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Wstep

We wspotczesnym s$wiecie stowo ,,przedsiebiorczy” zaczyna byé coraz czesciej
wypierane stowem ,innowacyjny”. Peter Drucker uwazat, ze powinno si¢ mOwi¢ o0
systematycznej przedsigbiorczosci, ktdra oparta jest na celowej innowacji. Przedsiebiorca
poszukuje zmiany (innowacja jest szczeg6lnym przypadkiem zmiany®), reaguje na nig i
wykorzystuje ja jako okazje 2. Henry Chesbrough podkresla, ze przedsiebiorstwa, ktére nie sa
innowacyjne, lub ktére nie wprowadzaja innowacji, gina®. Jakkolwiek nie zdefiniuje sic
obydwu poje¢, trzeba przyznaé, ze sa one mocno ze soba zwiazane. Praktyka gospodarcza
XXI wieku pokazuje, ze wiele organizacji juz dawno zauwazylo zwiazek migdzy
przedsigbiorczoscia a wprowadzaniem innowacji na rynek. Odzwierciedleniem tego moga
by¢ wydatki przeznaczane na rozw6j innowacji w dziatach B+R (ang. R&D)”. Jednak trzeba
tez pamieta¢, ze wigkszosé innowacyjnych pomystéw ginie®. W sytuacji kiedy coraz bardziej
dynamiczne otoczenie organizacji si¢ zmienia, przedsigbiorstwa prébuja w swoich nadmiernie
rozbudowanych dziatach B+R wytworzy¢ innowacyjne pomysty. Zatrudnia si¢ coraz wigcej
coraz lepszych fachowcdw, ktérym ptaci si¢ ogromne wynagrodzenia, tworzy si¢ nowe centra
B+R w krajach tanszych, o nizszych kosztach prowadzenia badan. A jesli pieniadze to nie
wszystko? Co zrobi¢ jesli przedsiebiorstwo pomimo ogromnych wydatkdéw na B+R nadal nie
moze PosSzCzyci¢ Si¢ pozycja przedsigbiorstwa innowacyjnego, lub jest tak mate, ze nie moze
sobie pozwoli¢ na finansowanie kosztownych badan?

Celem ponizszego artykutu jest ukazanie rynku wiedzy jako alternatywnego zrddta
innowacyjnych pomystow w przeciwienstwie do drogich i czesto nieefektywnych dziatow
B+R.

! J6zef Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsiebiorstwa, Placet,
Warszawa 1999.

2 peter Drucker, Innowacje i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.

® Henry Chesbrough, Open Innovation. The New Imperative for Creating and Profiting from Technology,
Harvard Business School Press, Boston 2003, s. xvii.

* Badawczo-rozwojowe (ang. Research and Development).

® H. Chesbrough, Open Innovation..., s. xvii.
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Innowacje a wydatki na badania i rozwdj

Pierwszym problemem, nad ktérym mozna by sie zastanawiaé, jest to, czy proces
kreowania innowacyjnych pomystow w dziatach B+R jest efektywny. Jest to na tyle istotne,
na ile istnieje powszechne przekonanie, ze im wigcej przeznacza si¢ na badania, tym wigcej
innowacji sie¢ wykreuje. Jest to szczeg6lnie widoczne w Strategii Lizbonskiej, w ktérej to
szczegolnie akcentuje si¢ zwiekszanie wydatkéw na badania i rozwéj®. Warto réwniez
zauwazy¢, ze wigkszos¢ wskaznikdw pomiaru innowacyjnosci zawiera jako zmienna wiasnie
wydatki na B+R’, a przedsicbiorstwa przekonane o tym inwestuja w nie ogromne sumy
pienicdzy?®.

Nalezy rozwazy¢ wyniki przedsigbiorstwa konsultingowego Booz Allen Hamilton. Jego
raport ,,Money isn’t everything”, przeprowadzony na 1000 organizacji z catego $wiata, ktdre
najwigcej wydaja na B+R, przedstawia, ze nie istnieje korelacja pomigdzy wydatkami na
badania i rozwoj a innowacjami zakoniczonymi sukcesem®. (Rys. 1)

Rys. 1 Wykres obrazujacy brak korelacji pomiedzy wydatkami na badania i rozwdj a innowacjami
zakonczonymi sukcesem
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Zrédto: Barry Jaruzelski, Kevin Dehoff, Rakesh Bordia, Money Isn’t Everything, The Booz Allen Hamilton
Global Innovation 1000, Winter 2005, str. 5

® Polskie Forum Strategii Lizbonskiej.

" Chyba najbardziej znanym wskaznikiem jest EIS, czyli EU Innovation Scoreboard.

8 Trzy przedsighiorstwa najwiccej inwestujace w innowacje pochodza z USA i sa to odpowiednio: Microsoft
(5,58 mld euro), GM (5,54 mid euro), Pfizer (5,53 mld euro). Dane pochodza z raportu: The 2008 UE industrial
R&D Investment SCOREBOARD

® Barry Jaruzelski, Kevin Dehoff, Rakesh Bordia, Money Isn’t Everything, Booz Allen Hamilton 2005, s. 4.
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Poglad o tym, ze wigksze wydatki na B+R zagwarantuja trwata przewage konkurencyjna,
jest podkreslany czesto w roznych publikacjach i magazynach. Przykladem moze by¢
magazyn ,,Fortune”, ktéry w lipcowym wydaniu 2005 napisat: ,,Wydatki na badania i rozwdj
w USA musza wzrosnaé, jezeli kraj chce zachowaé swoja technologiczna dominacje” .
Innym przyktadem moze by¢ dziennik brytyjski ,,Financial Times”, ktory w lipcu 2005 roku
napisat: ,,Komisja Europejska zaapeluje do krajow Unii Europejskiej o zwiekszenie
wydatkbw na badania i rozwdj, albo stanie wobec mozliwosci przescigniecia przez
konkurentéw, takich jak Chiny”**. Tego typu myslenie moze pochodzi¢ z czaséw, kiedy
produkty byly prostsze (wymagaty mniejszych naktadow wiedzy), konkurencja mniej
agresywna, cykle zycia produktu diuzsze. Tego typu myslenie jest nie tylko bledne®?, ale
moze by¢ niebezpieczne. Szczegolnie dobrze wida¢ to w czasach kryzysu, kKiedy brak popytu
na produkty przedsigbiorstw skiania je do redukowania inwestycji, w tym i tych na B+R, co
niesie za soba zwolnienia ludzi o ogromnym doswiadczeniu i wiedzy. Przeinwestowanie w
czasie kryzysu widoczne byto na przykladzie Dotcomow. Nadmierne inwestycje zamiast
racjonalnego kierowania wydatkow na najwazniejsze projekty dotyczyty nie jednej, lecz setek
przedsigbiorstw z branzy High-Tech®. Précz tego badania nad nowymi innowacyjnymi
pomystami w organizacjach trwaja coraz diuzej (wystarczy spojrze¢ na branzg
farmaceutyczna, gdzie wigkszos¢ badan klinicznych nad nowymi lekami, zanim te trafia do
aptek, trwa 10 lat i wiecej'*), a badanie potrzeb przeprowadzone np. 3 lata wstecz, obecnie
moga nie by¢ aktualne. W dzisiejszych czasach wydatkowanie pieniedzy na badania i rozwoj
przypomina budowanie ,,lepszych putapek na myszy”. Wydaje si¢ na wyroby i ustugi, ktore
sa tansze w produkcji (np. komputery Dell), pozadane wystarczajaco mocno, by sprzedawac
je po wyzszych cenach (auta przedsicbiorstwa BMW), lub dotyczace jednego i drugiego (jak
iPod przedsighiorstwa Apple). Problem polega na tym, ze te ,,nowe putapki na myszy” nie
tapia wigcej myszy. Dobrym przyktadem jest przedsighiorstwo Sony i jego kaseta video
Betamax, ktora jakosciowo lepsza, ale drozsza od uzywanej jeszcze dzi§ VHS, zostata
wyparta przez tg ostatnia ™.

Podstawowy btad przy wydatkach organizacji na B+R to skupienie uwagi na zbyt duzej
ilosci innowacyjnych pomystéw na raz. Jesli organizacja wybrataby sposrod wielu pomystow

19 Fortune, July 2005, “America Isn't Ready [Here's What To Do About It]”.

11 «Financial Times”, 19 July 2005, “Brussels urges more R&D funds to keep competitive edge”.

12 Co wykazuje raport Booz Allen Hamilton.

3 Robert Hartley, Zarzqdzanie i marketing. Spektakularne sukcesy i porazki, Helion 2004, s. 427-450.

“ Dorota Rogowska-Szadkowska, Badania kliniczne lekow, Krakéw, Centrum ds. AIDS, 2007,
www.aids.gov.pl

15 Barry Jaruzelski, Kevin Dehoff, Rakesh Bordia, Money Isn’t Everything, Booz Allen Hamilton. 2005, s. 6.



30 Lukasz Gajewski

kilka, w ktore warto inwestowac¢, zaoszczedzitaby nie tylko pieniadze, ale i czas. Zbyt duza
ilos¢ pomystow stwarza pewne ztudzenie, ze kazdy z nich nie jest wystarczajaco wspierany
od strony finansowej. Wydaje sig, ze wigksze wydatki pozwola osiagnaé lepsze wyniki. To
ztudzenie powoduje, ze traci si¢ z oczu nie tylko wydatki, ale i czynnik czasu, ktory w
przypadku dynamicznego otoczenia ma decydujacy wptyw. Przykladem moze by¢
przedsiebiorstwo Apple, ktére w 1996 roku zastosowato podejscie zwane ,,Zarzadzanie
portfelem projektow”*®. Organizacja nie tylko zmniejszyta ilos¢ rozwijanych pomystéw, ale
rowniez skupita swoje zasoby na tych, ktore miaty najwigkszy potencjat (czego nastepstwem
sq produkty takie, jak: iMac, iBook, iPod, iTunes czy iPhone)’. Oczywiscie nalezy pamictaé
ze dziatalnos¢ B+R decyduje w duzym stopniu o powodzeniu innowacji, lecz istnieje pewne
optimum dla kazdej organizacji, powyzej ktérego wydatkowanie na B+R przynosi strate®®.
Pewna miara wydatkowania na B+R moze by¢é np. wskaznik ROI*, ktéry pomoze wyznaczyé
pozadane optimum. Prdcz tego przedsiebiorstwa moga udoskonali¢ swoje procesy
innowacyjne tak, by byty one nie tylko bardziej efektywne, ale réwniez pochtaniaty mniej
zasobow. Przyktadem moze by¢ Toyota, ktora postawita sobie za zadanie przy poprawie
proceséw innowacyjnych skrécenie ich cykli??, stajac sie tym samym pewnym benchmarkiem
w branzy samochodowej, jak i poza nia.

Jeszcze nie tak dawno dzialty badawczo-rozwojowe usytuowane wewnatrz
przedsiebiorstwa postrzegane byly jako zas6b decydujacy o przewadze konkurencyjnej,
dzieki ktdremu kreuje sie wartos¢. Tylko duze organizacje dysponujace znacznymi zasobami
pienigznymi, pozwalajacymi na prowadzenie dtugotrwatych programéw badawczych, liczyty
si¢ na rynku, co byto w pewnym sensie duza bariera wejscia dla tych przedsigbiorstw, ktore
nie posiadaty znacznych zasobdw pieni¢znych umozliwiajacych im zbudowanie wiasnego
centrum B+R. Wiek XXI, w ktérym dzieki rozwojowi Internetu i nowych form wspétpracy
przedsigbiorstwa moga si¢ swobodnie ze soba komunikowac¢, spowodowat, ze innowacyjnosé¢

nie musi by¢ kojarzona tylko z pracami badawczo-rozwojowymi.

18 portfolio management.

e Barry Jaruzelski, Kevin Dehoff, Rakesh Bordia, Money Isn’t Everything..., s. 11.

18 Mozna przyja¢ pewna hipoteze, ze przy wydatkowaniu na B+R istnieje cos takiego jak Krzywa Laffera dla
stopy podatkowe;j.

9 Return on Investment — zwrot z inwestycji.

20 Barry Jaruzelski, Kevin Dehoff, Rakesh Bordia, op.cit., s. 11.
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Rynek wiedzy jako alternatywa dla B+R

Drugim problemem na ktéry trzeba zwrdci¢ uwage, jest znalezienie alternatywnego do
B+R sposobu kreowania innowacji. Obecnie przedsigbiorstwa nie sa w stanie wypracowaé
catego potrzebnego Know-How, szukaja nowych szans i dlatego tez decyduja si¢ coraz
czesciej na pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz na tzw. rynku wiedzy. Zwazywszy na to, ze
wiedza ma posta¢ niematerialna, nalezy w pewien sposob zdefiniowa¢ na potrzeby tej pracy
pojecie rynku wiedzy.

Rynek wiedzy jest mechanizmem dystrybuujacym zasoby wiedzy. Przedmiotem obrotu
na takim rynku sa dobra niematerialne?:

e Wiedza ekspertdw zewnetrznych,

e Wiedza innych przedsigbiorstw,

e Wiedza uczestnikdw rynku (np.: klientow),

e Produkty zwiazane z wiedza.

Pozyskiwanie wiedzy to metoda dziatania, ktdra jest bardzo trudna do zaakceptowania w
organizacji. Bardzo czegsto przy imporcie nowych zasobdw wiedzy ujawniaja si¢ reakcje
obronne u pracownikow. Spowodowane jest to zaburzeniem istniejacej rzeczywistosci, ktora
na co dzien akceptuja cztonkowie organizacji. Niemile widziani sa zaréwno eksperci
zewngtrzni, jak rowniez zakup licencji czy importowane wynalazki. Czgsto przez takie
dziatania wybiera si¢ warianty postgpowania drozsze i gorsze. Jednak znaczenie wiedzy
zewnetrznej staje si¢ coraz wigksze, a organizacje nie moga pozwoli¢ sobie na niekorzystanie
z niej. Warto uswiadamia¢ pracownikow, ze stuzy to dobru catej organizacji. Istotne jest
rowniez dodanie w tym miejscu, ze pozyskiwanie wiedzy nie polega na jednorazowym akcie
dziatania, ale pewnym ciagu dziatan, ktére mozna nazwac¢ wspotpraca.

Organizacji potrzebni sa specjalisci, poniewaz posiadaja wiedze, ktéra jest przydatna w
dalszej dziatalnosci. Dlatego tez zatrudnianie ich powinno by¢ zgodne z planami
strategicznymi organizacji. Specjalista powinien by¢ zatrudniony tylko wtedy, gdy
rzeczywiscie jego umiejetnosci wniosa do organizacji potrzebna wiedze. W przeciwnym
wypadku rekrutacja takich os6b jest zbedna. Znalezienie jednak odpowiedniego pracownika
nie jest takie proste. Bardzo czesto w procesie rekrutacji, okazuje sig, ze dana osoba wypadta
doskonale w testach, a p6zniej ma problemy na swoim stanowisku pracy, przez co naraza

przedsigbiorstwo na dodatkowe koszty zwiazane ze szkoleniami. Trudnosci ze znalezieniem

2! Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, Zarzqdzanie wiedzg w organizaciji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 118.
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odpowiedniego kandydata wiaza si¢ z charakterystyka jego osoby. Przedsigbiorstwa pomimo
swoich réznic w dziatalnosci i kulturze formutuja profil potencjalnego kandydata w podobny
sposob. Potrzeba organizacji na konkretna wiedze¢ powinna by¢ wyeksponowana w profilu
kandydata?>.  Powinien by¢ jasno okreslony cel poszukiwan. Przykladem moze by¢
przedsigbiorstwo McKinsey, ktore chcac wzmocni¢ swoje kompetencje w dziedzinie chemii,
zatrudnito chemikéw, ktérzy uzyskali doktorat z chemii z wyréznieniem?®. Mozna tez
korzysta¢ z innych metod szukania kandydatow na ,idealnego pracownika”, nie tylko z
typowej rekrutacji w postaci formularzy i rozmow kwalifikacyjnych. Przyktadem jest
przedsicbiorstwo Bertelsmann, ktore prowadzi aktywna rekrutacje pracownikdéw. Zamiast
analizowa¢ szczegétowe formularze kandydatéw, szuka ono kontaktu 2z osobami
spetniajacymi wymagania okreslonego stanowiska, zanim ogtosi nabdr. Wspotpraca z
uczelniami, kadra profesorska i innymi osobami powoduje, ze ma kontakt z najzdolniejszymi
studentami i czesto jest pierwsza w wyscigu o nich®*.  Inna metoda pozyskiwania
specjalistow jest ich przejecie od konkurencji (od innych przedsigbiorstw). Ptacac im lepigj
badz stwarzajac im lepsze warunki pracy, zacheca si¢ ich do przejscia z jednej organizacji do
drugiej. Czesto jednak przedsiebiorstwa zabezpieczaja sie przed utrata swoich pracownikow,
stosujac np. konsekwencje prawne. Procz tego na rynku mozna skorzysta¢ z ustug biur
doradztwa personalnego badZz przedsigbiorstw Head-hunterskich (Lowcy Giow). Procz
pomocy w procesie rekrutacji moga one sktada¢ oferty osobom najlepszym na rynku (po
prostu probowac ich podkupic). Powaznym problemem w procesie rekrutacji pracownikow,
staje sig¢ czas, na jaki nalezy ich zatrudni¢. Mozna nawet mowi¢ o pewnym konflikcie migdzy
pracownikami a pracodawcami. Pracownik dazy do stabilizacji i pewnosci, przez co z jego
punktu widzenia powinien by¢ zatrudniony na czas nieokreslony. Pracodawca chetnie
zatrudnitby osoby na czas okreslony, a najczesciej krotki, bo bardzo czesto wiedza potrzebna
mu w dziataniu, staje si¢ albo niepotrzebna, albo dezaktualizuje si¢ (cho¢ nie zawsze).
Pewnym rozwiazaniem tutaj jest ciagte podnoszenie kwalifikacji przez pracownika, przez co
staje si¢ on potrzebny dla pracodawcy i zyskuje stabilizacje, a pracodawca zyskuje aktualna
wiedze i nowe umiejetnosci. Powstaje jednak pytanie, kto zaptaci za podnoszenie
kwalifikacji? To mozna juz pozostawi¢ do rozstrzygnigcia indywidualnego migdzy stronami.
Procz zatrudnienia pracownika-specjalisty mozna réwniez zatrudni¢ eksperta z zewnetrznej

organizacji doradczej. Polega to na korzystaniu z wiedzy osoby, ktdra jest niejako

22 Adam Kowalczyk, Bogdan Nogalski, Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcje i narzedzia, Difin 2007, s. 93-94.
2 Arno Balzer, Winfried Wilhelm, Die Firma, ,,Manager Magazin”, 1995, s. 42-47.
2% Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 123-124.
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WYypozyczana przez inng organizacje. Tym innym podmiotem jest czesto przedsigbiorstwo
doradcze, np. McKinsey czy Ernst & Young. Zaleta takiego dziatania jest pozyskanie osoby,
dzieki ktdrej pozyska si¢ niezbedna wiedze, a nowe innowacyjne pomysty zostana wniesione
do przedsigbiorstwa szybko i bardzo czgsto po kosztach mniejszych niz w przypadku
szkolenia osoby od podstaw. Wada takiego dziatania jest uzaleznienie si¢ od ekspertéw z
zewnatrz. Z czasem organizacja staje sie niesamodzielna i brak eksperta okazuje si¢ ogromna
strata.

Na rynku wiedzy mozna rowniez pozyska¢ wiedze i innowacyjne pomysty innych
przedsigbiorstw. Wigkszos¢ jest tajna i nie moze zosta¢ pozyskana, ale sa przedsigbiorstwa,
ktore np. handluja swoimi zasobami niematerialnymi. Najbardziej znana forma polega na
wspotpracy. Dwie organizacje zobowiazuja sie¢ do wspolnego dziatania lub do korzystania z
jakiej$ czesci swojej organizacji lub wiedzy. Na przyktad: Przedsicbiorstwo farmaceutyczne
potrzebuje punktow sprzedazy innej organizacji, a ta znow potrzebuje wsparcia przy
produkcji pewnego srodka farmaceutycznego. Obydwa przedsigbiorstwa dzigki wspotpracy
zyskuja.

Inna forma sa przejecia. Wigksze organizacje kupuja mniejsze, przez co zapewniaja sobie
dostep do technologii przysztosci oraz utalentowanych pracownikéw, np. przejmowanie
malych przedsicbiorstw telekomunikacyjnych przez IBM i Microsoft®. Bardzo czesto po
przejeciu kreatywnos$¢ nowych pracownikdw malata, a pomysty przez nich wypracowywane
przepadaty, dlatego moze si¢ zdarzyé, ze przejecia doprowadza do zmniejszenia wartosci
przejmowanych aktywow. Niemniej jednak bardzo czesto przejecia stuzyty jako doskonate
wypetnienia luk wiedzy, np. w przypadku braku sieci sprzedazy lub rozwinigtego dziatu
badawczo-rozwojowego. W czasie przejecia jednej organizacji przez druga moze doj$¢ do
negatywnych zachowan pracownikdw. Czesto przez przejecie (pomimo tego, ze mogto by¢
realizowane w przyjazny sposob) pracownicy sa niechetni do dzielenia si¢ wiedza, a swoim
zachowaniem moga nawet sabotowa¢ pewne dziatanie przedsigbiorstwa. Istnieja jednak
przyktady przedsiebiorstw, ktore dzieki przejeciom zyskaty pozycje liderow na rynku.
Najlepszym przyktadem jest przedsigbiorstwo Cisco, gigant w produkcji internetowego
sprzegtu komunikacyjnego. Nie jest ono w stanie samo wykreowa¢ wiedzy potrzebnej do
oferowania ciagle nowych produktow i technologii, dlatego tez kupuje wiedze, nabywajac
mniejsze przedsiebiorstwa, ktore ja maja. Do 2000 roku Cisco kupito 55 przedsicbiorstw i

kazde takie przejecie zakonczylto si¢ sukcesem. Organizacja wydata w sumie 20 mld USD, ale

2 Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, Zarzqdzanie wiedzg..., s. 127.
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to nic w poréwnaniu z korzysciami z przeje¢, biorac pod uwage wydatki i czas, jaki
musialaby poswicci¢ na samodzielne wytworzenie potrzebnej technologii i wiedzy®®. Précz
przeje¢ forma pozyskiwania wiedzy sa alianse strategiczne. Sa to umowy minimum dwaoch
organizacji majace na celu wprowadzenie nowego przedsigbiorstwa na rynek. Alians
strategiczny pomaga w wymianie doswiadczenia i wiedzy migedzy wspotpracujacymi
organizacjami. Kazda ze stron moze zrekompensowa¢ wiasne stabosci, korzystajac z cudzych
zasobow. Forma kooperacji w ramach alianséw strategicznych powodujacych zwigkszenie
zasobow wiedzy, sa alianse oparte na wiedzy. Ich celem jest wzajemne uczenie si¢. Jedna z
definicji méwi, ze alianse oparte na wiedzy to ,,alianse dajace [przedsicbiorstwu] dostep do
umiejetnosci i zdolnosci produkcyjnych innych organizacji, czasem tez umozliwiajace
wspotprace w celu stworzenia nowych mozliwosci”?’. Pozwalaja one na transfer glebiej
umiejscowionej wiedzy.

IBM wspomaga wiasne kompetencje poprzez wchodzenie w alianse oparte na wiedzy z
roznego rodzaju partnerami, np. uniwersytetami, zwiazkami zawodowymi, konkurencyjnymi
organizacjami. Obecnie popularno$¢ aliansdbw wynika z procesu internacjonalizacji
przedsicbiorstw, poniewaz jest alternatywa dla innych form podejmowania dziatalnosci za
granica. Kolejna forma pozyskiwania wiedzy i innowacyjnych rozwiazan, Ktéra warto
zaprezentowaé, sa ,najlepsze praktyki” (best practice). Jest to zarchiwizowany spis
doswiadczen organizacji, najczesciej w postaci baz artykutdw, prezentacji i referatow.
Najlepsze praktyki maja charakter analizy przypadkow (case study). Czgsto rowniez publikuje
si¢ zdobyte doswiadczenia na tzw. Biatych stronach (white papers), ktore pisane sa podobnie
jak referaty na konferencje®. Najlepsze praktyki nie sa moze idealnym narzedziem
pozyskiwania innowacyjnych pomystéw od innych przedsicbiorstw, ale sa doskonatym
zrédtem wiedzy.

Procz wiedzy innych przedsigbiorstw mozna pozyska¢ wiedzg od innych uczestnikow
rynku, takich jak np. dostawcy czy odbiorcy (klienci). Dzigki kontaktom z uczestnikami
rynku wiadomo, jakie sa ich oczekiwania co do dziatalnosci organizacji. Zgtaszaja oni swe
wymagania, przez co daja oni sygnat co nalezy poprawi¢, a czego nie. Za najwazniejsze grupy
uczestnikow uznaje si¢ klientdw, dostawcow, pracownikow, zwiazki zawodowe, rynki

finansowe, politykdw, osoby ksztattujace opinig¢ publiczng oraz srodki masowego przekazu.

% A, Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie..., s. 93.

27 Joseph L. Badaracco, Knowledge Link: How Firms Compete through Strategic Alliances, Harvard
Business School Press, Boston 1991, s. 107.

%8 Jakub Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej
firmy, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 38.
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Ogolnie mozna do tych kategorii doda¢ po prostu spoteczenstwo. W jaki sposéb moga ci
uczestnicy rynku wptynaé¢ korzystnie na proces kreowania innowacji w organizacji? Wpierw
nalezy wybra¢ kanat, z ktérego bedzie sie pozyskiwato wiedze i pomysty. Moga by¢ to
zaréwno Klienci, jak i inne powyzej wymienione grupy. Bardzo czesto jednak uczestnicy
rynku zgtaszaja sprzeczne wobec siebie zadania, dlatego czesto mozna korzysta¢ jedynie z
jednego kanatu wiedzy. Warto przyblizy¢ wiec dziatania zwiazane z pozyskiwaniem wiedzy
od jednej grupy uczestnikow rynku, np. klientow. Wybor odpowiedniej grupy powinien by¢
jednak uzalezniony od jej znaczenia dla organizacji. Najbardziej rozpowszechniona metoda
pozyskiwania wiedzy od klientdw jest analiza potrzeb klientow. Na tym etapie dzieki
badaniom rynkowym mozna dowiedzie¢ sig, jaki jest poziom dochodow gospodarstw
domowych, poziom ich wydatkéw konsumpcyjnych oraz jakie sa ich nawyki kupowania.
Ustala si¢ tez, jak reaguje popyt na zmiany cen, dochoddw oraz stopnia nasilenia dziatan
reklamowych (czyli badanie elastycznosci popytu). Précz tego klienci sa wykorzystywani
jako gtéwne zrodto innowacji i poprawy produktu. Dzigki opinii klientow i ich wiedzy
powstaje obecnie najwiecej innowacji. To wiasnie klient zajmuje gtdwna role w ich
powstawaniu. W przedsicbiorstwie Hilti kontakty mechanikdéw z klientami spowodowaty, ze
to wlasnie Kklienci sa zrédlem pomystéw innowacyjnych?. Ponadto klienci sa
wykorzystywani (w pozytywnym tego stowa znaczeniu) do okreslenia mocnych i stabych
stron produktu. Dobry przyktad, ktéry to ilustruje, dotyczy klockéw LEGO. Organizacja
znana z plastikowych klockdéw w ksztatcie kolorowych cegietek wypuscita na rynek serig
Mindstorms, dzieki ktorej konsumenci mogli tworzy¢ prawdziwe roboty z programowalnych
klockéw. Okazato sig, ze skierowana poczatkowo do dzieci zabawka miata ogromne uznanie
wsrod osob dorostych. W ciagu kilku tygodni od daty sprzedazy uzytkownicy zaczeli tworzy¢
grupy majsterkowiczow, rozpracowywali i przeprogramowali sensory, silniki i urzadzenia
sterujace. Organizacja postanowita wykorzysta¢ ten konsumencki potencjat zgodnie z hastem
»Zhakujcie nasz produkt”. Dzigki organizacyjnej witrynie internetowej domowi
majsterkowicze moga bezptatnie $ciagna¢ zestaw narzedzi dla programistow umozliwiajacy
tworzenie aplikacji sterujacych robotami. Uzytkownicy publikuja tez opisy swoich projektow,
tzn. kod programu i wykaz czgsci potrzebnych do zbudowania urzadzenia. Seria LEGO

Mindstorms okazata si¢ takim sukcesem, ze organizacja postanowita wykorzysta¢ potencjat

2 Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 132.
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swoich konsumentéw réwniez do tradycyjnych klockéw®. W 2005 roku powstato LEGO
Factory, gdzie klienci otrzymuja dostep do wirtualnego magazynu elementéw lego, z ktorych
moga tworzy¢ wiasne zestawy klockdw. Mozna pobraé z sieci bezptatny program i
zaprojektowa¢ wirtualna zabawke. Nastepnie mozna swoj projekt przesta¢ do
przedsigbiorstwa LEGO i jesli si¢ chce, mozna zamowié¢ go w postaci zestawu prawdziwych
klockéw wraz z instrukcja do ich ztozenia. Kazdy projekt jest udostepniany w internecie jako
przyktadowy model®. Czesto organizacje prosza swoich najlepszych klientéw o wzigcie
udziatu w fazach konstruowania. Taka wspoipraca dotyczy wiasciwosci produktu, ktore
trudno jest okreslic samym producentom. Dobrym przyktadem jest tutaj przemyst
samochodowy w Japonii, gdzie menedzerowie odpowiedzialni za proces produkcyjny staraja
si¢ bazowa¢ na upodobaniach i zachowaniu klientow. Dzigki informacjom od klientow (w
trakcie uzytkowania) menedzer dowie sie, ktore cechy produktu sa dla klienta najwazniejsze
(najbardziej wartosciowe) i wywieraja wptyw na decyzje o zakupie®. Niejeden
przedsigbiorca chciatby pozna¢ potrzeby i mysli swoich klientéw. Kazdy wie, ze to, co mysli
Klient, to wiedza na wage ztota. Cho¢ jest to niemozliwe, organizacje réznymi metodami
prébuja dowiedzie¢ si¢ lub zrozumie¢, co mysli klient. Sa organizacje, ktérym sie to udato,
zmieniajac swoich pracownikdw w klientobw. Najlepiej omowi¢ to na przykiadzie.
Przedsicbiorstwo produkujace urzadzenia pomiarowe Mettler-Toledo przed rozpoczeciem
prac nad wagami nowej generacji skierowato swoich pracownikéw (projektantéw) do pracy w
piekarni, w ktorej uzywano wag tej organizacji. Dzigki ich pracy odkryto szereg wad, ktorych
nie zauwazono wczesniej®.

Duzo o produktach danego przedsicbiorstwa powie badanie zadowolenia Kklientow.
Czesto dziecki temu badaniu mozna zidentyfikowaé¢ osoby, ktérym produkt nie odpowiada i
poprosi¢ ich o pomoc w rozwiazaniu ewentualnej wady czy usterki. Niezadowoleni klienci sa
zbywani, a przeciez moga oni zosta¢ wykorzystani jako cenne zrédto informacji. Czgsto
trafne uwagi niezadowolonych klientow pomoga zaspokoi¢ lepiej potrzeby potencjalnych

nabywcow*.

¥ Don Tapscott, Anthony D. Williams, Wikinomia, O globalnej wspéZpracy, ktéra zmienia wszystko,
Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 191-194; patrz rowniez
http://mindstorms.lego.com/.

*! http://factory.lego.com/.

% Kim B. Clark, Takahiro Fujimoto, Automobilentwicklung mit System-Strategie. Organisation und
Management in Europa, Japan und USA, Campus, Frankfurt-New York 1992, s. 252.

* Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, Zarzqdzanie wiedzg..., s. 132.

% Profesor Eric von Hippel, twérca koncepcji innowacji kierowanych przez klientéw (lead-user
methodology), uwaza, ze innowacyjne pomysty konsumentow tworzone sa poprzez niezadowolenie z obecnego
produktu, ktéry jest na rynku.
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Jeszcze innym sposobem sa programy pilotazowe, ktdre sa realizowane w ostatniej fazie
przygotowywania produktu po to, aby méc uwzgledni¢ uwagi nabywcéw. Klienci, ktérzy
biora udziat w badaniu, otrzymuja wstepna wersje produktu z prosba o oceng. Najczesciej
tego typu dziatanie stosuja producenci oprogramowania (a przede wszystkim gier).
Wypuszczaja na rynek tzw. wersje BETA, ktora udostepniaja uzytkownikom np. za pomoca
internetu® i otrzymuja darmowe opinie dotyczace produktu. Dzigki takiemu dziataniu wiele
przedsiebiorstw wyeliminowato usterki w swoich produktach (i nie musiato wprowadza¢ tzw.
Naktadek).

By mdc jednak korzysta¢ z wiedzy klientow czy zaspokaja¢ ich potrzeby, organizacja
musi znalez¢ wspdlny jezyk z klientem, a wiasciwie poznac¢ ten, ktorego uzywa klient. Chodzi
tutaj o umiejetne zrozumienie skarg i formutowanych pytan. Doskonale z tym problemem
poradzito sobie przedsigbiorstwo Teltech. Poczatkowo gdy do organizacji zgtaszat si¢ klient z
jakimkolwiek problemem, byt on przekierowywany do odpowiedniego specjalisty. Jednak
coraz czesciej w praktyce operator miat problem z wyborem odpowiedniego specjalisty,
poniewaz klienci nie potrafili sformutowaé¢ pytania w jezyku technicznym. Dla takich
klientow stworzono serwis on-line, ktérego podstawa jest tezaurus zawierajacy okoto 30 tys.
haset. Kazdy z terminéw technicznych ma wiele synoniméw i gdy klient uzyje jednego z
nich, ma wigksza szanse na przekserowanie do odpowiedniego specjalisty. Pracownicy
serwisu dopisuja terminy nowe, uzywane i wykreslaja te, ktére wyszty z uzycia. Dzigki temu
Teltech zyskat biezacy dostep do stownictwa, jakim postuguja sie klienci®®.

Ostatnia grupa bgdaca przedmiotem obrotu na rynkach wiedzy sa produkty zwigzane z
wiedza. Do tej grupy naleza:

* Prawa wiasnosci intelektualnej,

* Oprogramowanie,

* Plany, projekty, wzory,

* Nasladownictwo i ,,metoda demontazu”,

* Nosniki wiedzy.

Produkty zwiazane z wiedza nie gwarantuja powstanie innowacji i nowych kompetencji w
organizacji. Kazda wiedza zewngtrzna staje si¢ uzyteczna dopiero wtedy, gdy wiaczy si¢ ja w
dotychczasowe zasoby wiedzy. Zakup takich produktéw moze w tym jedynie pomdc. Bardzo
czesto jednak kupowane sa produkty niedopasowane do specyfiki organizacji, ktore sa

nieuzyteczne.

® Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, Zarzqdzanie wiedzg..., s. 132.
% Ibidem, s. 133.
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Prawa wilasnosci intelektualnej to przede wszystkim patenty, czyli wyniki badan objete
ochrona prawna (osoby trzecie nie moga ich wykorzystywa¢ bez wykupienia licencji).
Szczegolnie jest to korzystne dla organizacji, ktore nie dysponuja kapitatem i czasem do
uzupetnienia swoich luk w wiedzy®'. Jedna z popularnych form jest tzw. ,,franchising”, dzigki
ktoremu organizacja moze odnosi¢ korzysci z przystapienia do sprawdzonej sieci sprzedazy i
zasobow wiedzy.

Oprogramowanie to ingerencja w zasoby wiedzy przedsiebiorstwa polegajaca na
zastepowaniu pracy ludzkiej programami komputerowymi. Taki program wprowadzono w
przedsigbiorstwie Andersen Consulting. Stanowiska pracy w tym przedsigbiorstwie
potaczono we wspolna sie¢ za pomoca programu do pracy grupowej Lotus Notes. Dzigki
niemu uzytkownicy na catym swiecie moga jednoczesnie korzysta¢ z tych samych danych i
jednoczesnie je przetwarza¢. Program ten usprawnit proces komunikacji, przeptyw informacji
oraz proces dzielenia si¢ wiedza®®. Jeszcze lepiej widoczne jest to w sytuacji, gdy
oprogramowanie zastepuje prace w catosci wczesniej wykonywana przez cztowieka. Systemy
klasy ERP, czego dobrym przyktadem jest system SAP-R3, sa dostosowywane do specyfiki
przedsiebiorstwa, ale w duzym stopniu usprawniaja procesy zwiazane zaréwno z
zaopatrzeniem, jak i magazynowaniem, produkcja, jak i ksiggowoscia.

Plany, projekty i wzory maja duza zalet¢ w postaci tatwosci zapisu, odczytu i
zastosowania. Jednak ta zaleta jest jednoczesnie wada, poniewaz moze by¢ wykorzystana
przez szpiegow przemystowych. Taka sytuacja miata miejsce w 1982 roku, kiedy to
aresztowano japonskich informatykow, ktorzy przekazywali projekty komputerow IBM
przedsigbiorstwu Hitachi. Po udowodnieniu aktu szpiegostwa natozono grzywne na Hitachi i
przyznano IBM prawo do korzystania w przysztosci z projektéw Hitachi®.

Nasladownictwo bardzo czesto ma miejsce w $wiecie mody. W czasie pokazéw
paryskich gromadza si¢ przedstawiciele migdzynarodowych sieci producentow konfekcji (np.
Hennel & Mauritz), opisuja prezentowane kreacje i przesylaja wzory do fabryk. Dziegki temu
w kilka tygodni najnowsze pomysty ze $wiata mody sa dostepne w kolekcjach
produkowanych na masowa skalg. Specyficzna odmiana nasladownictwa jest ,,metoda

demontazu”. Polega ona na kupnie konkurencyjnego produktu na rynku, zdemontowaniu i

37 p. Schulin, Strategisches Innovationmanagement: Ein konzeptioneller Ansatz zur strategisches Steuerung
der betrieblichen Innovationstatigkeit — dargestellt am Beispiel pharmazeutischer unternehmen, praca
dyplomowa, Hochschule St. Gallen, 1995, s. 305.
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przeanalizowaniu budowy*°. Tak postapito jedno z przedsiebiorstw z branzy AGD. Tamtejszy
zespot konstrukcyjny poddat analizie konkurencyjnej produkty. Wyniki analizy pozwolity na
redukcje kosztow przy jednoczesnym wysokim poziomie jakosci®’.

Nosniki wiedzy to przede wszystkim ptyty CD, ksiazki, bazy danych, kasety wideo oraz
programy szkoleniowe wspomagane komputerowo. Produkty te moga by¢ wykorzystywane
wielokrotnie, ale stuza tylko do ilosciowego uzupetniania brakdéw wiedzy w organizaciji.

Obecnie zauwazalne sa pewne udoskonalenia w funkcjonowaniu rynku wiedzy. To
udoskonalenie polega na prowadzeniu pewnej dwustronnej relacji pomigdzy organizacja a
podmiotami z otoczenia. Stato si¢ to mozliwe przede wszystkim dzigki rozwojowi systeméow
informatycznych oraz internetu. Don Tapscott nazywa je lIdeagorami, czyli rynkami
pomystow, ktdre to nawiazuja do starozytnej Grecji i tamtejszych rynkéw zwanych Agorami.
W starozytnej Grecji petnity one funkcje centrum politycznego i handlowego, wspotczesnie
stuza one dostepowi do pomystow, rozwiagzan i wiedzy naukowej z catego $wiata dla
przedsigbiorstw poszukujacych innowacji. Istnieja dwa typy rynkdw pomystow. Pierwszy z
nich dotyczy problemdw, ktorych rozwiazan si¢ poszukuje. Przyktadem moze by¢ organizacja
Innocentive, ktéra dziata podobnie jak polski serwis Allegro. Na stronie Innocentive
organizacje, ktore poszukuja rozwiazan (anonimowo), z jednej strony informuja o swoich
problemach i trudnosciach, a z drugiej strony zgtaszaja si¢ osoby, ktdre przedstawiaja swe
propozycje rozwiazania takiego problemu w celu zdobycia nagrody pienigznej*?. Innocentive
to jedno z licznych funkcjonujacych przedsiewzigé. Inne to Nine-Sigma, InnovationXchange
Network, Eureka Medical, Yourencore, Innovation Relay Centers. Drugi typ rynku pomystow
to odpowiedzi, do ktorych poszukuje si¢ pytan. Przyktadem moze by¢ internetowe forum
transferu technologii yet2.com, gdzie organizacje moga informowa¢ o niewykorzystanych w
petni pomystach, ktére mogtyby znalez¢ zastosowanie gdzie indziej, poprzez system
licencjonowania na zewnatrz. Przedsigbiorstwo Procter & Gamble za posrednictwem serwisu
yet2.com znalazto kupca na technologi¢ przezskornego podawania lekow. Organizacja, ktéra
zgtosita si¢ do skomercjalizowania tej technologii, byto Corium, przedsigbiorstwo

specjalizujace si¢ w systemach podawania lekéw™.

%0 ] L. Badaracco, Knowledge Link..., s. 50-51.
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Podsumowanie

W przypadku pozyskiwania wiedzy problemem jest to, ze jej natura nie zawsze pozwala
na catkowicie swobodne i efektywne kupowanie i sprzedawanie. Jej podmiotowosc,
nietrwatos¢ oraz osadzenie w ludzkich umystach sprawia trudnosci. Poniewaz wiedza bardzo
czesto nie moze lub nie daje sig¢ kupi¢, musi zosta¢ zbudowana przez same przedsigbiorstwo.
Ten stan spowodowany jest nadal zauwazalnym brakiem petnego rynku aktywow wiedzy.
Brak ten jest rowniez spowodowany cechami i wiasciwosciami samej wiedzy, a w
szczegollnosci trudnoscia uchwycenia i skodyfikowania wiedzy ukrytej. Pozyskiwanie
powinno sta¢ sie¢ permanentnym zjawiskiem wsrod pracownikow. Ich zadaniem musi stac si¢
poszukiwanie nowych rozwiazan, nie tylko wewnatrz przedsicbiorstwa, ale réwniez poza
nim. Warto wspomnie¢ tutaj Jacka Welcha, prezesa General Electric, ktéry namawiat swoich
pracownikéw do $ciagania pomystow innych przedsiebiorstw. Tiumaczyt, ze w zadnym
wypadku nie nalezy si¢ tego wstydzi¢. Jako zwolennik kultury uczenia si¢ méwit, ze madros¢
nie ogranicza si¢ do tworzenia nowych idei, lecz na ich umiejetnym znajdowaniu i szybkim
zastosowaniu®. Twierdzil, ze zaobserwowany pomyst jest zwykle lepszy od nowego,
poniewaz wigkszos¢ niepewnosci zostata juz rozwiazana i sprawdzona w praktyce. Wyraznie
podkreslat, ze ,,jedynym dopuszczalnym zatozeniem jest dzisiaj to, ze ktos inny gdzies moze
mie¢ lepsze pomysty, a jedynym zadaniem jest dowiedzie¢ sig, kto ma lepszy pomyst,
przebada¢ go, jeszcze usprawnié i zastosowaé”*.

Przedsigbiorstwa wciaz beda dysponowac¢ wewnetrznym potencjatem badawczym, ktory
umozliwi zwigkszenie rozwiazan zewnetrznych, jednak najbardziej beda one potrzebowaty
pewnego otwartego podejscia, pewnej przenikliwosci. Dzigki otwarciu si¢ na otoczenie
organizacje zyskaja szanse zaangazowania 0séb o wyjatkowych kwalifikacjach i na podjecie
wspotpracy w celu znalezienia innowacyjnych rozwiazan. Nalezy mie¢ nadziejg, ze pomimo
wielu trudnosci zwiazanych z pozyskiwaniem innowacji i wiedzy z zewnatrz, organizacje

beda to czynity nadal i z coraz wickszym powodzeniem.
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KNOWLEDGE MARKET - EXTERNAL SOURCE FOR INNOVATIVE IDEAS

Abstract

The article shows an alternative way to gain new innovative ideas from the knowledge market. At
the beginning the author show the result of the Booz Allen Hamilton research that there is no
correlation between R&D spending and innovations that are success. In the main part of the article the
author describes the capabilities of gaining innovative ideas from the knowledge market. The
capabilities are divided in four groups: the knowledge from an external expert, other organizations,
other members of the market and knowledge based product. The author shows many examples of how

global organizations are benefit from knowledge market and how do they do it.
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