest to regula,
o czym $swiadczy dominacja ocen ze srodka skali. Najstabiej rozwinigta kompe-
tencja byta w opinii respondentéw umiejetnos¢ wycofywania si¢ z biznesu tra-
cacego na znaczeniu, co jest bolesnym i trudnym procesem w przypadku braku
ustalenia jednoznacznych kryteriow podjecia takiej decyzji juz na etapie plano-
wania uczestnictwa w danym biznesie oraz stabo rozwinigtego procesu genero-
wania nowych optacalnych pomystéw. Wielu przedsigbiorstwom trudno byto
inwestowa¢ w niepewne szanse poprzez wycofywanie zasoboéw z dobrze prospe-
rujacych biznesow i tylko jeden respondent uznat to za prawie normalne poste-
powanie, jednak znaczna grupa (dominanta: 12), ocenita swoja elastyczno$¢ fi-
nansowania innowacji z wlasnych srodké6w na 5 punktéw. Optymistycznym
akcentem ankiety czerwcowej bylo uznanie, ze wigksza uwaga najlepszych ludzi
w firmie skupiata si¢ na opracowywaniu nowych projektow, niz na rozwiazywa-
niu probleméw i kryzysow.

Na podstawie analizy mozna bylo zaobserwowac grupe przedsigbiorstw sil-
niej nastawiona na utrzymanie istniejacej pozycji i przewag, co nie zawsze
oznacza postawe¢ zachowawcza i brak sklonnosci do innowacji. Moze np. ilu-
strowa¢ zachowania mlodych przedsigbiorczych firm, ktérym udato si¢ zbudo-
wac¢ okreslona pozycje na rynku i starajacych si¢ o zachowanie tej pozycji lub jej
umocnienie (przewazaty oceny 1-4).

Druga grupeg stanowily przedsigbiorstwa wyraznie zblizajace si¢ do skutecznego
radzenia sobie ze zmiennymi przewagami (przewazaly oceny 4-7). Powstaje pytanie,
na ile jest to sytuacja typowa dla firm zdywersyfikowanych, ktoére nauczyly si¢ juz
zarzadzania portfelami produktow, ushug, rynkow, technologii i z reguty sa wigkszy-
mi organizacjami? Czy te kompetencje sa tez wazne w przypadku wasko wyspecjali-
zowanych firm niszowych o skromniejszych zasobach?
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Trzecia grupa to przedsigbiorstwa o niespdjnych kompetencjach zarzad-
czych w sytuacji zmiennosci rynkow (oceny 1-7) albo wskutek wlasnych stabo-
$ci za, albo silnych ograniczen w zakresie waznych zasobdw lub tez uzaleznie-
nia od zewngtrznych osrodkow decyzyjnych.

Czwarta grupe reprezentowaly przedsigbiorstwa, w ktérych dominowato
przywiazanie do trzymania si¢ reguly ,,ztotego srodka” (oceny 3-5) z nieliczny-
mi wyjatkami.

W kazdym z wyroznionych przypadkéw mozna byto zidentyfikowaé pole
do poprawy, jesli w przedsigbiorstwie zaistnieje wola pokonywania kolejnych
etapOw procesu organizacyjnego uczenia si¢, ktorego celem jest zbudowanie wy-
rozniajacych zdolnosci do realizacji dowolnych przedsigwzigé strategicznych
uznanych za priorytetowe.

Tabela 2
Wyniki sondazu: grudzien 2013, n =41
Skoncentrowana na rozbudowie ! 2 3 4 5 6 7 Zdolna do radzenia sobie ze
istniejacych przewag zmiennymi przewagami
1 2 3
Budzety, ludzie i inne zasoby sa Kluczowe zasoby sa kontrolo-
gtownie kontrolowane przez 7 17 2 5 6 2 2 | wane przez wyodrebniona grupe,
szefow istniejacych biznesow ktora nie prowadzi biznesu
Dazymy do umocnienia istnieja- Dazymy do wykraczania poza
cej przewagi, jesli tylko mozemy 6 11 4 5 3 8 2 | ustalone przewagi wczesnie,
aby zbudowa¢ nowe
Nie mamy procesu wycofywania Mamy systematyczny sposob
si¢ z biznesu 23 | 10 4 2 2 0 0 | na wycofanie z istniejacego
biznesu
Wycofywanie sig jest bolesne 1| 4 6 4 3 1 : Wycofywanie sig je?st czescia
i trudne normalnego cyklu biznesowego
Staramy sig unika¢ niepowodzen, Uwazamy niepowodzenia za
nawet w niepewnych sytuacjach 8 8 5 5 4 6 5 | nieuniknione i staramy si¢ na
nich uczy¢
Mamy budzetowanie roczne ” 6 5 ) ! ! 3 Budzetujemy w krotkich cyklach
i dluzsze kwartalnych lub rolowanych
Lubimy stosowac si¢ 3 " ; 4 3 p p anienian}y plany, ?es’li pojawia
do ustalonych planow si¢ nowe informacje
W naszym podejsciu do zasobow g 12 ; p ) " N Elastycznie podchodzimy
podkreslamy optymalizacjg do wykorzystania zasobow
Innowacja jest sporadycznym Innowacja jest dla nas ciagtym,
zjawiskiem (pojawia si¢ i znika) 5 6 3 6 6 8 7 | systematycznym i kluczowym
procesem
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cd. tabeli 2
1 2 3
Jest nam trudno wycofa¢ zasoby Jest dla nas normalne finanso-
z dobrze prosperujacych bizneséw 9 13 5 4 5 5 3 wanie nowych niepewnych
na sfinansowanie mniej pewnych szans przez dobrze funkcjonu-
szans jace biznesy
Nasi najlepsi ludzie wigkszo$¢ Nasi najlepsi ludzie wigkszo$¢
czasu spedzaja na rozwigzywaniu 7 7 9 7 6 5 3 czasu po§wigcaja na opraco-
problemow i kryzysow wywaniu nowych szans dla
naszej organizacji
Staramy sig utrzymac nasza struk- Reorganizujemy sig, kiedy
turg organizacyjna jako relatywnie 6 7 5 5 9 p 5 nowe szanse wymagaja innej
stabilng i dostosowywac nowe struktury
inicjatywy do istniejacej struktury
Przedktadamy analizy ponad 7 18 4 5 5 0 2 EksperyTn.enty uwaZar.ny
eksperymenty za wazniejsze od analiz
Nie jest tatwo przyznac¢ si¢ 5l n 4 8 3 5 0 Latwo jest przyznac si¢ naszym
naszym liderom do niepowodzen liderom do niepowodzen

Opinie z grudnia 2013 znacznie si¢ r6znia od czerwcowych. W grupie gru-
dniowej zdecydowanie przewazaly opinie §wiadczace o koncentracji na rozbu-
dowie istniejacych przewag i utrzymaniu status quo w zakresie: sposobu kontroli
zasobow, dazenia do umacniania istniejacej przewagi, braku procesu i trudnosci
wycofywania sig¢ z biznesu oraz silnie odczuwalnej ich dotkliwos$ci. Podkreslano
problemy z finansowaniem nowych inicjatyw kosztem obecnych biznesow, kon-
centracje na standardowych okresach budzetowania (rocznych i dluzszych),
optymalizacje w podejsciu do zasobow. Zauwazono wigksza koncentracjg naj-
lepszych ludzi na rozwigzywaniu probleméw i kryzysow niz na projektach doty-
czacych przysztosci, niech¢¢ do eksperymentdéw i zdecydowane preferowanie
analiz, mimo ze ich warto$¢ dla prognozowania moze by¢ watpliwa ze wzgledu
na zmienno$¢, niepewnos$¢ i niejednoznacznos¢ sygnalow rynkowych. Sympto-
matyczna byla tez niechg¢ lideréw do przyznawania si¢ do niepowodzen. Kilka
cech wykazywato duzy rozrzut ocen. Stosunek do niepowodzen cechowata
wigksza che¢ do ich unikania oraz realistyczna ocena ich nieunikniono$ci, a tak-
ze che¢ uczenia si¢. Podobnie w odniesieniu do plandw, ktore chetniej widziano
by jako niewymagajace zmiany, ale w przypadku pojawienia si¢ nowych infor-
macji, potrzeba zmian bylaby zrozumiata i akceptowana. W zakresie ksztalto-
wania struktur organizacyjnych rozktad odpowiedzi wykazat wyrazna dwubie-
gunowos¢: czg§¢ opowiadala si¢ za stabilizacja istniejacej struktury
i dostosowywaniem do niej nowych inicjatyw, czg$¢ za$, nieznacznie bardziej
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liczna, uznala reorganizacjg za warunek konieczny wykorzystania nowych szans.
Interesujace byly zmiany rozktadu opinii o sporadyczno$ci innowacji lub jako
systematycznego i kluczowego procesu. Podobny byl udziatl przedsigbiorstw
stawiajacych na innowacje, jako kluczowy i ciagly proces w organizacji, nato-
miast zwigkszyt si¢ ponad dwukrotnie udziat opinii o sporadycznym charakterze
innowacji, kosztem mniejszego udziatu opinii o ocenach posrednich 3-5.

Tabela 3
Wyniki sondazu skumulowane, n = 83
Skoncentrowana na rozbu- | ) N " 5 p 7 Zdolna do radzenia sobie
dowie istniejacych przewag ze zmiennymi przewagami
1 2 3

Budzety, ludzie i inne Kluczowe zasoby sa kontrolo-
zasoby sa gtownie kontro- 14 | 28 12 1 o 5 5 wane przez W}.’OdI'aniOIl'a[
lowane przez szefow grupg, ktora nie prowadzi
istniejacych biznesow biznesu
Dazymy do umocnienia Dazymy do wykraczania poza
istniejacej przewagi, jesli 7 15 12 13 12 18 3 | ustalone przewagi wcze$nie,
tylko mozemy aby zbudowac nowe
Nie mamy procesu Mamy systematyczny sposob
wycofywania sig z biznesu | 37 | 21 10 8 5 2 0 |na wycofanie z istniejacego

biznesu
Wycofy\‘)vanie sig jest 27 6 13 10 p . , Wycofywanie sig je?t czgscia
bolesne i trudne normalnego cyklu biznesowego
Staramy si¢ unikaé Uwazamy niepowodzenia
niepowodzen, nawet 8 9 12 | 18 | 15 14 7 | za nieuniknione i staramy si¢
w niepewnych sytuacjach na nich uczy¢
Mamy budzetowanie Budzetujemy w krotkich
roczne i dtuzsze 33 12 3 5 12 11 5 | cyklach kwartalnych lub

rolowanych
Lubimy stosowac¢ si¢ p S ETRET 7|13 " Z.mieniamy plany,hjeéli pojawia
do ustalonych planow si¢ nowe informacje
W naszym podejéciu Elastycznie podchodzimy
do zasobow podkreslamy 8 17 | 18 | 15 | 12 8 6 | do wykorzystania zasobow
optymalizacjg
Innowacja jest sporadycz- Innowacja jest dla nas ciagtym,
nym zjawiskiem (pojawia 6 10 9 11 15 | 20 | 11 |systematycznym i kluczowym
si¢ i znika) procesem
Jest nam trudno wycofac Jest dla nas normalne
zzjlsoby z dobrze prosperu]a{:ych 2210l 1 ” p N finansowanie nowych mtipeleych
biznesow na sfinansowanie szans przez dobrze funkcjonujace
mniej pewnych szans biznesy
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cd. tabeli 3
1 2 3
Nasi najlepsi ludzie Nasi najlepsi ludzie wigkszo$¢
igkszo$¢ czasu spedzaj czasu po$wigcaja na opraco-
WICzORe CZSU SRR g |2 |12 | 21 | 14 | 10 | 5 | SSPORMIGCAATEOP
na rozwigzywaniu wywaniu nowych szans
problemow i kryzysow dla naszej organizacji
Staramy si¢ utrzymacé nasza Reorganizujemy sig, kiedy
strukturg organizacyjna nowe szanse wymagaja innej
jako relatywnie stabiln struktu;
. ywime stbrind 6 | 13 14] 6 |20 14]12 Y
i dostosowywac nowe
inicjatywy do istniejacej
struktury
Przedktadamy analiz Eksperymenty uwazam;
v anatzy 8 |23 | 17| 16| 9 | 5 | 5 | rermenyuwemmy
ponad eksperymenty za wazniejsze od analiz
Nie jest tatwo przyznac sig Latwo jest przyzna¢ si¢ naszym
naszym liderom 18 | 18 13 15 12 6 1 |liderom do niepowodzen
do niepowodzen

Rozktad opinii potwierdza zdecydowane przekonanie o dominacji szefow
istniejacych bizneséw w kontrolowaniu kluczowych zasobow. Preferowana bylta
optymalizacja ich uzycia w poréwnaniu z elastycznym podejsciem, jednak zde-
cydowana wigkszo$¢ opowiedziala si¢ za podejSciem zréwnowazonym (oceny
srednie 3-5). Wydaje sig¢ to wynika¢ z odmiennego podej$cia do planowania.
Swiadczy o tym nieznaczne przedktadanie elastycznego planowania w stosunku
do realizacji ustalonych planow, ktére sa podwazane przez nowe informacje oraz
dominujacy wybor ocen srodkowych przemawiajacych za potrzeba zréwnowa-
zenia. W wysokim stopniu polegano na analizach, w niewielkiej na samych eks-
perymentach, natomiast wigkszo$¢ opowiedziala si¢ na podejsciu posrednim, ta-
czacym obie formy. W odniesieniu do celow strategicznych: ,,stabilizacja lub
wzrost” podobna byta liczebno$¢ opinii o wczesnej trosce o przyszte przewagi,
przy dominacji tacznych opinii o dziataniach zrownowazonych (oceny w prze-
dziale 3-5). Wigcej 0sob uznalo niepowodzenia za nieuniknione, jako dobre lek-
cje niz starato si¢ ich unika¢. Dominowaly jednak oceny $rednie. Organizacyjne
procedury w zakresie budzetowania ilustrowat rozktad dwubiegunowy, z domi-
nacja budzetowania rocznego i dtuzszego, niewielka grupa reprezentujaca oceny
srednie i nabierajaca znaczenia grupa wykorzystujaca réwniez budzetowanie
w cyklach kwartalnych lub rolowanych. Preferowane byty elastyczne struktury
organizacyjne.. Oceny 5-7 wybrala ponad potowa ankietowanych (55%), prawie
40% ocenito, jako wazniejsze, wigksze przywiazanie do stabilnosci struktury,
a tylko nieliczni rozwiazanie posrednie. Innowacja, jako ciagly, systematyczny
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i kluczowy proces byta wyborem, w ktérym bardzo wysokie wartosci ocen (6-7)
przyznato ponad 37% ankietowanych, w przedziale ocen 3-5, byl to wybor 42%
respondentdw, za§ oceny z przedziatu 1-2 niespelna 20%. Za najstabiej rozwi-
nigta kompetencje potrzebng w tzw. nowej gospodarce uznano brak procesu wy-
cofywania si¢ z biznesu (ponad 80% ocen w przedziale 1-3), 45% wypracowala
pewne mechanizmy lub miata do§wiadczenia w tym zakresie (oceny 3-5), nato-
miast tylko 2% miato systematyczne rozwiazania. Powszechnie uznano ten pro-
ces za bolesny i trudny z podobnym rozktadem ocen. W opinii 25% responden-
tow ich najlepsi ludzie nadal koncentruja si¢ glownie na rozwiazywaniu
problemow i kryzysow, w opinii 18% glownie na opracowywaniu nowych szans
dla organizacji, a pozostali, czyli niespelna 56% uznato, ze zajmuja si¢ i jednym
i drugim.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonego sondazu ilustruja postrzegane przez responden-
tow sposoby reagowania ich przedsigbiorstw. Swiadcza one o dostrzeganiu no-
wych mozliwosci, ale 1 zagrozen, o docenianiu wagi innowacji w budowie prze-
wag konkurencyjnych oraz budowie kompetencji w zakresie uelastyczniania
procesow zarzadczych w sferze planowania, ksztattowania struktur organizacyj-
nych, alokacji i realokacji zasobow. Zauwazalna jest duza ostroznos¢ w pode;j-
mowaniu nowych przedsigwzig¢, koniecznos$¢ ich uzasadniania wynikami ana-
liz, rzadko sa podejmowane eksperymenty i testy nowych mozliwosci. Dominuje
silnie scentralizowana kontrola zarzadzania zasobami, brak proceséw i duze
trudnosci planowanego wycofywania si¢ z biznesu. Liderom nie jest tatwo przy-
zna¢ si¢ do niepowodzen, chociaz unikanie dziatan mogacych si¢ zakonczy¢
niepowodzeniem nie jest regula, za$ ich podejmowanie dobra lekcja. Nadal naj-
lepsi ludzie w organizacji zajmuja si¢ rozwiazywaniem kryzysow i problemow,
co $wiadczy o burzliwosci otoczenia i niewielkiej uwadze poswigcanej na opra-
cowywanie nowych szans dla organizacji. Wystepuje dysproporcja pomig¢dzy
nastawieniem na innowacje a budowa szans ich powodzenia dzigki uzgodnio-
nym i opartym na rzeczywistych mozliwosciach strategiom rozwoju.

Innowacje nie sa i nie powinny by¢ traktowane jako efemeryczne zjawisko
w codziennej rutynie dziatan biznesowych. Sa one elementem i rezultatem bar-
dziej ztozonych procesdow i wspoétzaleznosci. To inteligentne kadry i liderzy sa
inicjatorem zmian, ale organizacje wraz z ich zasobami, systemami zarzadzania
1 zdolnoscia do wykorzystywania zewngtrznych warunkdw, moga by¢ katalizato-
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rem zmian planowanych w sposob strategiczny lub dokonywanych spontanicz-
nie, ad hoc, kiedy sytuacja zmienia si¢ w sposob szybki i nieprzewidywany. To
organizacje muszg zbilansowa¢ wszystkie czynniki przemawiajace za zmiana
i budowa nowych przewag lub stabilizacja i umocnieniem dotychczasowych
osiagnig¢. Kluczowa jest tez rola kraju w budowie podstaw innowacyjnosci. Od-
legta pozycja Polski w regionalnych rankingach innowacyjnosci, przy relatywnie
wysokiej ocenie kapitatu intelektualnego, jasno wskazuje na stabosci zarzadcze
oraz krajowe strukturalne podstawy innowacyjnosci. Sa to: niski odsetek absol-
wentow uczelni technicznych, mata mobilno$¢ studentéw, brak mikrofinanso-
wania. Pozytywnie ocenia si¢ dostep do kredytowania, klimat polityczny, wol-
no$¢ prasy, dostep do edukacji, wysokie oceny w testach GMAT.
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MANAGEMENT IN CONDITIONS OF UNSUSTAINABLE COMPETITIVE
ADVANTAGE - RESULTS OF PRELIMINARY RESEARCH

Summary

In turbulent environments competitive advantages of firms undergo fast erosion.
Tightening competition constrains companies to fight against crises and flexibly oscillate
between stability aimed at strengthening existing advantages and change aimed at early
building new advantages while withdrawing from those loosing importance. Innovations
as vehicles for intended change should evolve from sporadic events to key and systema-
tic processes. The article presents the opinions of 83 participants of managerial post di-
ploma studies in Katowice, gathered in 2013 enabling to point out the weak and strong
points in the process of adjusting their companies to new economy based on transient
advantages.



