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Zarzadzanie proinnowacyjne technologia
w ksztaltowaniu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa.
Aspekty teoretyczne i praktyczne

Streszczenie

Dzisiejszy wptyw dynamicznego i silnie konkurencyjnego otoczenia wydaje si¢ czynié
aktualnie uzywane przez przedsigbiorstwa metody tworzenia strategii dziatania nieskutecz-
nymi. Klasyczne podejscie do konkurencyjnosci nie moze by¢ traktowane jako gwarancja
osiggniecia przewagi konkurencyjnej, a samo jej zdefiniowanie staje si¢ problematyczne
zwlaszcza w warunkach rynku globalnego. Dominujacy w zarzadzaniu od lat 80. model stra-
tegii konkurencyjnych wydaje si¢ traci¢ na wartosci, a przedsigbiorstwa krajow rozwinigtych
gospodarczo orientujg swoje dziatania na zastosowanie strategii dyferencjacji jako jedynego
skutecznego sposobu konkurowania z migdzynarodowym przywodztwem w zakresie niskich
kosztow. Strategia ta, cho¢ szeroko rozpowszechniona i stanowigca podstawe dziatan rynko-
wych, staje si¢ nieskuteczna w przypadku rynku klienta. Specyfika rynkow w fazie dojrza-
osci wymaga zatem w konsekwencji stworzenia oferty charakteryzujacej si¢ rownoczesnie
niskg ceng i wysokim stopniem zréznicowania. Taki aspekt orientacji marketingowej w zarza-
dzaniu stanowi nowe wyzwanie dla strategii dyferencjacji — w jaki sposob przygotowac
oferte silnie zréznicowana i o niskich kosztach wytwarzania? Obecna praktyka zarzadzania
faczy sukces rynkowy z wysokimi udzialami rynkowymi, z pozycjonowaniem, z masowym
wykorzystaniem procesoOw komunikacji jako gwarantow tych udziatow. Takie zachowania
prowadzg jednak caty czas do zwigkszenia kosztow, ktorych struktura zmienia si¢ w zalez-
nosci od sektora prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalnosci.

W przedsigbiorstwach mozna zaobserwowaé potrzebe zmiany. Jej efekty powinny
pozostawac pod kontrolg i zabezpiecza¢ rynki wtasnie dzigki nowym koncepcjom przewagi
konkurencyjnej, odmiennym od tych klasycznych. Przedsi¢biorstwa wydaja si¢ by¢ gotowe
do podjecia duzych inwestycji w tym kierunku, pod warunkiem zabezpieczenia wysokiej
stopy zwrotu. Taka optyka nowej trwalej przewagi moze zosta¢ osiaggnigta poprzez dwa
sposoby prowadzenia dziatan: monopolizacje rynku lub atrakcyjna, niemozliwg do imita-
cji, oryginalng ofertg. Pierwsza droga ma zasig¢g raczej krotkoterminowy, a druga moze by¢
utozsamiana z koncepcja strategii dyferencjacji M.E. Portera, wigzang dzi$ z innowacyj-
noscig. W rzeczywistosci porterowska wizja dyferencjacji bazuje na relacji pomigdzy kosz-
tami wytwarzania a wartoscig oferty proponowanej klientowi. Taka perspektywa jest row-
niez obecna w czesto stosowanym w marketingu modelu strategii H.I. Ansoffa, ktory rowniez
uprzywilejowuje innowacj¢ produktowa. Takie podejscie z trudem umozliwia dzi§ obrong
pozycji przedsigbiorstwa przed imitacja konkurencyjna, a wrecz przeciwnie — zacheca do
imitowania. Walka z zagrozeniem imitacji wymaga od przedsigbiorstw rozwoju dzialan
dyferencjacyjnych o charakterze kompleksowym, trudnych do nasladownictwa w krotkim
horyzoncie czasowym i za pomoca dzialan normatywnych. Oczekiwana kompleksowos¢



dyferencjacji zaczyna by¢ utozsamiana z innowacyjnoscig technologiczng. Zaawansowane
technologie staja si¢ gldéwnym no$nikiem nowe;j jakosci popytu rynkowego, czutego na inno-
wacyjny charakter oferty handlowej, jako jedynego sposobu uzyskania satysfakcji klienta.
W konsekwencji tego pojawia si¢ nowe spojrzenie na orientacje marketingowa w zarzadza-
niu, postep technologiczny jest pojmowany jako warunek rozwoju nowego rynku lub nowe;j
dziatalnosci gospodarczej.

Taka wizja ewolucji rynku zobowigzuje przedsi¢biorstwa do poswigcenia wickszej
uwagi technologii, szczegdlnie w kontek$cie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Jednak jej
funkcjonalne traktowanie wykazuje nieadekwatno$¢ spowodowang jej wyizolowaniem i bra-
kiem poswigcenia jej uwagi w procesie zarzadzania strategicznego. Rownoczesnie konwen-
cjonalne podejsécie do technologii jako efektu procesu inwestycyjnego w dziatalnos¢ badaw-
czo-rozwojowa okazalo si¢ niewlasciwe, gdyz przedsigbiorstwa nie wykazuja si¢ raczej
umiejetnosciami komercjalizacji rozwijanych badan. Istotnym powodem takiej sytuacji oka-
zalo si¢ niedoszacowanie roli zmiany technologicznej jako kluczowego nos$nika strategii
przedsigbiorstwa, co podkresla rowniez problematyke rentownosci dziatan podejmowanych
w przypadku dywersyfikacji dzialan. Natomiast w przypadku podejscia procesowego do
organizacji pojecie innowacyjnosci ewoluowato i umozliwia stworzenie nowej perspektywy
na role technologii i innowacji w ksztattowaniu strategii organizacyjnej.

Teoria zasobowa organizacji jest w rzeczywistosci bardziej wlasciwa dla formulowania
modeli strategii zarzadzania, bazujacych na kuplecie technologia—innowacyjnos¢. Akcep-
tacja wagi zasobow organizacyjnych w budowie strategii prowadzi do logicznego powia-
zania pomie¢dzy wiedza jako zrédlem technologii i innowacyjnosci oraz innowacyjnoscia
i przewaga konkurencyjng. Uzupelnienie tej sekwencji strategicznej o koncepcj¢ tancucha
warto$ci umozliwia modelowanie procesu zarzadzania innowacjami, bazujacego na zmianie
technologicznej. Organizacja procesu pojmowania technologii stanie si¢ wtedy kluczowym
zadaniem w ustalaniu celéw strategicznych. Zastosowanie takiego podejscia do technologii
jako czynnika predeterminujacego strategi¢ przedsigbiorstwa pozwala na opracowanie duzej
liczby réznorodnych koncepcji modeli strategii stanowiacych alternatywe dla tych bazuja-
cych na logice udzialow rynkowych.

Rozprawa obejmuje pi¢é¢ rozdziatlow. Rozdzial pierwszy jest proba przedstawienia trudno-
Sci, ktore pojawiajg si¢ przy zastosowaniu generycznych modeli strategii w procesie zarzadza-
nia innowacjami i zawiera przyktady zastosowania modeli analizy portfelowej w strategicznym
planowaniu innowacji, potwierdzajac brak spdjnosci klasycznego podejs$cia. Znaczenie tego
rozdziatu wynika z krytyki strategii dyferencjacyjnych w obszarze marketingowej orientacji
procesu zarzadzania, zwlaszcza w kontekécie migdzynarodowej dziatalnosci gospodarcze;.

Dodatkowo, analizujac procesowe ujecie funkcjonowania organizacji, przedstawiono
niejednoznacznos$¢ wystepujacychtumodelistrategiiiréwnoczesnie podkreslonodogodnosé
mozliwego do wprowadzenia podej$cia do formowania strategii opartej na innowacyjnosci.
Stad podjeta w rozdziale drugim dyskusja nad natura konkurencyjnosci opartej na technolo-
gii. Na podstawie analizy trendow rozwojowych dziatalnosci badawczo-rozwojowej przed-
stawiono technologi¢ jako podstawowy nos$nik koncepcji innowacyjnosci. Dla podkreslenia
rosngcego znaczenia technologii w ksztattowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej przed-
stawiono rowniez koncepcje systemow innowacyjnych. Gtownym powodem takiego ujecia
jest zwrdcenie uwagi na natur¢ zmiany modelu otoczenia jako czynnika wyznaczajacego
sposob ksztaltowania procesu zarzadzania innowacjami, w wyniku czego koncept systemow
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innowacyjnych, oparty migdzy innymi na strukturze klastrow, moze by¢ postrzegany
rowniez jako zwiastun organizacji sieciowej dziatalno$ci gospodarczej. Ta ostatnia jest
traktowana jako istotna czg$¢ w procesie konceptualizacji zintegrowanej strategii techno-
logicznej konkurowania.

Rozdziat trzeci jest kontynuacja przedstawionych zagadnien i przedstawia strategi¢
technologiczng przedsigbiorstwa jako powiazang z wizja konkurencyjnosci rynkowej, opar-
tej na innowacji. Najistotniejsze w tej czgsci rozprawy jest przedstawienie szczegotowej cha-
rakterystyki istniejacych powigzan migdzy innowacja i technologia oraz pozycja rynkowa.

Rozdzialt czwarty poswigcony jest okresleniu — w ramach zasobowej szkoty organizacji—
wizji roli technologii w rozwoju strategii opartej na tworzeniu wartosci ze szczegodlnym
uwzglednieniem kontekstu zrdéznicowania prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej przedsie-
biorstwa. Konkretyzacja tej analizy teoretycznej jest przedstawiona w odniesieniu do przed-
sigbiorstw sektora nowoczesnych technologii.

Rozdzial piaty pracy jest poswigcony opisowi dyskusji teoretycznych na temat cha-
rakteru procesu zarzadzania innowacjami w tych przedsigbiorstwach jako najwlasciwszego
srodowiska dla opisu natury relacji wystepujacych pomiedzy innowacja, technologia a wie-
dza. W tym tez kontekscie przedstawiono charakterystyke procesu transferu wiedzy jako istot-
nego elementu w procesie formutowania strategii tworzenia wartosci w przedsiebiorstwie.
Opisany proces transferu wiedzy jest nastgpnie przedstawiony jako potencjalne zrodio poje-
cia innowacyjno$ci wirtualnej, ktorej ujecie teoretyczne moze by¢ skutecznie uzupetnione
o przedstawiong wczesniej sieciowg koncepcje dziatalnosci gospodarczej. Natomiast pojecie
innowacyjnos¢ sieciowej, powigzane wczesniej z systemami innowacyjnymi, tworzy na przy-
szto$¢ nowa perspektywe koncepcji innowacyjnosci. Moze to stanowi¢ interesujace wyzwa-
nie dla jej rozwoju opartego na dynamicznym postegpie technologicznym przedsigbiorstwa.

W rozdziale széstym przedstawiono w oparciu o dane empiryczne charakterystyke
poziomu rozwoju innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw na tle innych krajow Unii
Europejskiej. Analizie poddano strukture wydatkéw na dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa
w poszczego6lnych grupach krajéw wedhug wskaznika poziomu innowacyjno$ci, koncentru-
jac si¢ glownie na sektorze wytworczym jako tym najbardziej wrazliwym na postegp techno-
logiczny. W konsekwencji przedstawiono specyfike funkcjonowania przedsigbiorstw inno-
wacyjnych uwzgledniajac naturg wprowadzanych innowacji. W nawigzaniu do opisanych
wczesniej modeli strategii rozwoju innowacji technologicznej przedstawiono natur¢ celow
przedsigbiorstw innowacyjnych w Unii Europejskiej jak i rowniez podano specyfikacje
ograniczen rozwoju innowacyjnosci. Kolejnie uszczegotowiono analiz¢ dziatalnosci przed-
sigbiorstw do sektora wytworczego niskiej 1 wysokiej techniki (ang. low and high techno-
logy sector) przedstawiajac ich znaczenie dla rozwoju gospodarczego wybranych krajow.
W wyniku przedstawiono specyfike i znaczenie rozwoju przedsigbiorstw sektora wysokiej
techniki dla wzrostu innowacyjno$ci gospodarki krajowej. Analiz¢ danych empirycznych
zawezono nastgpnie do probki wybranych polskich przedsigbiorstw sektora niskiej i wyso-
kiej techniki. Analizie poddano uzyskane od nich dane finansowe za okres obrachunkowy
2008-2012, ze szczegdlnym uwzglednieniem sktadnikow inkorporujacych innowacyjnosé
technologiczng. W oparciu o przestanki szkoty zasobow organizacyjnych, jak tej najbardziej
zorientowanej na innowacyjnosc¢ jak kluczowy czynniki wzrostu konkurencyjnosci, wyodreb-
niono czynniki proinnowacyjne w dziatalnos$ci analizowanych przedsigbiorstw oraz okreslono
naturg korelacji wystepujacej migdzy nimi a dynamika sprzedazy. Analiz¢ przeprowadzono
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réownolegle dla sektora niskich i wysokich technologii, dzigki czemu mozliwe stato si¢ porow-
nanie charakteru wzrostu proinnowacyjnego dla przedsigbiorstw tych sektorow i opracowanie
modelu regresji wazonej dla analizowanych przedsigbiorstw obu sektorow. Analiza empi-
ryczna umozliwila w konsekwencji okreslenie specyfiki wzrostu proinnowacyjnego wybra-
nych polskich przedsigbiorstw w odniesieniu do krajow bardziej zaawansowanych techno-
logicznie, potwierdzajac czeSciowo przedstawione modele strategii rozwoju innowacyjnosci
technologicznej. Stad mata rozbiezno$¢ modeli regresji opracowanych dla wybranej probki
przedsiebiorstw sektora niskiej i wysokiej techniki, co moze by¢ interpretowane - oprocz
braku wiasciwych zrodet fiinansowania - jako kosekwencja niskiego stopnia popularyza-
cji wsrod polskich przedsicbiorstw konkurencyjnos$ci opartej na innowacji technologiczne;j.



PAWEL FILIPOWICZ

Pro-Innovation Technology Management
in Company Competitive Strategy Formation. Theoretical and
Practical Aspects

Summary

The Impact of now-days dynamic and strong competitive environment makes invalid
the actual used organization strategy conception methods. The classical approach to the com-
petiveness can’t be no more considered as the guarantee for competitive advantage position
achievement, and so there is an important problem to define the nature of this competitive
advantage which is particularly occupant in global market conditions. The dominating since
80’ competitive strategy model is not more valuable but developed countries companies are
orienting their actions toward the differentiation strategy application as the unique conception
of efficient way of compete against the international low cost strategy. Which, considered as
base of the market economy is becoming useless in the case of customer oriented market. The
specificity of matured market consists on offer characterized by low price and at same time,
by strong differentiation. This aspect of marketing orientation is making the new challenge
for differentiation — how to offer strong competition differenced product without high cost
of production? Actual management practice links the market success with growing market
shares, with the positioning, with the mass use of communication process as the guaranty
of the company market shares. But this attitude is still resulting in cost augmentation, which
structure varies in the specific sector of company activity.

The need for change can be observed among the companies, and its effects have to fully
controlled and giving the market security with new conception of competition advantage
having nothing in common with this classical one. Companies are ready to hardly invest with
one condition — the rate of return assured. This optics of new sustain competitive advantage
can be realize under two schema of action — the monopolization of market or attractive and
inimitable, original offer. First option is rather short term, the second one is already associ-
ated with ML.E. Porter’s conception of differentiation strategy linked today to the innovation.
In fact his vision of differentiation is based on the relation between costs of production and
customer value of proposed offer. This kind of perspective is also present in H.I. Ansoft’s
strategy model often exploited in marketing, which also privileged the product innovation.
This can hardly defends the companies against the imitation or just in contraire — encourage
the imitation. To fight this danger the companies develop the actions of differentiation to the
very complex level, difficult to imitate in short time and with the normative processes. This
complex level of differentiation started to be often associated with technology innovation.
Advanced technologies become the main driver for new quality of market demand, very sen-
sible for this innovative dimension of commercial offer making unique the way of customer
need satisfaction. As the consequence new view on the marketing orientation, the technology
progress was seen as the condition for new market or new activity development.
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This kind of market evolution vision obliged the companies to give more attention to
the technology particularly in the context of research and development activity. But the func-
tional approach to the R&D activity shows to be inadequate because of its isolation and the
lack of the technology in the strategic management. At same time, the conventional approach
to the technology linked to R&D as the standard invest activity has been shown as inappropri-
ate and additionally the companies note the constant lack of commercialization competences.
Main reasons for this situation were the underestimation of technical change role as the com-
pany strategy key driver which underlines also the product profitability problem in the case
of diversification. Also with process approach to organization, the notion of innovation has
evolved and thus allowed to create new perspective on the place of technology and innova-
tion in company strategy. Resources based organization theory is in fact more appropriate
for the formulation of management strategy models based on the couplet technology-innova-
tion. Accepting the main role of resources in strategy formulation there is possible to create
the logic relation between the knowledge as the source of technology and innovation, also
between innovation and competitive advantage. Completing this strategic sequence with con-
ception of value chain makes possible the modelization of innovation process management
based on technology change. Organization of the technology intelligence process becomes
the crucial task for company strategic goal setting. The use of this approach to the role
of technological innovation as the predetermining of company strategy allows the large vari-
ety of strategy model conception, making the alternative to market share based strategies.

The work consists of five chapters. The chapter one is an attempt to present the dif-
ficulties with application of generic strategies model in innovation management process.
It contents the examples of portfolio approach application to the innovation strategic plan-
ning confirming the inadequacies in classical procedures. The significance of this chapter is
in critique of differentiation strategies in market oriented management process, particularly
in the international context.

Additionally, describing the process approach to the organization, its strategy model
dilemma are presented, signalizing that innovation oriented strategy will be in this case the
most appropriate. The chapter two discusses then the nature of technological competitive-
ness. With the analysis of R&D trend evolution, the technology is shown as the main driver
of today innovation concept. For underlining the growing importance of technology in log-
ics of reaching the sustained competitive advantage, the conception of innovation system
is described. The main idea was here to give some attention to environment model nature
change as important factor of innovation management process designing. Also the concept
of innovation system with his cluster structure can be seen as the forerunner of net business
activity organization. This last is also treated as important part of integrative technology
competitive strategy model conceptualization process. The chapter three is the continuation
of presented ideas and it includes the company technology strategy as the market innovation
based competitiveness. The most important in this part was to give the detailed character-
istics of existing relationship between innovation and technology and market position. The
chapter four focuses on organization resources vision of technology role in value creation
strategy development with strong attachment to the differentiative context of business devel-
opment. The concretization of this theoretic analysis is also presented with the new tech-
nology based firm sector example. The chapter five of this work continues to illustrate the
carliest theoretical discussion about the innovation management process in new technology
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based firms as the more significant place to describe relationship between innovation, tech-
nology and knowledge. In this context the knowledge transfer processes are characterized as
an important part of company value creation strategy formulation. The described knowledge
transfer processes are also treated in this part as potential source of virtual innovation, which
theory can be successful completed with the conception of net business activity. The notion
of virtual innovation, already linked with innovation system presented in chapter two, makes
anew perspective on innovation conception future and is also the new challenge for its devel-
opment based on technology dynamics of the company.

As empirical illustration of technology innovation strategy evolution concept, the inno-
vation activity of European companies was described with particular attention to the pro-
duction sector with the use of disposable data from Eurostat, Polish Statics Agency (GUS)
and chosen polish companies. The most important variables in the context of innovation
development level are presented and also the Polish companies’ position discussed in the
context of innovation nature, its goals and its barriers. Than the concretization of the empiri-
cal analysis was made with focusing on the comparative approach to the innovation activities
of European high and low technology production sector because of growing recognition and
acceptance of the important environmental, strategic and organizational differences which
exist between high tech and low tech organizations. The aim of using this perspective was
to identify the differences of innovation based economic growth in low and high technology
sector of Polish and chosen, European countries. Then, a direct empirical investigation of the
effect of innovative activities on the firms’ sale was exactly analyzed with the use of financial
data set collected from 60 polish companies in period of 2008-2012 according to earlier char-
acterized theoretical suggestions; that a firm’s technological intensity cannot be examined
independent of its strategic context, that a firm’s degree of technological intensity needs to be
supported by its business strategy, and that the relationship between strategy and technology
may be important to firm performance. The innovation deriving factors were selected and
the correlation between them and sales dynamics was analyzed, separately for high and low
technology companies. Additionally, regression results revealed that there is no significant
difference, between sales process model compositions in high and low technologies compa-
nies but some interesting observations were made concerning the impact of fixed assets and
the variation of sales and management cost values on sales growth. Hence, this low level of
dissimilarity between regression model for chosen Polish, low and high technology compa-
nies was interpreted beside the lack of funding sources, as the consequence of early stage
of technological innovation based competitiveness popularization among Polish companies.





