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STRATEGIE TECHNOLOGICZNE PRZEDSIEBIORSTW
W GOSPODARCE OPARTEJ NA WIEDZY

Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcj¢ i uwarunkowania tworzenia strategii
technologicznej. Scharakteryzowano szczegdtowo fazy jej opracowywania i wdrazania, a takze
wybrane instrumenty przydatne w kazdej z tych faz. Zaprezentowano niektore strategie tech-
nologiczne przedsigbiorstw aktualne i popularne w gospodarce opartej na wiedzy.

1. Wstep

Przedsigbiorstwa sa zdolne podejmowaé wyzwania konkurencyjne, jesli w ich ofer-
cie znajduja si¢ wyroby wyrodzniajace si¢ wysoka jakoscia, reprezentujace high-tech,
doskonate ze wzgledu na zawarta w nich mys$l inzynierska oraz powstajace przy
kosztach wytwarzania umozliwiajacych stosowanie odpowiednio atrakcyjnych dla
odbiorcow cen. Taki warunek osiagania przewagi konkurencyjnej oznacza kluczowa
pozycj¢ wiedzy i efektywnego nia zarzadzania. Jakie strategie firmy gwarantuja taka
wysoka pozycje wiedzy? Czym jest strategia technologiczna w przedsigbiorstw?
Czy kazde przedsigbiorstwo powinno tworzy¢ swoje wiasne strategie technologicz-
ne? Jaki jest wptyw transferu technologii na rozwdj konkurencyjnosci przedsig-
biorstw? Jakie sg praktyczne sposoby pozyskiwania nowych technologii? Przedsig-
wzigcia zwiazane z pozyskiwaniem nowych technologii zorientowane sa uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej dzigki wprowadzeniu radykalnych innowacji technolo-
gicznych. Czy przedsigbiorstwa na nie sta¢ i czy zawsze rynek akceptuje radykalne
innowacje technologiczne? Jak go na to przygotowac? — To tylko niektore z tez za-
wartych w niniejszym referacie.

2. Ogolna charakterystyka strategii technologicznej

Koncepcje strategii technologicznej tworzy si¢ na podstawie analizy otoczenia po-
przez identyfikacje okazji lub innego rodzaju szans sygnalizowanych podczas bada-
nia otoczenia. Lista szans i zagrozen skonfrontowana z mozliwos$ciami przedsicbior-
stwa powinna podlega¢ szczegdlowej analizie prowadzacej do dokonania wyboru



62 Irena Hejduk, Wiestaw Grudzewski

konkretnych strategii przydatnych przedsigbiorstwu oraz do odpowiedniego ich za-
programowania. Droga do tego jest albo wykorzystanie wtasnych osiagnig¢ badaw-
czych, albo transfer (nabycie) technologii z osrodkéw krajowych i zagranicznych.

To jednak dopiero wstep do dalszych dziatan. Trzeba bowiem przygotowaé wa-
runki do wdrozenia nowych rozwiazan technologicznych opracowanych we wias-
nym zapleczu lub zakupionych od oferentow na rynku krajowym czy migdzynaro-
dowym. Sktadaja si¢ na nie:

e ksztalcenie personelu,

* systematyczny przeglad osiaganych rezultatow,

* usuwanie wystepujacych nieprawidlowosci i barier, zmierzajace do osiagnigcia
mistrzostwa we wdrazaniu.

W tym celu uzywane sg réznorodne procedury stuzace migdzy innymi ujawnia-
niu ,,0kazji”, czyli elementéw wspomagajacych wdrozenie zmian technologicznych,
1 ,,zagrozen”, czyli zjawisk i wydarzen przeszkadzajacych wdrozeniu. Oczywiscie
wymaga to jednoczesnej odpowiedzi na pytanie, na podstawie jakich kryteriow do-
konywany jest wybdr opcji technologicznej. Wiadomo, Ze opcja ta powinna by¢ sku-
teczna, sprawna i efektywna w zakresie wytwarzania produktow lub $wiadczenia
ustug. Musi by¢ jasne, dlaczego dana opcja wybrana zostala dla danego przedsig-
biorstwa. Nalezy rowniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob powinno sig¢ reali-
zowaé planowanie, nabycie i implementacj¢ wybranego wariantu rozwiazania tech-
nologicznego. W tej odpowiedzi zawarte powinny by¢ informacje, co si¢ bedzie
wytwarzac dzigki zastosowaniu wybranej opcji technologicznej lub jakie bedzie sig
swiadczy¢ ustugi, z jakich materiatow, przy zastosowaniu jakich maszyn i urzadzen,
jaki bedzie poziom jakosci typu i wykonania, czy produkt lub ustuga usatysfakcjo-
nuje obecnych i/lub potencjalnych klientow, kto si¢ zajmie produkowaniem, dystry-
bucja, dziatalno$cia handlowa, kiedy uruchomiony bedzie produkt lub ustuga, kiedy
osiagniety bedzie odpowiedni poziom produktywnosci i wydajnosci, kiedy osiagnig-
ty zostanie wysoki poziom sprzedazy.

Technologia, na ktorej oparta jest produkcja lub §wiadczenie ustugi, jest wazna,
ale sukces nie przychodzi automatycznie. Pewne jest tylko to, ze przysztosé — po
wdrozeniu technologii — jest niepewna, gdyz konkurencja jest coraz bardziej zacigta,
wrgcez agresywna, rozwija si¢ globalizacja, nastegpuje ciagly rozw6j nauki, techniki 1
technologii. Ro$nie ztozonos¢ technologii, skraca si¢ cykl jej zastosowan, skraca si¢
cykl zycia produktow i ustug. W tej sytuacji istotny wplyw na osiaganie przewagi
strategicznej przez przedsigbiorstwa ma trafnie zaprogramowany rozwdj i oparte na
nim wdrozenie technologii. Najlepiej jest, gdy w pakiecie oferowanych przez firme¢
produktéw i ustug znajduja si¢ takie, ktorych nikt wczesniej w nim nie umiescit.
Wazne jest tez, by po osiagnigciu przewagi technologicznej, a w $lad za tym — po
osiagnigciu przewagi konkurencyjnej, dba¢ o state jej umacnianie poprzez spraw-
dzone na rynku zmiany usprawniajace procesy i udoskonalajace te rozwiazania lub
wytwarzane produkty.
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Koniecznos¢ permanentnego doskonalenia strategicznych rozwiazan technolo-
gicznych wynika z szybko nastgpujacych zmian w mozliwych do zastosowania roz-
wigzaniach technologicznych oraz aktywnych i zmiennych dzialan konkurencji w
tej dziedzinie. Ciagle wprowadzenie nowoczesnosci poprawia efektywnos¢ funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, przy czym wielu specjalistow zaleca wprowadzenie pla-
néw strategicznych zmiennych krokowo. Trzeba bowiem zdawac sobie sprawe z
rosnacej skali ryzyka. Pomytki polegajace na zastosowaniu rozwiazan niedopraco-
wanych, niesprawdzonych nalezycie moga bardzo drogo kosztowac¢, nadmierna
przewlekto$¢ we wdrazaniu nowosci moze jednak prowadzi¢ do tego, iz konkuren-
cja nas uprzedzi i zepchnie z rynku.

W korzystnej, ale tez zarazem bardziej obciazonej ryzykiem sytuacji sa te przed-
sigbiorstwa, ktore stosuja technologie ztozone o wysokim poziomie komplikacji.
Korzys¢ polega na tym, ze im bardziej ztozona jest technologia, ktoéra wdrozyto
przedsigbiorstwo, tym wigksza jest bariera chronigca ja przez nasladownictwem
przez przedsigbiorstwa konkurencyjne. Ztozono$¢ oznacza jednak rownocze$nie —
co jest elementem ryzyka — iz wigkszy jest obszar zagadnien, ktore trzeba uwzgled-
nia¢ przy projektowaniu danej technologii, i bardziej ztozony jest mechanizm nale-
zytej koordynacji poszczego6lnych procesow, z jakich technologia ta sig sktada.

Zwigksza si¢ liczba konkurentow, zmieniaja si¢ czynniki konkurencji. Coraz
wigksza role w osigganiu przewagi konkurencyjnej odgrywaja takie czynniki, jak:
marka, wzornictwo, ré6znorodno$¢ asortymentowa, konstrukcja produktu i jakosé
wykonania, sposob realizacji dostaw, obsluga serwisowa. Na przyklad Dodgson
(1990) stwierdza, ze ,,strategia technologiczna koncentruje si¢ na ocenie potencjatu
wytwdrczego poprzez okreslenie, jak potencjat ten moze by¢ wykorzystany w przy-
sztosci 1 w jaki sposob strategia ta uzupetniana jest przez inne elementy strategii
funkcjonalnej, takie jak odnoszace si¢ do finansoéw, kadr, marketingu, kreujace za-
chodzace w tej dziedzinie zmiany (trafi¢ w cel, ktorym jest satysfakcja klienta), stu-
zy rozpoznaniu pola i zdobywaniu zlecen na produkty i ustugi w dtuzszych przedzia-
fach czasu”.

Dziataniem dobrze stluzacym osiagnigciu tego celu jest filozofia marketingowa,
przez ktéra rozumie si¢ marketing jako proces planowania i realizacji koncepcji,
zastosowania odpowiednich cen, promocji oraz dystrybucji pomystow, towarow i
uslug w celu tworzenia zmian satysfakcjonujacych indywidualne i organizacyjne
oczekiwania konsumentéw. Najwazniejszym jednak zadaniem marketingu jest po-
znanie potrzeb klientow. Ich dobra znajomo$¢ daje wiedzg o tym, czego potrzebuja
rynek i klienci, i za co sa w stanie zaptaci¢ okre§lona ceng, a takze o tym, na poszu-
kiwanie czego sa sktonni przeznaczy¢ swdj cenny czas.

Analiza marketingowa powinna polega¢ m.in. na analizowaniu rynku pod katem
jego potrzeb i przekazywaé te informacje odpowiednim ogniwom w przedsigbior-
stwie. Analiza marketingowa stuzy do tego, aby dzial marketingu znat te potrzeby i
na podstawie tej wiedzy mogt planowac odpowiednie dziatania zwiazane z wyborem
technologii dla wytwarzania nowoczesnych wyrobow lub §wiadczenia wspotczes-
nych ustug.
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Rys. 1. Trzy poziomy strategii w przedsigbiorstwie

Zrodto: [Grudzewski, Hejduk 2008].

Przy tworzeniu koncepcji okreslonego wariantu strategii technologicznej nalezy
przyjac, ze decydujace znaczenie ma zdobycie wiedzy o tym, co satysfakcjonuje
klientéw firmy, dlaczego wybieraja oni oferte firmy, dlaczego kupuja jej towary lub
dlaczego odwracaja si¢ od przedsigbiorstwa i kupuja towary od konkurentdw, jakie
miejsce na rynku firma zajmuje teraz, jakie miejsce chce zaja¢ w przysztosci, jakie
dziatania maja spowodowac przejscie od stanu obecnego do pozadanego stanu przy-
sztego, z pozycji zajmowanej na rynku dzi$ do pozycji na rynku zajmowanej jutro i
w dalszych okresach. Odpowiedzi na tak postawione pytania wymagaja studiowania
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prognoz gospodarczych i rynkowych, analizowania rozwoju techniki i technologii,
czemu towarzyszy¢ powinno stosowanie audytow wewngtrznych oraz badanie sku-
tecznosci i1 efektywnos$ci rynkowej wazniejszych realizowanych w firmie wdrozen.

3. Identyfikacja zagrozen i szans

Najwazniejsza jest pierwsza faza opracowania strategii technologicznej polegajaca
na prawidlowej identyfikacji zagrozen i szans. Zapoczatkuje ja charakterystyka
pozycji aktualnie zajmowanej przez firmg uzupeliona spojrzeniem perspektywicz-
nym. To jest punkt wyjscia do sporzadzenia wytycznych odnoszacych si¢ do strate-
gicznych kierunkdéw rozwoju firmy. Opracowujac strategi¢ technologiczna dzigki
wytwarzanym produktom i ustugom tworzaca baz¢ do osiagania przewagi konku-
rencyjnej, trzeba si¢ skoncentrowac na tym, co moglibySmy zrobi¢ dla firmy, a nie
na tym, co firma powinna zrobi¢ dla nas.

Bardzo pomocne w tym wzgledzie sa przede wszystkim trzy sygnalizowane
wczesniej metody analizy strategicznej: SWOT, BCG i pigciu sil Portera. Postugu-
jac si¢ nimi, mozna spowodowac aktywne ksztaltowanie konkurencyjnosci firmy
poprzez identyfikacje wymagan rynku i poréwnanie firmy z najlepszymi przedsig-
biorstwami bedacymi jej konkurentami, a takze rozpozna¢ elementy pozwalajace
zdoby¢ zamowienia dla firmy. Szczegdlnie wazne jest uzyskanie odpowiedzi na py-
tanie, czego oczekuja od firmy odbiorcy, wedtug nastepujacego zestawu kryteriow
ujetych w kategoriach ,,niewazne”, ,,wazne” lub ,,bardzo wazne”: jako$¢, cena, nie-
zawodno$¢, dostawy w zalezno$ci od rodzaju klienta w matych, srednich i duzych
partiach, szybkos¢ dostawy, konstrukcja, elastyczne wzornictwo wywotujace czeste
zmiany produktow. Pomoze si¢ to zorientowaé w tym, czego oczekuje od nas rynek
i co z prezentowanego zestawu ma pierwszorzedne, co drugorzedne, co trzeciorzed-
ne znaczenie, a takze — co rowniez sig¢ zdarza — jakie z wymienionych cech nie maja
dla odbiorcy produktow lub ustug firmy wigkszego znaczenia. Innym stosowanym i
sprawdzajacym si¢ w praktyce rodzajem analizy jest identyczny zestaw pytan odno-
szacych si¢ jednak bezposrednio nie do firmy pracujacej nad ustaleniem swojej kie-
runkowe;j strategii technologicznej, ale do firmy, ktora jest wobec niej najskutecz-
niejszym konkurentem poprzez stosowanie benchmarkingu. Takze w tym przypadku,
podobnie jak i w poprzednim, zasadniczym narzgdziem analizy sa oceny przypisane
do poszczegdlnych grup odpowiedzi oraz audyt strumienia wartosci obejmujacy
takie procesy, jak: badania i rozwoj, techniczne przygotowanie produkcji, zasilanie
materialowo-surowcowe, skrawanie i obrobka, elastyczne systemy produkcji, mon-
taz, odbior koncowy, atestacja, pakowanie, dystrybucja loko magazyn odbiorcy, od-
pady, warto$¢ wytworzonej produkcji i inne.

Dysponujac uzyskanymi w ten sposob informacjami, mozemy ustali¢, jaki jest
stan rzeczy, co robi¢ dalej. Inaczej méwiac, jest podstawa wypracowania strategii
technologicznej pozwalajacej okresli¢, dokad zmierza firma. Otwarta kwestia
pozostaje natomiast to, jak wdraza¢ t¢ technologi¢. Precyzujac plany w tej dziedzi-



66 Irena Hejduk, Wiestaw Grudzewski

nie, nalezy w szczegdlnos$ci ustalic, jak wzrosng kompetencje firmy (czyli core com-
petencies) pozwalajace na trwale zajmowanie wiodacej pozycji na rynku. Dzigki
temu mozna optymalnie dopasowac do potrzeb firmy rézne rodzaje polityki gospo-
darczej stuzacej sprawnemu i efektywnemu wdrozeniu obranej strategii technolo-
gicznej. Stowem, chodzi o to, by identyfikujac czynniki rozstrzygajace o przewadze
konkurencyjnej, skoncentrowaé na nich uwagg i sily.

Obrana i wdrazana strategia technologiczna zawierajaca zarowno cele, jak i spo-
soby konkurowania moze mie¢ rdzny charakter. Stosownie do tego, czy baza tech-
nologiczna firmy jest staba, czy silna, typuje si¢ wybor okreslonej pozycji strategicz-
nej: ofensywnej, defensywnej, inicjacyjnej, oportunistycznej, tradycyjnej badz
agresywnej. Trafna decyzja prowadzi do sukcesu, btedna za$ oddala w czasie osiag-
nigcie zamierzonych celow, totez — gdyby zastosowane rozwiazania okazaty si¢ nie-
wlasciwe — trzeba je jak najszybciej i w sposob przemyslany skorygowac.

Réznorodnos¢ instrumentéw umozliwiajacych dokonanie optymalnego wyboru
strategicznego jest do$¢ duza i obejmuje m.in.: audyt kompetencji, model ikono-
graficzny (maping), macierz produktu i procesow, czyli tzw. macierz Ansoffa. Au-
dyt kompetencji uwzglednia rozne ich kombinacje zorientowane na produkt i rynek.
Charakteryzuje on proces i produkty, poszczegdlne umiejgtnosci technologiczne od-
powiednie do tych szczegdélowych kompetencji. Konkretne rozmieszczenie produk-
tow i procesow wymaga jednak ich glgbokiego ,,ukorzenienia”. Dopiero na tej bazie
powstaje solidna podstawa do wytwarzania produktow lub §wiadczenia ustug.

Przy wyborze wariantu technologicznego stosowane sa rézne techniki, w tym
wykorzystujace procedury, grafy i rozwiazania sieciowe oraz uklady macierzowe.
Wdrozenie wybranego wariantu wymaga bardzo czgsto zastosowania analizy i oce-
ny prototypu konstrukcji, okreslenia parametrow i sposobdéw zastosowania proce-
sow technologicznych w skali ¢wier¢technicznej, pottechnicznej, w skali pilotowej
lub pelnej technicznej. Ocena zgromadzonego w ten sposob doswiadczenia pozwala
na dopasowanie struktur organizacyjnych i produkcyjnych do wdrazanych proce-
sow, za$ niezwykle pomocnymi narz¢dziami sprawdzenia i weryfikacji testowanych
rozwiazan sg modele symulacyjne, feasibility studies oraz wdrozenia pilotazowe.

Oczywiscie, kazde wdrozenie trzeba od czegos zacza¢. Na ogot poczatkowa faza
sprawdzajaca jest analiza sprzedazy probnej serii pochodzacej z produkcji pilotazo-
wej. Mozna postuzy¢ si¢ metoda BCG (Boston Consulting Group). Opiera si¢ ona na
doborze produktow zapewniajacych osiagnigcie wysokich efektow w zakresie ta-
kich wskaznikow, jak: stopa wzrostu sprzedazy, udziat w rynku, optymalizacja faz
cyklu zycia produktow. Wyboru strategicznego mozna takze dokonaé, postugujac si¢
réznego rodzaju macierzami decyzyjnymi, poszukujac w ten sposob opcji najpetniej
dopasowanych do strategii lub do poszczegolnych kompetencji. Ostateczny rezultat
zastosowanego rachunku wywaza przewidywane koszty i korzysci wdrozenia.

Dzigki zastosowaniu planowania strategicznego, ktorego niektore aspekty stara-
liSmy si¢ przedstawi¢, mozna pozyska¢ nowoczesne technologie, dokona¢ korzyst-
nych zmian w zarzadzaniu i1 osiagnac¢ przewage konkurencyjna na rynkach. Plano-
wanie to obrazuja migdzy innymi wykresy Ishikawy typu ,,ryba” lub ,,08ci”.
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Wykres Kaoru Ishikawy jest inaczej nazywany wykresem przyczyn i skutkow,
wykresem rybiej osci, rybia oscia Ishikawy, cause and effect diagram, fishbone dia-
gram. Do opracowania diagramu nalezy jasno zdefiniowac problem, przedstawiajac
symptomy albo skutek, ktérego przyczyny chce si¢ zbadaé, i okresli¢ ewentualnie
sprzgzenie zwrotne i sposoby jego uzycia w celu doskonalenia diagramu. Praktyczne
wykonanie takiego wykresu wymaga wykorzystania ekspertow, ktorzy ustala przy-
czyny wystgpowania skutkow badanego zjawiska lub problemu. Nastgpnie warto
przebada¢ odchylenia wystepujace od przyjetego standardu; w celu osiagnigcia po-
prawnego wykresu nalezy zastosowaé te¢ technike, pie¢ razy pytajac, dlaczego, a
czasami zastosowac nalezy tzw. burzg mozgdéw (cammon causes) stuzaca wykryciu
typowych przyczyn albo gléwnych przyczyn (root causes) problemu, skutku albo
zjawiska (cienkie strzalki na rys. 2 prezentuja zjawisko).

CZLOWIEK MATERIAL

SKUTEK

METODA MASZYNA

Rys. 2. Wykres Ishikawy. Wstepna klasyfikacja przyczyn
Zrédto: http://dyrekcja.objectis.net/biblioteka/techniki/quality/ishikawa01.

Whioski dotyczace uzycia omawianego diagramu sa nastgpujace:

e Na rysunku 2 przedstawiono najczgsciej stosowana wstepna klasyfikacje przy-
czyn, tzw. 4 M (od ang. Man, Machine, Material, Method albo Management).

e Zaleznie od dziedziny, w ktérej wystepuje problem, stosuje si¢ czasem inne
wstepne klasyfikacje, np.

— tzw. 4 P — People, Places, Policies, Procedures, czyli ludzie, miejsca, polityka
(np. polityka jakos$ci), procedury,

—  tzw. 3 S — Skills, Systems, Suppliers, czyli umiejgtnosci, systemy, dostawcy.
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e Niektorzy praktycy twierdza, ze za pomoca techniki w odmianie pierwszej nie
szukaja tzw. zwyktych przyczyn, lecz tzw. specjalnych przyczyn (special cau-
ses) problemow.

* Podczas stosowania drugiej odmiany techniki moze sig¢ zdarzy¢, ze grupa wyge-
neruje bardzo duza liczbg przyczyn. Wowczas w celu utatwienia ich klasyfikacji
standardowo stosuje si¢ diagram powinowactwa (affinity diagram).
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Rys. 3. Rybia 0$¢
Zrodto: www.advantage.org.pl.
Kreowaniu strategii technologicznej w przedsigbiorstwie dobrze stuzy prowa-

dzenie sesji strategicznych pozwalajacych na udziat wszystkich pracownikow w jej
tworzeniu i realizacji, cykliczne dopracowanie strategii i ciagla obserwacja otocze-
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nia, w ktorym firma funkcjonuje. To ostatnie zadanie ma prowadzi¢ do identyfikacji
sygnatéw ukazujacych obszary i zjawiska w dotychczasowej strategii niedostatecz-
nie uwzglednione i na podstawie rozpoznania i wprowadzenia do planow strategicz-
nych firmy odpowiednich, usuwajacych te niedoskonatosci zmian. Dopiero w tych
warunkach mozna z pelna odpowiedzialno$cia stwierdzi¢, ze zarzadzanie technolo-
giczne w przedsigbiorstwie jest poprawne, ze odpowiada standardom wyznaczonym
przez gospodarke oparta na wiedzy, a wigc taka, jaka sta¢ si¢ ona powinna — i jaka
si¢ staje juz w wielu regionach $§wiata, w tym w Unii Europejskiej, ktorej petnopraw-
nym cztonkiem jestesmy od 2004 roku.

4. Zakup technologii

Nabycie technologii lub pozyskiwanie jej w inny sposdb mozliwe jest zarowno ze
zrodet zewnetrznych, jak i wewngtrznych lub mieszanych. Dobdr wariantu nastgpu-
je stosownie do posiadanych przez firmg mozliwosci i okreslonych przez nig planow,
po poréwnaniu wymaganych naktadow (koszty) i mozliwych do osiagnigcia zyskow.
Nalezy bra¢ pod uwagg rézne opcje, konfrontujac ich zalety i wady. Porownuje si¢
parametry poszczegdlnych technologii, wielko$¢ mozliwych do osiagnigcia korzysci
w wyniku ich zastosowania, skal¢ ryzyka towarzyszacego wdrozeniu. Do najwaz-
niejszych, a czgsto do podstawowych przestanek przesadzajacych o wyborze naleza
cena zakupu i koszty wdrozenia. Niezwykle istotne jest rowniez przeanalizowanie
wplywu pozyskania danej technologii na wsparcie planu strategicznego, jaki okresli-
fa firma, zabiegajac o umocnienie badz utrwalenie zajmowanej pozycji rynkowe;.

Podjgcie w tej sprawie decyzji powinno by¢ poprzedzone prowadzonymi przez
zaplecze projektowe firmy rozpoznawczymi pracami badawczymi i rozwojowymi
oraz zgromadzeniem wiedzy charakteryzujacej z tego punktu widzenia dana branze¢
lub sektor gospodarowania. Wazne jest, czego dotyczy¢ ma nowa technologia i jaki
ma by¢ sposob wejscia w jej posiadanie. Tym sposobem moze by¢, i najczgsciej jest,
zakup licencji. Moze by¢ nim rowniez proba odtworzenia w drodze nasladownictwa
lub imitacji podpatrzonej u innych technologii, co nosi zaczerpnigta z jezyka angiel-
skiego nazwe reverse engineering. Sigga si¢ wtedy do wiedzy nieudokumentowanej,
za$ jej rozpracowanie powierza si¢ zazwyczaj wlasnemu osrodkowi badawczo-roz-
wojowemu.

Gdy nie mozna zastosowa¢ zadnego z tych sposobow (na przyktad na zakup li-
cencji nie starcza srodkow, na nasladownictwo nie starcza za$ doswiadczenia), wcho-
dza w gre inne dzialania. Bardzo atrakcyjnym i optacalnym rozwigzaniem moze by¢
w takim przypadku podjecie staran o zapewnienie sobie partnerstwa strategicznego
wiodacych firm w danej branzy, co jest szczeg6lnie utatwione, gdy wlasne zaplecze
projektowe 1 badawczo-rozwojowe utrzymywalo juz wczesniej kontakty z innymi
osrodkami B+R tej samej branzy. Partnerstwo strategiczne w obszarze B+R moze
jednak przybiera¢ rozne formy. Moze by¢ realizowane przez tworzenie joint venture,
moze je zapoczatkowac zakup licencji, know-how, niezbednych patentdéw itp. Gdy
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firma zabiegajaca o pozyskanie z zewnatrz potrzebnej jej technologii ma mocna po-
zycje rynkowa, moze ,,partnerstwo” to zrealizowac takze przez przejecie konkuren-
cyjnej firmy tacznie z posiadang przez nig nowoczesna technologia. Niektorzy moga
uwazacé, ze jest to rozwigzanie nieetyczne. Byloby takie wowczas, gdyby odbywato
si¢ podstepem, na skutek przekupstwa kadry menedzerskiej zarzadzajacej przejmo-
wang firma itp. W niektorych sytuacjach zdarza sig¢ to nawet do$¢ czgsto, na przyktad
dos¢ liczne przypadki tego rodzaju przejec przez silne firmy zagraniczne (zwlaszcza
globalne) miaty miejsce w okresie szoku transformacyjnego w dawnych krajach real-
nego socjalizmu. W normalnych warunkach przesadza o tym rachunek ekonomiczny.
Przejecie polegajace na wchtonigeiu jednej firmy przez inna moze by¢ optacalne dla
obu stron: dla firmy przejmujacej, jesli potencjal firmy przejmowanej daje efekt sy-
nergiczny, dla firmy przejmowanej — jesli z réznych wzgledéw dalszy jej byt moglby
by¢ zagrozony przez agresywnych konkurentéw dazacych do jej likwidacji. Wtedy
znalezienie si¢ w strukturach mocnego, zasobnego partnera moze by¢ pozadanym
dziataniem ostonowym tworzacym perspektywy na przysztos¢.

Wybor najlepszego wariantu wymaga sporzadzenia perspektywicznego raportu.
Powinien on odpowiada¢ na pytania, czy nastapi wzrost technologiczny firmy w
dhugim okresie, na czym najpewniej zasadza¢ si¢ moze osiagnigcie przewagi rynko-
wej — na taczeniu wlasnych dziatan z dziataniami innych czy tez podjeciu wyzwania
do ostrej, bezwzglednej konkurencji z kazdym, kto na danym obszarze rynku wyste-
puje. W raporcie tym trzeba realistycznie i odpowiedzialnie okre§lic mozliwosci
techniczne, kadrowe i finansowe firmy pozwalajace na wprowadzenie w odpowied-
nim terminie na rynek nowego produktu, z ktorym wiazane sa nadzieje. Nalezy tak-
ze bardzo skrupulatnie skalkulowa¢ ryzyko niepowodzenia i oszacowac straty, jakie
w przypadku niepowodzenia poniesie przedsigbiorstwo.
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TECHNOLOGICAL STRATEGIES OF ENTERPRISES
IN KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary: In the paper the concept and conditioning of creating technological strategy are
presented. Phases of the strategy designing and implementing as well as chosen useful instru-
ments are characterized in details. Some technological strategies of enterprises popular in
knowledge-based economy are pointed.
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