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1. Wstep

Przyczyny gwaltownego wzrostu popytu na innowacje znacznie wyprzedzaja-
cego ich podaz wynikaja przed wszystkim z nastgpujacych faktéw:

1. Klienci zadaja ciagtego doptywu nowych produktow i ustug. Nowa genera-
cja mlodych ludzi nie tylko z krajéw zachodnich, ale takze z rozwijajacych sie
gospodarek Europy, Rosji, Indii czy Chin pragnie nowoczesnych produktéw i
ustug, ktére poprawia ich styl zycia. Z kolei starzejace si¢ spoleczenistwa krajow
rozwinigtych oczekuja produktow i ustug, ktére utatwiatyby im zycie.

2. Konkurenci ograniczaja zyski przedsigbiorstw wynikajace z wprowadzania
na rynek nowych produktéw, co w rezultacie powoduje radykalne skracanie cykli
ich zycia'.

3. Rzady niektérych panstw tworza uregulowania prawne zwiazane z nowa go-
spodarka, a w szczeg6lnosci dotyczace sfery prywatnosci, bezpieczenstwa, ochro-
ny srodowiska czy prowadzenia ksiag rachunkowych®.

' Firma Pfizer, mimo naktadéw w wysokos$ci 800 min USD i 12 lat pracy badawczej poswig-
conej na lek przeciwreumatyczny CELEBREX, cieszyla si¢ wylacznoscia na rynku zaledwie przez
trzy miesiace, do momentu, gdy na rynek zostal wprowadzony przez firm¢ Merck lek o nazwie
VIOXX.

! Ustawa TREAD (Transportation Recall Enhancement, Accoutability and Documentation)
wprowadzona w USA w roku 2000 wymusza na producentach opon samochodowych wbudowywanie
w opony czujnikéw umozliwiajacych sygnalizowanie kierowcy wystapienie ich uszkodzenia lub
awarii.
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Ta niespotykana presja konsumentdw, konkurencji i przepisow powoduje, ze
tradycyjny mechanizm od wynalazku do innowacji i jej komercjalizacji juz nie
wystarcza.

Celem artykutu jest zaprezentowanie nowej dynamicznej koncepcji procesu in-
nowacji opartej na wspotpracy, a okreslanej mianem sieci innowacji [11, s. 6].

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze glowne Zrodta przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa znajduja si¢ bardzo czesto poza nim samym. Dotyczy to w
szczegolnosci branz zaleznych od nowoczesnych technologii, gdzie zdobycie wie-
dzy, a nastgpnie jej przyswojenie i wykorzystanie, zalezy przede wszystkim od
dostgpu do jej zewngtrznych zrédet — zardwno tych znajdujacych si¢ w gospodarce
danego kraju, jak i poza jego granicami. Dlatego przedsigbiorstwa do pozyskiwania
wiedzy w procesie innowacji coraz czgsciej wykorzystuja sieci i klastry, ktérych
poczatki zwiazane sa z rozwojem firm w Dolinie Krzemowej w Kalifornii w latach
60. ubieglego wieku.

Zainteresowanie tego typu rozwiazaniami znacznie zwigkszylo sie¢ w drugiej
polowie lat 90., po opublikowaniu przez Michaela E. Portera prac na temat prze-
wagi konkurencyjnej, ktéra jest silnie wspierana przez sieci innowacji i klastry’.

2. Sieci innowacji a klastry

W powszechnej opinii zarowno pojecie ,,sie¢ innowacji”, jak i pojecie ,klaster”
traktowane sg tozsamo. W rzeczywistosci oba terminy sa ze sobg scisle zwiazane i
zawieraja pewne podobienstwa, ale rowniez znaczne roznice. Z punktu widzenia
gospodarki sieci innowacji i klastry s3 wpisane w strategi¢ i praktyke¢ wspotpracy
pomigdzy przedsigbiorstwami.

Sieci innowacji to wspolpracujaca ze soba grupa organizacji (przedsigbiorstwa,
uczelnie, jednostki badawcze, instytucje finansowe, administracja parnstwowa),
ktora tworzy, zdobywa, integruje i wykorzystuje wiedze¢ i umiej¢tnosci niezbgdne
do powstania technologicznie ztozonej innowacji [12, s. 3].

Z kolei klaster to grupa przedsiebiorstw, ktore wchodza miedzy soba w inter-
akcje wynikajace z geograficznej bliskosci [12, s. 4].

Zasadnicze roznice pomigdzy siecig a klastrem polegaja na tym, ze: sieci cha-
rakteryzuja si¢ zwykle pewnymi ograniczeniami, jezeli chodzi o mozliwosci przy-
jecia w poczet jej czlonkow oraz scisle okreslonym zestawem celow, ktorych osia-
gnigcie powinno przynies¢ wspolne korzysci jej uczestnikom [8, s. 57]. Przystapie-
nie do sieci innowacji wymaga bardzo czg¢sto podpisania formalnej umowy. Dzia-
fania sieci innowacji moga by¢ koordynowane zaréwno przez jednego z jej czlon-
kow, jak i przez strong trzecig (brokera, agenta) lub przez gremium wylonione
przez wszystkich jej uczestnikéw. Natomiast klastry s otwarte zaréwno jezeli

3 Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (1998), The Com-
petitive Advantage of Nations (1998), Michael E. Porter on Competition (1998).
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chodzi o cztonkostwo, jak i cele. Klastry dzialaja na podstawie duzego zaufania
odnosnie do wzajemnych stosunkéw migdzy przedsigbiorstwami oraz wspieraja
wspolprace raczej w ramach wspolnej wizji, a nie wspdlnych celow [3, s. 93]. Kla-
stry sg ograniczone geograficznie, koncentruja podobne, powiazane lub uzupetnia-
jace sie przedsigbiorstwa, ktore wspélnie wykorzystuja specjalistyczng infrastruk-
turg, mozliwosci i zagrozenia. Klastry zwykle dotycza regionéw lub branz, nato-
miast cztonkostwo w sieci nie zalezy od potozenia geograficznego lub branzy, do
ktorej nalezy przedsigbiorstwo.

Mowiac ogdlnie, potaczenia migdzy cztonkami sieci sg horyzontalne, natomiast
w przypadku klastréw — wertykalne.

3. Przyczyny opo6znien cyklu od wynalazku do innowacji

Przedsigbiorstwa cieszace si¢ popytem na swoje produkty i ustugi czerpia z te-
go zysk, ktory przeklada si¢ m.in. na zwigkszenie funduszy przeznaczonych na
B+R, co z kolei ma wplyw na powstawanie nowych innowacji, a w rezultacie
umozliwia kontynuacj¢ cyklu innowacyjnego przedsigbiorstwa. Nalezy jednak
podkreslic, ze ten czysty cykl w niektorych przedsigbiorstwach nie dziata tak, jak
powinien, co wynika najczgsciej z nastgpujacych przyczyn [11, s. 4]:

1. Przedsigbiorstwa nie wykorzystuja w sposob wystarczajacy pomystow in-
nowacyjnych pochodzacych od klientow. Przedsi¢biorstwa znajdujace si¢ pod pre-
sja czasu wprowadzania na rynek nowych produktéw bardzo czgsto rejestruja wy-
magania klientow lub wyobrazenia odnosnie do rynku nie tak, jak one sie w rze-
czywistosci ksztaltuja. W rezultacie na rynek wprowadzane sa bardzo czgsto nie-
wilasciwe produkty i ustugi.

2. Jednostki B+R niejednokrotnie skupiaja si¢ na perfekcyjnych rozwiazaniach
prowadzonych badan, a nie na ich stronie praktycznej, co prowadzi do spowalnia-
nia wydajnosci i osfabiania jakosci innowacji. Na przyktad prawie 90% nowych
wzoréw chemicznych nigdy nie przekracza progéw laboratoriéw B+R.

3. Duze organizacje powstajace w wyniku tzw. megapotaczen (np. AOL-Time
Warner czy Chrysler-Daimler) bardzo czgsto ograniczaja wzajemng wspotprace.
Okazuje sig, bowiem, ze powstale w ten sposdb organizmy z powodu niespdjnie
motywacyjnych systemow i uksztattowanych wczesniej proceséw biznesowych
uniemozliwiaja wiasciwy transfer wiedzy, co w rezultacie ma ujemny wplyw na
procesy innowacyjne. Na przyklad tylko 35% wielonarodowych przedsiebiorstw
posiada central¢ koordynujaca, ktéra formuluje strategie innowacyjne majace obo-
wigzywaé¢ we wszystkich jednostkach biznesowych, bez wzgledu na miejsce ich
funkcjonowania.

4. Kierownictwo przedsi¢gbiorstwa odnosi si¢ z niechgcia do podejmowania
ryzyka, co w rezultacie oznacza unikanie innowacji radykalnych, ktore sa trakto-
wane jako zagrozenie dla istniejacych linii produktéw, ustug czy modeli bizne-
sowych. Z tego tez powodu ponad 90% projektow B+R w przedsi¢biorstwach
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branzy produktow pakowanych ma tylko na celu podtrzymanie istniejacych juz
na rynku wyrobow.

5. Partnerzy biznesowi przedsigbiorstw nie wytrzymuja tempa wprowadzania
innowacji. Nalezy podkresli¢, ze fancuch dostaw i jego uczestnicy odgrywaja zna-
czaca rolg w tym, czy innowacja odniesie sukces, czy tez nie. Dlatego czlonkowie
fancucha dostaw, ktorych dziatania nie nadazaja za tempem wprowadzanych inno-
wacji, moga staé si¢ po prostu ,.kula u nogi” catego cyklu.

6. Niedobdr odpowiednio wyksztatconych ludzi na rynkach lokalnych. Przed-
sigbiorstwa, ktore ograniczajg si¢ do poszukiwania odpowiednio wyksztalconych
pracownikéw tylko na rynkach lokalnych, moga juz wkrotce napotkaé problemy w
obsadzeniu stanowisk pracy wymagajacych wysoko kwalifikowanej sity robocze;j.
Powazny niedobér wyksztalconych ludzi dotyczy wigkszosci wysoko uprzemysto-
wionych krajow. Podobna sytuacja bedzie rowniez w Polsce, gdzie absolwenci
szkot srednich nie kwapig si¢ do podejmowania nauki na trudnych kierunkach
uczelni technicznych.

Jak wspomniano wczes$niej, tradycyjny mechanizm Zrédet innowacji i komer-
cjalizacji nie rozwiaze problemu nieréwnowagi ich podazy i popytu, dlatego coraz
wigcej przedsigbiorstw przystgpuje do bardziej dynamicznych struktur, jakimi w
tym wypadku sg sieci innowacji.

Sieci innowacji ufatwiajg przedsi¢biorstwom zatrzymywanie prawa wlasnosci
do tych wynalazkéw czy innowacji, ktore sa podstawowe dla ich dziatalnosci
biznesowej (np. do projektowania nowych produktéw, ustug czy modeli biz-
nesowych), a przekazywanie stronie trzeciej tych, ktére zwigzane sa z gotowym
produktem. W ten sposob dziata w sieci innowacji firma Procter&Gamble, kto-
ra finansuje wynalazki pochodzace ze zrodet zarowno wewngtrznych (wias-
ne jednostki B+R), jak i zewnetrznych (np. niezalezne laboratoria badawcze),
ale zawsze jest wlascicielem wartosci intelektualnych tych wynalazkéw, ktore
sa podstawowe dla dziatalnosci firmy [9], natomiast udziela licencji innym
firmom na wszystkie te wynalazki, ktore nie sa uwazane za kluczowe dla jej
dziatalnosci.

Sieci innowacji pomagaja przedsigbiorstwom w zarzadzaniu ryzykiem. Przy-
kladem jest sie¢ innowacji utworzona przez firm¢ Johnson&Johnson, ktéra, aby
unikna¢ ,.kanibalizmu” swoich produktow, korzysta z pomocy firm trzecich (spin-
-off), ktére dokonuja komercjalizacji innowacji [1]. Firma Johnson&Johnson po-
siada prawo wlasnosci do innowacji, ale dopiero, gdy rynek zaakceptuje nowy
produkt, dodaje go do swojego portfolio i rozpoczyna wykorzystywaé przewage
wynikajaca z marki i ekonomii skali.

Sieci innowacji przyspieszaja czas wejscia nowego produktu na rynek, wyko-
rzystujac iteracyjne wprowadzanie innowacji. W taki sposdb dziata juz firma Intel,
ktora w momencie, gdy naukowcy z laboratoriéw znajdujacych si¢ w Hillsboro w
stanie Oregon rozpoczynaja prac¢ nad nowym procesorem, wowczas jednoczesnie
w Indiach programisci pisza do niego oprogramowanie, a inzynierowie zajmujacy



319

si¢ produkcja przystgpuja do opracowania procesu jego montazu, w ten sposob
znacznie przyspieszajac czas wejscia nowego produktu na rynek [7].

4. Sieci innowacji a cykl od wynalazku do innowacji

Sieci innowacji ze wzgledu na swoj horyzontalny charakter wspolpracy
mi¢dzy uczestniczacymi w niej organizacjami umozliwiaja bardziej efektywne
dziatanie cyklu od wynalazku do innowacji. Do tego przyczynia si¢ przede
wszystkim:

1. Wspoélpraca z klientami w zakresie innowacji. Sieci innowacji umozliwiaja
natychmiastowe przekazywanie producentowi informacji z rynku na temat nowych
produktdw i ustug. Na przyktad producent odziezy ZARA wyposazyl sprzedawcow
w swoich sklepach firmowych w bezprzewodowe urzadzenia typu PDA (personal
digital assistant), za pomoca ktorych moga przesyla¢ uwagi i preferencje klientow
bezposrednio do projektantow firmy [5, s. 26].

2. Zwigkszenie wydajnosci jednostek B+R przez wspolprace z naukowcami i
inzynierami znajdujacymi si¢ na zewnatrz firmy. Na przyklad farmaceutyczny
gigant Elly Lilly zatrudniajacy 6 tys. pracownikéw naukowo-badawczych w swo-
ich jednostkach B+R korzysta z ustug 25 tys. pracujacych na wilasny rachunek
naukowcdéw w 125 krajach. Ci niezalezni badacze sa dostgpni dla koncernu za po-
srednictwem witryny internetowe)j InnoCentive przez 24 godziny na dobg 7 dni w
tygodniu [6].

3. Wykorzystanie modelu sieci innowacji wewnatrz firmy. Duze globalne kor-
poracje stosuja rozwigzania sieci innowacji we wszystkich swoich jednostkach
organizacyjnych. Na przykfad firma Capgemini — jeden z najwigkszych dostawcoéw
ustug doradztwa w zakresie nowych technologii informacyjnych i outsourcingu
proceséw biznesowych — $ledzi nie tylko pojawiajace si¢ nowe technologie, ale
rowniez potrzeby swoich specjalistow, aby je szybko przeksztalci¢ w rozwiazania
biznesowe wartosciowe rowniez dla klientow [4].

4. Zarzadzanie ryzykiem w przypadku innowacji trudnych do wprowadze-
nia na rynek. Przedsigbiorstwa, zamiast unika¢ innowacji obciazonych duzym
ryzykiem finansowym, realizuja je za pomoca spotek joint ventures albo przy
udziale firm brokerskich. Gdy firma Dow Chemical zdecydowata si¢ rozwijaé
produkcje nowego plastiku na podstawie surowcéw niezwiazanych z ropa naf-
towa, jej specjalisci od finanséw powolali spotkg joint venture z gigantem
branzy zywnos$ciowej Cargill. Powstala w ten sposob firma CargillDow opra-
cowala technologie fermentacyjna, ktéra przetwarza zboze w btonnik, tworzac
w ten sposob produkt wyjsciowy do wytwarzania np. butelek ulegajacych bio-
degradacji [2].

5. Plynna zmiana partnerow biznesowych w celu dostosowania si¢ przedsig-
biorstwa do wymagan proceséw innowacyjnych. Przedsigbiorstwo nie ogranicza
si¢ do swoich statych dostawcow, ale poszukuje partneréw do sieci innowacji,
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ktérzy moga by¢ nawet jego konkurentami. Na przykiad koncern Ford kupit 21
patentéw zwiazanych z technologia silnika hybrydowego od swejego konkurenta —
firmy Toyota, nie czekajac na opdzniajace si¢ rozwiazania pochodzace od trady-
cyjnych partneréw biznesowych [13].

6. Wykorzystanie globalnego rynku wykwalifikowanych pracownikéw. Przed-
sigbiorstwa krajow wysoko uprzemystowionych zatrudniaja utalentowanych pra-
cownikéw w innych krajach (np. Chiny, Indie, Rosja). Firma Boeing zatrudnia 400
rosyjskich inzynieréw, ktorzy prowadza badania symulacyjne i analityczne w labo-
ratoriach znajdujacych si¢ w Rosji [11,s. 11].

Wydaje si¢ oczywiste, ze sieci innowacji nie obejma w tym samym czasie
wszystkich przedsigbiorstw. Uwaza sig, ze na pierwszy ogien p6jda te, w ktorych
wiasnos¢ intelektualna byta zawsze na bardzo wysokim poziomie, poniewaz znaj-
duja si¢ one pod stala presja udziatowcow, aby maksymalizowaé rentowno$¢ zaso-
bow intelektualnych, oraz te przedsiebiorstwa, ktére beda zmuszane do zwigksza-
nia tempa innowacji przez realia rynku. Do tego typu przedsigbiorstw zalicza si¢
przede wszystkim producentéw z branzy farmaceutycznej, sprzetu teleinforma-
tycznego i oprogramowania.

Przedsigbiorstwa te, aby przetrwa¢ bezwzgledng wojne cenowa rozszerzajaca
si¢ na nowe produkty i rynki, beda wykorzystywaty ustugi zewngtrznych sieci in-
nowacji w celu osiagnigcia maksymalnych korzysci ze swoich podstawowych
kompetencji. Na przyktad firma Dell, znany producent komputerow, finansuje
wynalazki dotyczace drukarek komputerowych firmy Lexmark — odwiecznego
rywala firmy Hewlett-Packard. Natomiast firmy farmaceutyczne, aby wyjs¢ na-
przeciw potrzebom starzejacego si¢ spoleczenstwa w krajach wysoko rozwinigtych
zmieniaja obowiazujacy do tej pory model innowacyjny zintegrowany wertykalnie
na rzecz sieci innowacji, ktore umozliwiaja dzielenie ryzyka, kosztow badan i roz-
woju oraz marketingu.

5. Zakonczenie

W rezultacie sieci innowacji zmienia pionowo zintegrowane procesy pro-
wadzace od wynalazku do innowacji réwniez w innych branzach, umozliwiajac
osiagniecie sukcesu gospodarczego nie tylko uczestniczacym w nich przedsig-
biorstwom, ale rowniez regionom, a nawet calym krajom, w szczegdlnosci
rozwijajacym sig, ktore nie mogg sobie pozwoli¢ na wydawanie miliardéw dola-
réw na B+R.

Takim pozytywnym przyktadem wykorzystania sieci innowacji do pomocy
krajom zacofanym jest laptop opracowany pod kierownictwem Nicholasa Negro-
ponte w laboratorium badawczym w Massachusetts Institute of Technology i przy
udziale wielu firm internetowych i informatycznych [10].

Laptop jest przeznaczony dla szkét w najbiedniejszych krajach i bedzie sprze-
dawany rzadom tych krajéw po 100 USD, a potem rozdawany szkotom. Najbar-
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dziej rewolucyjng cecha tego urzadzenia jest zasilanie, poniewaz wiele ubogich
szkot, dla ktérych przeznaczony jest laptop, nie ma pradu. Problem ten zostat roz-
wigzany w nastgpujacy sposob: komputer mozna natadowa¢ w gniazdku elektrycz-
nym, wymieniajac baterie, albo natladowac r¢cznie akumulator za pomoca malej
korbki znajdujacej si¢ z tytu laptopa — minuta rgcznego tadowania ma wystarczy¢
na 10 minut pracy laptopa.

W dalszej perspektywie zaklada si¢, ze sieci innowacji pozwola na transfer
technologii ogniwa paliwowego (np. firmy Toyota) umozliwiajacy powstanie ta-
niego zrodta energii dla wiosek w ubogich krajach Afryki czy Azji.

Aby sieci innowacji mogly si¢ rozwijac, nalezy ustali¢ zasady i procedury
umozliwiajace ich tworzenie oraz wykorzystywanie wiasnosci intelektualnych, co
w przypadku tego ostatniego problemu jest bardzo trudne. Gtéwnymi przeszkoda-
mi stojacymi przed szybkim rozwojem sieci innowacji sa przede wszystkim brak
odpowiedniego ustawodawstwa odnosnie do prawa wlasnosci intelektualnej w Azji
(szczegdlnie w Chinach i Indiach) oraz brak wspdlnej polityki patentowej we
Wspdlnocie Europejskiej.

Literatura

[11 A Johnson & Johnson spin-off continues to profit from the parent company,
http://www.inc.com/magazine/19900901/5335.html.

[2] Biodegradable bottle production to begin, http://goliath.ecnext.com/coms2/summary _0199-
2140456_ITM.

[3] Cooke P., Enterprise Suport Policies In Dynamic European Regions: Policy Implications for
Ireland w Sustaining Competitive Advantage, Proceedings of National Economic and Social
Council, Seminar NESC Research Series, March 1998, Dublin.

[4) CS Review-The magazine of CapGemini Consulting Service, Spring 2004.

[5] Davila T., Epstein M., Shelton R., Making Innovation Work, Wharton School Publishing, New
Jersey 2005.

[6] http://www.innocentive.com/about/index.html.

[7] http://www.intel.com.labs/features/sw05031.html.

[8] O’Doherty D., Networking in Ireland — Policy Responses, [w:] Sustaining Competitive Advan-
tage, Proceedings of National Economic and Social Council, Seminar NESC Research Series,
March 1998, Dublin.

[91 P&G-Creating Global Innovation Network to Better Serve Consumers,
http://pg.t2h.yet2.com/t2h/page/homepage.

[10] Poulsen K., Negroponte — Laptop for every kid,
http://www.wired.com/news/technology/0,1282,69615,00.html.

[11] Radiou N., Innovation Networks, Forrester Document, June 2004.

[12] Rycroft R., Self-Organizing Innovation Networks: Implications for Globalization, The George
Washington Center for the Study of Globalization, Washington 2003.

[13] Shirouzu N., Sapsford J., Hybrid-engine race gathers steam, http://www.post-
gazette.com/pg/05292/591294 .stm.


http://www.inc.com/magazine/19900901/5335.html
http://goliath.ecnext.com/coms2/summary
http://www.innocentive.com/about/index.html
http://www.intel.com.labs/features/sw05031.html
http://pg.t2h.yet2.com/t2h/page/homepage
http://www.wired.eom/news/technology/0,1282,69615,00.html
http://www.post-gazetle.com/pg/05292/591294.stm
http://www.post-gazetle.com/pg/05292/591294.stm

322

ROLE OF INNOVATION NETWORKS IN INNOVATION CYCLE
RATIONALIZATION

Summary

The goal of the article is to discuss innovation networks. The terms innovation network and
cluster were explained on top of describing reasons for delays in invention to innovation cycle. The
author presents the role of innovation networks in solving the delay problem through sharing of risk,
research, development and marketing costs. Many case studies of use of innovation networks in
solving innovation demand problems are included in the article.
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