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1. Wstep

Innowacyjnos¢, tak w teorii jak i w praktyce, utozsamiana jest zazwyczaj z
produktami czy rozwiazaniami organizacyjnymi. Stosunkowo rzadko zwraca si¢
natomiast uwag¢ na innowacyjnos¢ koncepcji rozwojowych, czyli inaczej méwiac,
na innowacyjnos¢ strategii. Choé oczywiscie wiaze si¢ ona bezposrednio z inno-
wacjami produktowymi czy organizacyjnymi, nie jest z nimi tozsama, gdyz doty-
czy odmiennego, specyficznego poziomu innowacyjnosci.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie istoty i roli innowacyjnosci
strategii we wspodlczesnych warunkach rozwoju przedsiebiorstw oraz wskazanie
mozliwosci i metod jej osiagania. Podstawg wnioskowania stanowi analiza przy-
padkow przedsigbiorstw globalnych i krajowych.

2. Rola unikatowosci przedsiebiorstw

Warunki rozwoju wspdtczesnych przedsigbiorstw cechuja si¢ dynamicznym
wzrostem natezenia konkurencji. Globalizacja gospodarki, zacieranie si¢ granic
pomigdzy sektorami, ekspansja wytworcoéw produktow substytucyjnych powoduja,
ze w zdecydowanej wigkszosci sektorow mamy do czynienia z brutalizacja konku-
rencji, wdzierajacy si¢ do dziedzin, ktére do niedawna byly od niej wolne.

Rownolegle, w miar¢ wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw rosna wyma-
gania klientéw. Oczekuja oni od przedsigbiorcéw lepszego rozpoznawania ich
potrzeb i skuteczniejszego tych potrzeb zaspokajania.

Powyzsze warunki zdecydowanie lepiej spetniaja przedsi¢gbiorstwa unikatowe,
innowacyjne, tamiace stereotypy, a wigc takie, ktore zaspokajaja potrzeby w inny,
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a zatem lepszy sposéb. Tego typu przedsigbiorstwa nie zaging w masie innych, im
podobnych. W czasach kiedy coraz bardziej wymagajacy klienci kupuja wylacznie
produkty najtansze, najbardziej prestizowe, najnowoczesniejsze lub wyrdzniajace
si¢ pod wzgledem innych cech, przecigtnos¢ staje si¢ najpewniejsza droga ku
zbg¢dnosci. Nie wystarczy juz by¢ dobrym czy bardzo dobrym, gdy inni okaza si¢
lepsi, choc¢by pod pewnymi, cennymi dla nabywcow wzgledami.

Problemy przezywaja kolejne, nawet bardzo dobre przedsigbiorstwa, dyspo-
nujace czesto znakomitym produktem, mocng pozycja rynkowa, wspaniata trady-
cja. Doswiadczaja tego rodzaju probleméw General Motors, Sony, Hewlett Pac-
kard, Apple czy British Airways, spotykajace swych pogromcow wsrod przedsig-
biorstw czgsto znacznie mniejszych, o nieporownywalnym potencjale, ale wyraz-
nie lepszych pod pewnymi wzgledami. Réwniez w Polsce podobne problemy juz
nieraz konczyty si¢ katastrofa, jak w przypadku dzierzoniowskiej Diory, Stoczni
Szczecinskiej, Alpinusa. Inne przedsigbiorstwa, niezdolne do znaczacego wyroz-
nienia si¢, glgboko podupadty, np. Zaktady Odziezowe Bytom, Prochnik, LOT
czy Elektrim.

W czasach, w ktorych coraz silniej obowiazuje regula ,,wyrézniaj si¢ lub zgin”,
dazenie do unikatowosci staje si¢ warunkiem nie tylko spektakularnych sukcesow,
ale wrgcz przetrwania przedsi¢biorstwa. Cho¢ oczywiscie nie kazda unikatowos¢
gwarantuje sukces, niemniej jednak jej brak jest gwarancja klgski.

Oryginalno$¢ nie moze by¢ rzecz jasna celem samym w sobie. W kazdym
przypadku chodzi oczywiscie o pozytywne odréznienie si¢ od konkurentow, przy
czym wazne jest by bylo to wyrdznienie:

— akceptowane i cenione przez nabywce,
— trudne do nasladowania przez konkurentow.

Szczegolnie cenna jest unikatowos¢ wyrazajaca si¢ w nietypowym zaspokaja-
niu przysztych potrzeb klientow czy wrgcz w generowaniu tych potrzeb. Jesli
przedsigbiorstwo uzyska przewage w zaspokajaniu potrzeb, ktore dotad nie zostaty
przez nikogo ujawnione, to automatycznie uzyskuje cenna przewage czasowa,
mozliwa do wykorzystania w dtuzszej perspektywie. Niewatpliwie najcenniejszy
Jjest natomiast ten rodzaj unikatowosci, ktory nie tylko zapewni znaczna przewage
nad konkurentami, ale pozwoli na jej skuteczna obrong i w efekcie utrzymanie
przez czas diuzszy. Im wigksza i trudniejsza do nasladowania przewaga, tym wigk-
sza jej rola w wymiarze strategicznym.

3. Innowacyjnos¢ strategii

Skuteczne, glebokie odrdznienie sie od konkurentéw to przedsigwziecie nie-
mozliwe do zrealizowania w krotkim czasie. Wykreowanie nowatorskiego pro-
duktu czy tez opanowanie specyficznych metod dziatania, trafienie do nowych
segmentow rynku badz tez stworzenie unikatowego wizerunku firmy to zadania,
ktore moga by¢ realizowane wylacznie w dlugofalowym, strategicznym wymiarze.
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Skoro staja si¢ one tak niezbgdnym warunkiem sukcesu przedsigbiorstwa, to ich

realizacja staje si¢ nadrzednym zadaniem strategii.

Zarzadzanie strategiczne to podstawowe pole dzialania w przedsigbiorstwie,
gdzie dysponujemy z zatozenia dostatecznie dluga perspektywa czasowa, w ktorej
mozliwe jest osiagni¢cie znacznej unikatowosci. Zarazem tworzenie dlugofalo-
wych koncepcji rozwoju stwarza niepowtarzalng okazj¢ do przetamywania tradycji
i schematow rzadzacych dotychczasowym rozwojem. W perspektywie blizszej
prymat aktualnych zadan zwiazanych z przetrwaniem przedsigbiorstwa jest zazwy-
czaj tak zdecydowany, ze determinuje mozliwosci dzialania. Zupetnie inne jest
pole manewru w perspektywie dlugofalowej, w ktérej wplyw biezacych ograniczen
staje si¢ niewielki, a mozliwos$ci nowatorskich dziatan, odbiegajacych od dotych-
czasowej praktyki, okazuja si¢ prawie nieograniczone. Stwarza to wyjatkowa moz-
liwos¢ kreowania nowatorskich, innowacyjnych koncepcji rozwojowych,

W tej sytuacji wspolczesna strategie sukcesu mozna zdefiniowa¢ jako pomyst
na dlugofalowa unikatowos$¢ przedsigbiorstwa. Koncepcja strategiczna jest dzis
na tyle satysfakcjonujaca, na ile tamie stereotypy, kreuje innowacyjne drogi roz-
woju, odmienne od drég konkurentéw. Tylko nietypowe koncepcje rozwoju,
idace pod prad rozwiazaniom dominujacym w sektorze, zastuguja dzi§ w petni na
miano strategii.

Innowacyjna strategia przedsi¢biorstwa ma dzis$ za zadanie migdzy innymi:

— kreowa¢ nowatorski produkt, odmienny od produktéw konkurencyjnych, a
zarazem lepiej zaspokajajacy okreslone potrzeby klientow,

— tworzy¢ nowe kanaly dostepu do klienta, efektywniejsze dla przedsigbiorstwa
badz dogodniejsze dla odbiorcy,

— dostarcza¢ klientom nowych argumentéw zachgcajacych do korzystania akurat
z jego oferty, tworzy¢ taki wizerunek, dodawac takie wartosci, jakich nie ofe-
ruja konkurenci,

— generowa( takie segmenty rynku, nisze rynkowe, ktoérych dotad nikt nie do-
strzegl i nie zagospodarowat.

Kazde z tego typu dziatan moze stanowic¢ rdzen innowacyjnej strategii rozwo-
ju. Innowacyjno$¢ moze oczywiscie oznaczaé¢ réwnoczesne wykorzystanie kilku z
wymienionych sposobow tworzenia unikatowosci. Wazne przy tym jest nie tylko
to, by koniecznie wyréznia¢ w wielu wymienionych plaszczyznach, ale by owo
wyrOznienie bylo istotne, by miato faktycznie strategiczny charakter. Cenniejszy z
punktu widzenia strategicznej unikatowosci moze by¢ bardzo innowacyjny pro-
dukt, jak zaskakujaco tanie ustugi lotnicze w niskocenowych liniach lotniczych,
takich jak Ryan Air, badz nowatorski sposob sprzedazy komputeréw osobistych
przez internet, zastosowany z powodzeniem przez Della, niz caty zestaw wyrozni-
kow przedsigbiorstwa o mniejszym znaczeniu.

Praktyka gospodarcza, zarowno $wiata jak i Polski, dostarcza mnostwa przy-
ktadéw innowacyjnych strategii, ktére staty si¢ zrodlem spektakularnych sukceséw
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przedsigbiorstw. Mozna wrgcz zaryzykowa¢ tezg, iz zaden sukces biznesowy nie
byl mozliwy bez innowacyjne;j strategii u swego zrédta.

4. Innowacyjne strategie w praktyce swiatowej

Siggajac w bardziej odleglta historig, trudno kwestionowa¢ teze, iz nie bytoby
dzisiaj Coca Coli, Forda, General Motors, firm takich jak Mc Donald’s, Wall
Mart czy Apple, gdyby nie autentycznie nowatorskie pomysty strategiczne u ich
podstaw. Do dzi§ Coca Cola swa wyjatkowa pozycj¢ zawdzigcza bardzo niety-
powemu napojowi, a jej odmiennos¢ chroniona jest przed potencjalnymi nasla-
dowcami poprzez niezwykle skuteczng ochron¢ receptur produkcyjnych. Nie
byloby dzisiejszego Forda, gdyby swego czasu Henry Ford nie wpad}l na nowa-
torski, wrgcz rewolucyjny pomyst masowej, zestandaryzowanej produkcji samo-
chodéw. Podwalinami sukcesu General Motors jest innowacyjna koncepcja seg-
mentacji rynku motoryzacyjnego i oferowania samochodéw przeznaczonych dla
roznych grup klientéw. Pomyst R. Kroca, owocujacy ekspansja firmy Mc Do-
nald’s, byl nie mniej rewolucyjny, gdy na niezwykle rozdrobnionym rynku ma-
sowego zywienia pojawila si¢ sie¢ oferujaca jednolity standard ustug. Przetomo-
wg innowacja strategiczna byl bez watpienia stworzony przez S. Waltona pomyst
supermarketu zdolnego oferowa¢ dobrej jakosci produkty dzieki radykalnemu
ograniczeniu kosztow dziatalnosci, co stalo si¢ podstawa sukcesu Wall Marta.
Nie mniejsza innowacja byla koncepcja przyjaznego uzytkownikowi, tatwego w
obstudze komputera osobistego, zrealizowana przez tworcéw Apple’a na rynku
zdominowanym przez firmy oferujace wyrafinowane komputery kierowane do
profesjonalnych informatykéw.

Wspétczesne firmy, chcace osiagaé sukcesy, musza siggac po jeszcze bardziej
innowacyjne pomysty, gdyz jeszcze trudniej im si¢ wybi¢ ponad przeci¢tnosé¢ w
duzo bardziej konkurencyjnym otoczeniu. Co gorsza burzliwo$¢ rozwoju wspot-
czesnej gospodarki powoduje szybka utratg wszelkich przewag konkurencyjnych.
Strategie majace innowacyjny charakter w danym etapie rozwoju sa natychmiast
kopiowane, co zmusza do nieustannej pogoni za kolejnymi unikatowymi rozwiaza-
niami. Innowacyjnos¢ strategii oznacza w tym przypadku nieustanne poszukiwanie
wcigz nowych pomystow strategicznych, zdolnych zapewnic przewage w kolejnej
fazie rozwojowe;j.

Typowym przykiadem takiego podejscia strategicznego jest Nokia. Nie wy-
starczylo jej skupi¢ si¢ na telefonii komorkowej i poprzez rezygnacje¢ z innych
obszarow dziatalnosci osiagnaé poziom specjalizacji niedost¢gpny bardziej zdywer-
syfikowanym rywalom z sektora. Koncentracja sit i srodkow pozwolita wprowa-
dzi¢ najbardziej innowacyjne produkty w sektorze i na dlugie lata osiagna¢ w nim
pozycje dominujacg. Niemniej jednak nie zwalnia to z poszukiwania kolejnych
innowacyjnych koncepcji strategicznych, choé¢by zwiazanych z nowymi produkta-
mi, jakie w niedalekiej przyszlosci zastapia dzisiejsze telefony komérkowe. Prio-
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rytetowym zadaniem Nokii jest w tym wypadku utrzymanie pozycji pioniera i
narzucenie wlasnego standardu.

Na podobnej sciezce rozwojowej znalazly si¢ wspomniane wczesniej niskoce-
nowe linie lotnicze, ktére dzigki niekwestionowanemu nowatorstwu koncepcji
rozwojowej dokonaty autentycznej rewolucji w sektorze lotniczym. Zaproponowa-
ne rozwiazania, oparte na oszczgdnosci we wszystkich mozliwych obszarach, po-
zwolily wygra¢ wojng¢ cenowa z wezesniej dominujacymi operatorami lotniczymi.
Problem w tym, iz dzisiaj 6w model kopiowany jest przez kolejnych rywali, powoli
stajac si¢ standardem w sektorze, a to oznacza konieczno$¢ poszukiwania dalszych
sposobdw na skuteczne, znaczace wyrdznienie si¢. Nie mozna przy tym przesadzic,
ze dotychczasowi liderzy utrzymuja swa przewage w kolejnej fazie rozwoju.

Toyota, powszechnie uznawana za niedoscigly wzorzec sprawnej organizacji
produkcji, gwarantujacej najnizsze koszty i najwyzsza jakos¢ w sektorze, tez nie
moze poprzesta¢ na dotychczasowych osiagnigciach. Chcac utrzymaé swa wyjat-
kowa pozycj¢ pioniera, wcigz poszukuje nowych, przelomowych koncepcji roz-
wojowych, zdolnych zapewni¢ unikatowos¢ w kolejnych fazach rozwoju sektora.

Przedsigbiorstwa znane z najbardziej innowacyjnych produktéw, jak Sony, 3M,
Gillette, Ferrero, usituja tworzy¢ unikatowe strategie swego rozwoju, bazujace na
nietypowych, famiacych standardy produktach. Inne korporacje, ktorych unikato-
wos¢ wiaze si¢ z nietypowym modelem biznesowym, poszukuja innowacyjnosci’
swych strategii w nowatorskich metodach dziatania i zarzadzania. Tak post¢puje
niewatpliwie General Electric, Microsoft, Siemens, Shell czy Mittal Steel. Przed-
sigbiorstwa te, o niszowym charakterze, usituja w coraz bardziej wyrazisty sposob
kreowac swa unikatowosc, by tym samym zniechgcié potencjalnych zainteresowa-
nych podbijaniem ich rynkoéw. Taka postawe strategiczna zajmuje Red Bull (lider
rynku napojéw energetyzujacych), Essilor International (dominujacy gracz $wia-
towego rynku soczewek korekcyjnych), Autolive (czotlowy producent pasow bez-
pieczenstwa i poduszek powietrznych) czy Assa Abloy (najwigkszy na $wiecie
wytworca zamkéw do drzwi).

Wyscig o jak najdalej idace odréznienie swej strategii od koncepcji rozwoju
rywali, staranie o nieustanna innowacyjnos$¢ strategii, to podstawowe pole rywali-
zacji tak wsrod czotowych globalnych koncepcji, jak i wsréd relatywnie niewiel-
kich firm niszowych. Porazki badZ zwycig¢stwa na tym polu przesadzaja o mozli-
wosciach rozwojowych.

5. Innowacyjne strategie w praktyce polskiej

Zarowno bardziej pogigbione badania polskiej polityki zarzadzania strategicz-
nego, jak i bardziej pobiezne obserwacje zachowan strategicznych krajowych
przedsiebiorstw jednoznacznie wskazuja na niedocenianie roli innowacyjnosci
strategii rozwojowych. Czgstsze sa proby nasladownictwa strategii  konkurentéw
anizeli sktonnos¢ odréznienia wiasnej koncepcji rozwoju od strategii rywali.
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Mozna przytoczy¢ przyklady przedsigbiorstw, ktore czesto z niematym suk-
cesem realizuja unikatowe, innowacyjne strategie. Spektakularnym przyktadem
takiego postgpowania jest cho¢by Eurobank, skutecznie tamiacy szereg stereoty-
pow obowiazujacych w polskim sektorze bankowym. Bez watpienia nowatorska
jest koncepcja rozwoju wroclawskiego Work Service, krajowego pioniera na
rynku leasingu pracowniczego. Ryzykowna koncepcja tworzenia nowego rynku
zaowocowata niezwykle dynamicznym, corocznie trzycyfrowym tempem wzro-
stu obrotéw.

W petni innowacyjna jest koncepcja rozwoju czotowego europejskiego wy-
tworcy krzesel — firmy Nowy Styl, ktéra swoj niebywaly rozwoj zawdzigcza Sci-
stej specjalizacji. W podobnym sektorze nie mniej efektywne sukcesy osiaga
firma Black Red White, realizujaca rowniez nietypowa w sektorze strategi¢ ma-
sowe]j produkcji mebli. Pod prad typowym kierunkom rozwoju, dominujacym w
polskim sektorze uczelni wyzszych od wielu lat, konsekwentnie zmierza Wyzsza
Szkota Biznesu z Nowego Sacza. Nowatorskie koncepcje strategiczne, przy-
najmniej w polskim wymiarze, realizuje LPP, tworzac specyficzna ofert¢ mody
miodziezowej (m.in. pod marka Reserved) oraz sie¢ sklepow Piotr i Pawel, two-
rzaca nowy segment rynku w spozywczym handlu detalicznym. W tym samym
sektorze zupelnie odmienna strategi¢ z nie mniejszym powodzeniem realizuja
wiasciciele sieci Zabka. Niestandardowa jest niewatpliwie strategia Atlasa, Ireny
Eris, firmy Kamis czy CCC. Agora skutecznie tamie stereotypy obowiazujace w
sektorze wydawcow prasy, taczac sprzedaz gazet z masowa dystrybucja ksiazek,
przewodnikow, plyt itp.

Mozna by oczywiscie podaé jeszcze wiele przykladow przedsigbiorstw kra-
jowych, ktore odwazyly si¢ ztamaé stereotypy dominujace w poszczegdlnych
sektorach i kreuja innowacyjne strategie. Warto jednak zauwazy¢, ze jest to lista
bardzo ograniczona, zawg¢zona do niewielkiej grupy ogodlnie znanych, czgsto
wymienianych jako wzorce przedsigbiorstw, ktore stanowia jednak wyjatki od
reguly. Regula bowiem ogodlnie obowigzujaca jest jednak zdecydowane koncen-
trowanie si¢ na strategiach nasladowczych. Wigkszos¢ przedsigbiorstw stara sig
realizowac strategie juz sprawdzone, liczac, ze jesli przyniosly one powodzenie
innym, to sprawdza si¢ i w nich. To nie przypadek, ze ogromna wigkszos¢ strate-
gii bankoéw funkcjonujacych w Polsce rozni si¢ gtownie nazwa podmiotu, ale juz
tres¢ jest w kazdym wypadku niemal identyczna. Restauracje, sklepy, sieci hand-
lowe realizuja takie strategie rozwoju, ktére upodobniaja je do tego stopnia, ze
nie sposob odrézni¢ sklep od sklepu, a restauracj¢ od restauracji. Najwigksze
polskie korporacje, jak PKN Orlen czy KGHM Polska Miedz, niezbyt udanie
usitujag odwzorowywacé strategie czotowych globalnych korporacji w swych sek-
torach, nie zauwazajac, iZ nie daje to najmniejszych szans powodzenia w diuzszej
perspektywie czasowej. Wyzsze uczelnie, ktore wydaja si¢ szczegdlnie predys-
ponowane do poszukiwania strategicznej unikatowosci, wybieraja najbardziej
stereotypowe drogi rozwoju. Oferuja ten sam program studiow, w tych samych
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warunkach, czgsto opierajac si¢ na tej samej kadrze dydaktycznej, a tym samym
staja si¢ prawie nie do rozroznienia.

Fakt, iz przedsigbiorstwa, nie tylko polskie, niechetnie realizuja innowacyjne
strategie rozwoju nie moze dziwi¢. Jest to naturalne unikanie ryzyka zwiazanego
zawsze z postawami pionierskimi. Jednakze brakuje swiadomosci, ze w dluzszej
perspektywie, zwlaszcza w dzisiejszych warunkach rozwojowych, unikanie inno-
wacyjnosci strategii jest wielce ryzykowne. W sytuacji gdy powszechny jest brak
odwagi w podejmowaniu unikatowych koncepcji rozwojowych, przelamywanie
oporow przed kreowaniem nowatorskich strategii wydaje si¢ szczegdlnie obiecuja-
ce. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji panujacej w polskiej gospodarce, w ktorej jesz-
cze dzis wyrdznid sig jest stosunkowo fatwo. Przejecie inicjatywy daje dzisiejszym
pionom niepowtarzalng szans¢ uzyskiwania pozycji przysztych lideréow i to bez
wzgledu na wielkos¢ ich aktualnego potencjatu.

STRATEGY INNOVATION AS AN ENTERPRISE SUCCESS FACTOR

Summary

Current conditions of economic development favour unique companies which challenge stereo-
types. Innovative and non-standard strategy is a condition of significant differentiation. National and
international experience proves that novel strategies are key to success in business. Companies which
avoid risk of taking up pioneering path of development are doomed to failure, at least in a long-term
perspective.
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