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1. Wstep

Doskonale wiadomo juz, ze innowacyjnos¢ zostala uznana za jeden z najwaz-
niejszych czynnikéw decydujacych o konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Podkresla
si¢ bardzo mocno jej obronny, a przede wszystkim stymulujacy charakter zaréwno
dla proceséw zachodzacych wewnatrz przedsiebiorstwa, jak tez dla bezposredniego
jego otoczenia oraz ogodlnego poziomu rozwoju gospodarki lokalnej i $wiatowej.
Innowacyjne przedsiebiorstwo kreuje nowe wartosci i okazje oraz definiuje warunki
funkcjonowania i konkurengji na rynku. Ponadto zapewnia sobie wigksza elastycz-
nos¢ procesow i struktur dzieki tworzeniu odpowiedniego klimatu proinnowacyjne-
go oraz promocje indywidualnej kreatywnosci i uczenie sie [Zarzqdzanie przedsigbior-
stwem. .. 2005].

Wiadomo réwniez, ze samo pojecie innowacji oraz przebieg proceséw z nimi
zwigzanych nastreczaja ogromnych probleméw nie tylko w kontekscie rozwazan
teoretycznych, ale réwniez, a moze przede wszystkim, w praktyce gospodarcze;.
Jako termin bardzo ztozony i faczacy w sobie wiele aspektéw innych dziedzin — tak
od siebie réznych, jak nauki spoleczne i techniczne — nie daje sie tatwo ujaé w
proste definicje i modele przebiegu. Poza tym jako nowos$¢ z definicji nie podlega
pelnemu przelozeniu na dotychczas znane i stosowane metody i techniki wspo-
magajace zarzadzanie dzialalnoécia przedsigbiorstwa. Dlatego tez, mimo wielu
préb praktycznych oraz modeli teoretycznych, nie udato si¢ jak dotad stworzy¢
jednej uniwersalnej metody zarzadzania dzialalnoscig innowacyjng w przedsie-
biorstwie czy tez opracowac jak najbardziej efektywnego modelu ksztaltowania
przebiegu procesu innowacyjnego. Wydaje sie to szczegdlnie istotne, gdy weZmie
si¢ pod uwage narastajaca turbulencje otoczenia, silniejsze oddzialywanie konku-
rencji, a co za tym idzie — réwniez coraz wigksza presje innowacyjnosci.
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2. Innowacje radykalne czy inkrementalne?

Przyjeta przez przedsigbiorstwo filozofia zachowari innowacyjnych, ujmowana
czesto jako strategia innowacji badZ tez innowacyjnosci, zaliczana jest do grupy
strategii funkcjonalnych w przedsiebiorstwie. Jej wytyczne sa podporzadkowane i
zalezg bezposrednio od strategii ogdlnej przyjetej w danej organizacji. O charakte-
rze ewentualnych dziatari innowacyjnych decyduja zatem te same czynniki, ktére
brane s3 pod uwage przy opracowywaniu strategii wiodacej. Jesli jednak, jak
postuluja w najnowszych publikacjach znawcy tematu, innowacyjno$¢ ma stano-
wi¢ fundamentalny i staly element strategii przedsigbiorstwa lub tez — jako prze-
wodnia filozofia funkcjonowania — wyznacza¢ zasadniczy kierunek jego aktywno-
5ci, wéwczas powinna sta¢ sie ona tzw. metastrategia, ktérej podporzadkowane
zostang pozostale strategie czastkowe. W takim wypadku traktowanie jej jedynie
w kategoriach strategii funkcjonalnych staje sie, niestety, niewystarczajace.

W praktyce dzialania przedsigbiorstw, zwlaszcza tych spoza branz stricte inno-
wacyjnych, takich jak przemyst informatyczny, farmaceutyczny czy tez elektronicz-
ny, innowacyjnos¢ stanowi w najlepszym wypadku jedynie element strategii funk-
gjonalnych. Bardzo czesto réwniez sprowadzana jest ona wylacznie do prowadzo-
nych na niewielka skal¢ badann wilasnych badz tez zakupu gotowych licencji. Jest
postrzegana nie jako czynnik rozwojowy, lecz jako wymuszona przez bodzce ze-
wnetrzne jednorazowa koniecznoéé, bez stalego miejsca w strategii ogélnej przed-
siebiorstwa. W konsekwengji tego typu przedsiebiorstwa zaliczane sa do grona malo
innowacyjnych, co przeklada si¢ na niekorzystne wyniki badan (np. w ramach
European Innovation Scorcboard czy prowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci), ktére wykazuja, iz jedynie 33% badanych w Polsce mikroprzed-
sigbiorstw, 13% malych i 25% srednich mozna uznaé za jakkolwiek innowacyjne.
Plasuje je to na koficowych miejscach w europejskich zestawieniach.

W powszechnym rozumieniu innowacje inkrementalne polegaja na udoskona-
laniu istniejacych rozwiazan i technologii lub ewentualnej zmianie ich zastosowania.
W przypadku innowagcji radykalnych i przelomowych powstaje calkowicie nowa
wartosé, o niespotykanych wczesniej w danych warunkach parametrach, zwana
nawet technologia burzaca!. Jak wskazuje Rensselaer Polytechnic Institute, o rady-
kalnoéci innowacji decyduje przynajmniej jeden z czynnikéw [Leifer i in. 2000]:

e calkowicie nowa charakterystyka proponowanego rozwigzania (dla klienta
badz podmiotu dokonujgcego wdrozenia),

* poprawiona minimum pigciokrotnie, w odniesieniu do juz znanych, charakte-
rystyka pracy,

¢ zmniejszenie kosztéw przynajmniej o 30%.

Decyzja o wyborze wiodacej strategii innowacyjnej, nie tylko inkrementalnej lub
radykalnej, zdeterminowana jest wieloma czynnikami. Do zasadniczych nalezaloby
zaliczy¢ przede wszystkim plany i mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa, posia-
dane $rodki finansowe oraz dominujace strategie menedzerskie. Nalezy jednak w

! Okreélenie wprowadzone przez prof. Claytona Christensena z Harvardw; za: [Zarzqdzanie kre-
atywnoscig... 2005, s. 21).
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tym miejscu zaznaczy¢, ze przedsiebiorstwa swiadomie realizujace zalozenia inno-
wacyjnosci moga stosowac wiele réznych podejé¢ w zaleznosci od rynku lub kon-
kretnego produktu, pomimo pozomej sprzecznosci. Jednak niezaleznie od przyjetej
strategii, dzialania innowacyjne powinny mie¢ charakter ciagly, przekladajacy sie na
nieustanne wprowadzanie innowacji badz tez szukanie ku nim okazji. Ciaglos¢
dzialan pozwala przechodzi¢ od innowacji inkrementalnych ku radykalnym, burza-
cym dotychczasowy porzadek w organizacji lub jej otoczeniu (rys. 1).

Wiedza na
lemat
2arzadzania
innowacjami Innowacyjne kontinuum

Inkrementaine <& #  Radykalne

Rys. 1. Innowacyjne kontinuum

Zrédlo: [McLaughlin, Bessant, Smart 2005, s. 2].

Klasyfikacja innowacji pod wzgledem ich poziomu nowosci i radykalnosci
zawsze wiaze sie z pewnymi komplikacjami. Obecnie, w mysl trzeciej edycji Oslo
Manual, wymagana nowo$¢ moze dotyczy¢ juz jedynie jednostki dokonujacej
wdrozenia i niekoniecznie musi by¢ rewolucja, zmieniajaca calkowicie dotychcza-
sowe jej funkcjonowanie, réwniez w otoczeniu. Starsze jednak interpretacje powo-
dujg, iz bardzo czesto niewielkie (ale jednak) innowacje traktowane sg jako gorszy i
mniej istotny przejaw dzialari nowatorskich. Dzieje sie tak ze wzgledu na ich
mniejszy stopient oddziatywania bezposredniego, w tym oddzialywania na zaloze-
nia ogolnej strategii przedsiebiorstwa. Pomijany zostaje fakt, iz nawet drobne, z
pozoru nieznaczne zmiany (nie méwiac juz o innowacjach), przeprowadzane
systematycznie i w sposéb ciagly, nie tylko adaptuja — w tym réwniez antycypa-
cyjnie — przedsigbiorstwo do zmian zachodzacych na rynku, ale przede wszystkim
uelastyczniaja struktury i wprowadzaja kulture ciggtych modyfikacji i uczenia sie.
W perspektywie moze to skutkowa¢ daleko bardziej korzystnymi efektami niz
jednorazowe radykalne zmiany.

Bardzo czesto firmy dzialajace na rynku, o pewnej ugruntowanej pozycji, nie
sa sklonne do radykalizacji prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej, a tym samym
do zwiegkszania zasobu wiedzy w danej galezi gospodarki. Pozostawiaja to zazwy-
czaj firmom spoza sektora lub tez nowym, wchodzacym do niego [Tushman,
Anderson 1986]. Dzieje si¢ tak przewaznie dlatego, ze innowacje inkrementalne
wymagaja mniej wysitku badawczego i zaangazowania kapitalowego, znacznie
latwiej mozna je zaplanowaé, zarzadza¢ nimi i je wdrozy¢. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, ze odpowiednio prowadzona polityka innowacji inkrementalnych moze mie¢
decydujacy wplyw na strategiczne zachowania organizacji, cho¢ w wielu wypad-
kach, oprécz unikania ryzyka zwigzanego z rewolucyjnymi zmianami, firmy te
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tracg réwniez szereg okazji i mozliwosci rozwojowych. Radykalne innowacje maja
zasadnicza przewage, ktorej nigdy nie zastapia korzysci nawet z ciaglej niewielkiej
zmiany — pozwalaja unikna¢ ,,gry o sumie zerowej” na istniejacych rynkach po-
przez tworzenie nowych, nieznanych dotad wartosci, dzigki czemu mozna unik-
na¢ konkurowania z juz istniejgcymi produktami i popytem [Bessant, Birkinshaw,
Delbridge 2004].

Okreslenie typu dzialari innowacyjnych wiaze sie réwniez z celami, jakie
przedsigbiorstwo zamierza osiagna¢ oraz z nieodlacznym charakterem rynkéw, na
ktérych dziala. Dazenie do zwigkszania produktywnosci i satysfakgji klientéw na
w miare stabilnych rynkach moze by¢ osiagniete poprzez ciagle innowacje inkre-
mentalne, natomiast innowacje radykalne, zmieniajagce w sposéb calkowity do-
tychczasowe warunki funkcjonowania, staja sie niezbedne w przypadku rynkéw o
silnej konkurencji i duzej zmiennosci technologicznej [Terziovski 2002]. Podsta-
wowe réznice miedzy opisywanymi typami innowacji przedstawia tab. 1.

Tabela 1. R6Znice migdzy innowacjami inkrementalnymi i radykalnymi

Innowagje inkrementalne » Innowacje radykalne
s Sformalizowane e Zalezne

* Scentralizowane PROCEDURY o Zdecentralizowane

» Systematyczne ® LuZno ustrukturalizowane

. ¢ Ulatwiajgca gromadzenie wiedzy
* Funkcjonalna . . .

. y STRUKTURA * Wspomagajaca podejmowanie
e Zorientowana na efektywnos¢ . .
ryzyka i eksperymentowanie

e Heterogeniczna

» Homogeniczna » Miloda i przedsigbiorcza
) ) KADRA L .

e Starsza i doSwiadczona » Fachowa, z duza wiedza techniczna

o Dociekliwa

¢ Dojrzala L 3

K Lo . ® Przedsigbiorczosé
s Wysoki stopien inercji
¢ Skoncentrowanie na efektywnoéci| CHARAKTERYSTYKI
¢ Skoncentrowanie na pracy ORGANIZAC]I

zespolowej

¢ Skoncentrowanie na odkrywaniu
i wynalazczoéci
¢ Wspdlpraca jednostek

. - ¢ Przelomowe udoskonalania
¢ Ciagle usprawnienia

* Redukgji kosztéw ¢ Nowych metodach i technologiach
¢ Dodawaniu nowych cech KONCENTRACJA ¢ Eksperymentowaniu
® Usprawnieniach podnoszacych NA ¢ Nowych koncepcjach i pomyslach
efektywnosé ¢ Tworzeniu
e W wigkszoéci istniejace PRODUKT/ o W wiekszosci nowe
TECHNOLOGIE
» Eksploatacja ZARZADZANIE s Eksploracja

Zrédlo: [McLaughlin, Bessant, Smart 2005, s. 5).
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Nalezy jednak pamietaé, ze przelomowe innowacje nie powstaja w wyniku
jednorazowego przejawu inwencji tworcy. Jak stwierdza P.F. Drucker, przedsie-
biorcy nastawieni od samego poczatku na stworzenie wielkiej rewolucyjnej kon-
cepcji ponosza zazwyczaj porazke, a pomysly, ktére moglyby sie wydawaé mato
znaczace, potrafia przynies¢ milionowe korzysci [Drucker 2004]. Dlatego tak
wazna staje sie przede wszystkim filozofia innowacyjnosci przedsiebiorstwa
oparta na ciaglej i systematycznej zmianie, ktéra w odpowiednim momencie moze
sie przerodzi¢ w radykalne i rewolucyjne rozwigzanie innowacyjne.

3. Rewolucyjne innowacje i ewolucyjne zmiany
w praktyce regionalnych browarow

Powyzsze teoretyczne rozwazania moga zosta¢ wsparte praktycznymi przy-
kiadami z dzialalnosci matych i srednich regionalnych browaréw.

Wiekszos¢ malych i $rednich firm branzy browarniczej powstala w latach
dziewiecdziesigtych. Byla to niewatpliwe odpowiedZ na zmiane struktury spozy-
cia alkoholu w Polsce, co wiazalo si¢ ze zdecydowanie wigkszym spozyciem piwa.
W niektorych przypadkach dodatkowym impulsem do rozwoju takich inwestycji
byly np. procesy zmian wlasnosciowych, chocby o charakterze reprywatyzacji, w
wyniku ktérych majatek przechodzil w rece dawnych wilascicieli. Oczywiscie nie
brakowalo réwniez inwestycji, ktére zostaly przeprowadzone od podstaw.

Cecha charakterystyczng tych jednostek jest niewatpliwie wykorzystywana
przez nie technologia produkgji piwa. Wiekszos¢ bowiem malych i $rednich bro-
wardw, nawet tych, ktére powstaly od podstaw, produkuje piwo w tradycyjnej
technologii, inaczej niz wielkie browary produkujace piwa zgodnie z nowoczesna
technologia cisnieniowg. Z pewnoscia wielokrotnie wydluza to czas trwania proce-
su technologicznego, pozwala unikng¢ olbrzymich kosztéw pozyskania nowoczes-
nej technologii, a ponadto, co niezmiernie wazne w tego typu dziatalnosci, pozwa-
la uzyska¢ niewspdimiernie lepsza jakosé piwa.

Browary tego typu starajg si¢ by¢, szczegélnie w obszarze produkcji, maksy-
malnie elastyczne, pilnie sledzac wszelkie zmiany zachodzace na rynku. Dotyczy
to cho¢by zmiany preferencji klientéw. Na przyklad w pewnym momencie nastg-
pil odwrét klientéw od piw mocnych w kierunku oferty piw o mniejszej zawarto-
5ci alkoholu, co automatycznie zaowocowalo wprowadzeniem takich piw do
oferty regionalnych browaréw. To niewatpliwie typowy przyklad innowacji maja-
cej charakter radykalny, niejako wymuszonej przez dynamicznie zmieniajace sie
warunki zewnetrzne, w tym wypadku preferencje klientéw.

Ogromne znaczenie dla dzialalnosci tego typu podmiotéw maja wszelkie
zmiany prawne, a szczegodlnie podatkowe. W takim przypadku kolejny raz wpro-
wadzane innowacje maja charakter innowacji inicjowanych zewnetrznie, lecz
réwniez innowacji o wybitnie rewolucyjnym dla funkcjonowania browaru charak-
terze. Niejednokrotnie zmiana np. sposobu naliczania podatku akcyzowego lub tez
jego stawki powodowala pojawienie sig lub zanik calych grup produktowych
[Jasiniski 2003, s. 165-172].
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Omawiane podmioty decyduja sie na innowacje o radykalnym charakterze nie
tylko na skutek nzcisku zewnetrznych czynnikéw, lecz réwniez w efekcie wlas-
nych dazen do realizacji dobrze przemyslanej strategii rozwoju. Przykladem moga
by¢ dzialania konkretnego lokalnego browaru wyodrebnionego w 1995 r. z Browa-
réw Wielkopolskich SA. Przejety przez nowych wiascicieli podmiot wymagat
powaznych inwestycji odtworzeniowych, dotyczacych zaréwno odbudowy infra-
struktury technicznej, jak i w zasadzie budowy od nowa rynku sprzedazy. Szybko
okazalo sie¢ jednak, ze sprzedaz samego piwa nie bylaby w stanie pokry¢ kosztéw
planowanych inwestycji. Z tego tez powodu wlasciciele podmiotu zdecydowali si¢
na rozwinigcie w ramach dywersyfikacji koncentrycznej innej rentownej dzialalno-
Sci przedsigbiorstwa. Spélka rozpoczela tym samym dzialalnos¢ w pokrewnej
branzy winiarskiej jako dostawca pozaowocowych ekstraktéw winiarskich, pro-
dukowanych na bazie oryginalnie opracowanej wiasnej technologii. Srodki, ktére
browar uzyskiwat z ich sprzedazy, pozwolily na odbudowe rynku oraz infrastruk-
tury technicznej browaru. Co ciekawe, tego typu poszukiwania dodatkowych
zasilen to nie ewenement i jednorazowy radykalny zwrot w historii omawianego
browaru. W roku 2002 browar ten kolejny raz podjat tego typu radykalne dziata-
nia, wprowadzajac na rynek kolejny wlasny produkt z branzy winjarskiej - eks-
trakty stodowe w proszku, wykorzystywane do produkgji cukierniczej [Zarzqdzanie
przedsigbiorstwem. .. 2005, s. 103-105].

Poza wystepujacymi w pewnych momentach funkcjonowania omawianych
browaréw zmianami majgcymi charakter innowacji radykalnych, ich codzienne
funkcjonowanie to dzialania o wybitnie ewolucyjnym charakterze. Omawiane
browary staraja si¢ na biezaco, stopniowo wychodzi¢ z wlasnymi, czesto bardzo
specyficznymi propozycjami wobec rynku, jak np. réznego rodzaju piwa ciemne,
oparte na tradycyjnej technologii, gwarantujacej niepowtarzalny smak i zapach
piwa. Oczywiscie oprdcz tego poszczegdlne browary staraja sie stopniowo rozsze-
rza¢ swoja oferte do pelnej gamy piw w przedziale ekstraktu 10-20.

Nalezy tez wspomnie¢, ze wigkszo$¢ browaréw rozpoczynala dzialalnos¢ od
produkgcji piwa beczkowego, stopniowo przechodzac na produkcje piwa butelkowa-
nego czy puszkowego. Ma to o tyle duze znaczenie, ze wymaga nawiazania wspoét-
pracy z zupelnie innymi kanalami dystrybucji, wymaga oczywiscie réwniez nie-
zbednych nakladéw zwigzanych ze stworzeniem linii rozlewniczych. Pozwala
jednak na znaczne rozszerzenie geograficzne rynku w zwiazku z wieksza trwaloscia
(piwo butelkowe jest pasteryzowane) oferowanego produktu. Z pewnoscia jest to
czynnik, ktéry moze zaowocowaé¢ dodatkowym zwiekszeniem wielkosci produkgji
piwa. Co istotne, analizujgc wielkosci produkeji poszczegélnych jednostek, mozna
stwierdzi¢, ze juz dotychczas nastgpil w nich przynajmniej kilkunastokrotny jej
wzrost, co w warunkach bardzo silnej konkurencji mozna uznaé za duzy sukces.
Wazne jest réwniez to, ze w dzialaniach kierownictw tego typu przedsiebiorstw
wida¢ ciggle dazenie do innowacji, poszukiwania nowych rozwigzan, ciekawych
opcji zaréwno o charakterze ewolucyjnym, jak réwniez majacych znamiona rewolu-
cyjnych zmian dla funkcjonowania kierowanych przez nie podmiotéw, rewolucji, na
ktérej mozna by oprze¢ dalszy rozwéj przedsiebiorstwa [Jasiniski 2003, s. 165-172].
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THE RADICAL INNOVATIONS OR PUTTING
ON EVOLUTIONARY CHANGES
— THE SYMPTOMS OF INNOVATIONS
OF REGIONAL BREWERIES IN POLAND

Summary

The article underlines meaning of every kind of innovation: both evolutionary character the same
as and revolutionary for realization of strategy of development enterprises, with category the MSP, in
peculiarity the regional breweries in Poland.


http://www.som.cranfield.ac.uk/som/research/documents/McLaughlin

	RADYKALNE INNOWACJE CZY NASTAWIENIE NA EWOLUCYJNE ZMIANY - PRZEJAWY INNOWACYJNOŚCI REGIONALNYCH BROWARÓW W POLSCE
	1. Wstęp
	2. Innowacje radykalne czy inkrementalne?
	3. Rewolucyjne innowacje i ewolucyjne zmiany w praktyce regionalnych browarów
	Literatura



