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Luka zasobowa w procesie tworzenia innowacji

Adam Karbowski
Katedra Ekonomii 11

Streszczenie

W niniejszym artykule autor analizuje proces tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa.
Szczegblny nacisk potozono na etap wczesnych prac rozwojowych, w ktérym wynalazek
stopniowo staje si¢ innowacja. W dalszej czesci pracy przedyskutowano rodzaje niepewnosci
wystgpujace W procesie tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa. Nastgpnie
zidentyfikowano, zdaniem autora, kluczowe zagrozenie dotyczace projektéw badawczo-
rozwojowych, ktére nazwano luka zasobowa. Przyczyny jej powstawania wyjasniono za
pomoca odpowiednich mechanizméw psychologicznych, a takze modelowo w ujeciu teorii
gier. Wskazano w koficu mozliwe konsekwencje wystapienia luki zasobowej dla

przedsigwzigcia innowacyjnego.
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1. Wprowadzenie

Tworzenie innowacji przez przedsigbiorstwa ma zazwyczaj charakter sekwencyjny [18].
Branscomb i Auerswald [3] wyrdzniaja pig¢, nastgpujacych po sobie, etapéw powstawania
innowacji w przedsigbiorstwie. Do stadiow tych naleza: badania podstawowe, préba pomystu
(ang. proof of concept), wczesne prace rozwojowe, rozw0j produktu oraz jego produkcja.

Celem pierwszych dwdéch etapdw jest skonstruowanie prototypu urzadzenia badz
technologii, ktéra przedstawia unikalny potencjal komercyjny. Urzadzenie badz technologia
na tym etapie rozwoju nazywa si¢ wynalazkiem [3]. Nie kazdy wynalazek jednak ma szans¢
sta¢ si¢ innowacja. Termin ,,innowacja” odnosi¢ nalezy bowiem do p6zniejszych stadiow prac
rozwojowych (rozwoju produktu oraz jego marketingu i produkcji). Wtedy to wynalazek
zostaje wdrozony na rynku, przynoszac inwestorom nadziej¢ zwrotu poniesionych juz
naktadow.

W niniejszej pracy autor skoncentruje si¢ na etapie wczesnych prac rozwojowych. W tym
stadium wynalazek stopniowo ksztattowany jest przez wymogi konkurencyjnego rynku oraz
oczekiwania nabywcéw. W tej fazie identyfikowany jest rynek docelowy, a takze mierzona
jest jego atrakcyjnos¢. Menedzerowie finansowi przedsigbiorstwa dokonuja wstepnego
oszacowania kosztéw produkcji oraz czasu potrzebnego do ukonczenia catego
przedsigwzigcia. Etap wczesnych prac rozwojowych jest wigc etapem przejsciowym
pomig¢dzy wynalazkiem a innowacja.

Okazuje si¢ jednak, ze stadium to jest okresem krytycznym dla wielu projektéw badawczo-
rozwojowych. Tym samym etap ten stanowi swoisty mechanizm selekcyjny przysztych

innowacji [5]. Teza ta zostanie rozwinigta w dalszej czg$ci opracowania.

2. Niepewnos$¢ w procesie tworzenia innowacji

Tworzenie innowacji jest procesem, ktérego skuteczna realizacja wymaga doptywu
odpowiednich zasobéw. Znaczenie zasobéw dla zdolnosci innowacyjnych przedsigbiorstwa
znajduje si¢ w centrum zainteresowania teoretykdw zasobowej szkoty zarzadzania [19; 2; 14].
Przedstawiciele tej szkoty uwazaja, ze pomysty innowacyjne pochodza nie tylko z analizy
otoczenia, ale w niemniejszym stopniu sa rezultatem krytycznej oceny zasobow samego
przedsigbiorstwa. Krétko méwiac, wewngtrzna struktura zasobowa moze stanowi¢ potgzne

zrédto bodzcéw do tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa [7].



Projekt badawczo-rozwojowy przeznaczony do realizacji przez kierownictwo
przedsigbiorstwa wspierany jest odpowiednimi zasobami. W$réd nich wymieni¢ nalezy [7]:
zasoby rzeczowe (m.in. maszyny, urzadzenia, budynki), zasoby intelektualne (wiedza,
doswiadczenie, technologia), zasoby finansowe (kapitaty wiasne lub zobowiazania) oraz
zasoby komercyjne (relacje z klientami i partnerami biznesowymi). Zazwyczaj jednak zasoby
te dostarczane sa warunkowo (na przyktad na okreslony czas), ponadto ich doptyw zalezy od
mierzalnych postgpéw projektu innowacyjnego.

Badania empiryczne [18] pokazuja, ze poczatkowo ustalony czas zobowiazania ze strony
dostawcOw zasobow okazuje si¢ bardzo czg¢sto niewystarczajacy do ukonczenia
przedsigwzigcia badawczo-rozwojowego. W przypadku projektow innowacyjnych
dostawcami wewngtrznymi sa menedzerowie decydujacy o alokacji zasobow w
przedsigbiorstwie. Dostawcami zewngtrznymi sa zas$ przede wszystkim fundusze zalazkowe
oraz aniotowie biznesu [3].

Dostawcom zasobdw zalezy na terminowym ukonczeniu prac nad wynalazkiem oraz jego
skutecznym wdrozeniu na rynku. Trzeba tu jednak zaznaczy¢, Ze proces tworzenia
innowacji nieodlacznie wigze si¢ z niepewnoscia, co sprawia, ze zakladany plan prac
rozwojowych bardzo czg¢sto nie pokrywa si¢ z tym faktycznie zrealizowanym. Dlatego proces
tworzenia innowacji porownywany jest przez niektérych badaczy [18] do podrézy peine;j
przygdd (ang. adventurous innovation journey). Jest to w opinii autora niniejszego
opracowania metafora trafna, poniewaz innowatorzy napotykaja na swojej drodze liczne
przeszkody, ktére z biegiem czasu akumuluja si¢ i wzmacniaja swoje niekorzystne
oddzialywanie, tworzac tzw. zaklgte kregi pigtrzacych sig trudnosci (ang. vicious cycles).

Niepewnos¢ jest elementem kazdego zamierzonego dziatania [11], w tym dziatania
twoérczego (innowacyjnego). Niepewno$¢ w rozumieniu Savage’a [15] jest niepewnos$cia
prawd (ang. truth uncertainty). Oznacza to, ze decydenci nie sa pewni prawdziwosci dobrze
zdefiniowanych twierdzen dotyczacych konsekwencji podejmowanego dziatania. Savage
sadzi, ze jedynym sposobem radzenia sobie z tak pojmowana niepewnoscia jest
wprowadzenie miary prawdopodobienstwa na zbiorze mozliwych konsekwencji dziatania.
Dlatego tez niepewnos¢ prawd z okreslona miara prawdopodobienstwa nazywa sig
niepewnos$cia w sensie Savage’a lub tez niepewnoscia parametryczna. Knight [10] uznaje
natomiast, ze okreslenie miary prawdopodobienstwa na zbiorze konsekwencji nie jest zawsze
mozliwe. Dlatego tez niepewno$¢ prawd bez zdefiniowanej miary prawdopodobienstwa

nazywa sig¢ niepewnoscia w sensie Knighta.



Zaréwno niepewnos$¢ parametryczna, jak i niepewno$¢ w sensie Knighta sa sktadnikami
procesu tworzenia innowacji. Pierwsza wiaze si¢ przede wszystkim z pracami badawczo-
rozwojowymi w samym przedsigbiorstwie (stadium wynalazku), druga zas z reakcja rynku na
wdrazany wynalazek (stadium innowacji). Niepewno$¢ parametryczna nalezy odnosi¢ do
etapu prac nad wynalazkiem wewnatrz organizacji. Niepewno$¢ taka mozna skutecznie
ogranicza¢ poprzez efektywne zarzadzanie projektem innowacyjnym. Podstawowym
zadaniem takiego zarzadzania jest bowiem funkcja informacyjna [8]. Produkowana w
procesie zarzadzania informacja jest za$ miara redukcji niepewnos$ci parametrycznej [12].
Niepewnos¢ w sensie Knighta dotyczy natomiast etapu wdrozenia wynalazku na
konkurencyjnym rynku. Nie sposéb jest przeciez przewidzie¢ wszystkie reakcje interesariuszy
danej innowacji (konsumentéw, konkurentéw, dystrybutoréw, regulatoréw) oraz ex ante
opracowac strategi¢ wdrozeniowa optymalna ex post [6].

W konsekwencji na styku zarzadzania projektem B+R wewnatrz organizacji (niepewnos¢
parametryczna) oraz reakcja dynamicznego rynku (niepewno$¢ w sensie Knighta) rodzi si¢

trzeci rodzaj niepewnosci w procesie tworzenia innowacji — niepewnos¢ Heisenberga [3].

Rysunek 1. Trzy rodzaje niepewnosci w procesie tworzenia innowacji

Niepewnos$¢ parametryczna Niepewnos¢ w sensie Knighta
Organizacja Rynek
Wynalazek Innowacja

Niepewnos$¢ Heisenberga

Zrodto: opracowanie wtasne

W fizyce zasada Heisenberga méwi, ze mata niepewnos$¢ polozenia czastki moze by¢

osiagnic¢ta jedynie kosztem duzej niepewnosci jej pedu. Podobny dualizm mozna



zaobserwowac¢ w przypadku tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa. Z jednej strony
bowiem tworzenie innowacji wymaga gestej sieci horyzontalnych powiazan pomigdzy
naukowcami pracujacymi nad wynalazkiem. Relacje horyzontalne, czyli oparte na réwnym
zakresie wtadzy, sprzyjaja wymianie informacji, sa twércze. Ma to ogromne znaczenie dla
powodzenia projektu innowacyjnego w jego poczatkowych, eksploracyjnych stadiach
(badaniach podstawowych oraz prébie pomystu).

Z drugiej za$ strony wdrozenie innowacji wymaga efektywnego systemu powigzan
wertykalnych pomig¢dzy naukowcami a kadra kierownicza przedsigbiorstwa. Relacje
wertykalne, w ktérych partnerzy nie sa réwni co do zakresu wladzy, przewazaja w
pozniejszych, komercyjnych etapach projektu innowacyjnego (pracach rozwojowych oraz
produkcji).

Zdaniem Branscomba i Auerswalda [3] pelne zharmonizowanie tych dwdéch systeméw
koordynacji (horyzontalnej oraz wertykalnej) nie jest mozliwe do osiagnigcia w ramach jedne;j
organizacji. Niczym w zasadzie Heisenberga pojawia si¢ tu swoisty trade-off pomigdzy
stabsza kontrola przedsigwzigcia B+R w fazie eksploracyjnej, a silniejsza na etapie
komercjalizacji. Ten konflikt stanowi instytucjonalne zrédto niepewno$ci w procesie

tworzenia innowacji.

3. Luka zasobowa

W poprzedniej czegsci artykutu powiedziano, ze poczatkowo ustalony czas zobowiagzania ze
strony dostawcow zasobdw okazuje si¢ bardzo czgsto niewystarczajacy do ukonczenia
przedsigwzigcia innowacyjnego. Problem ten ilustruje rysunek 2.

Dostawcy zasobow zobowiazali si¢ tu w chwili 7|, wspiera¢ przedsigwzigcie do momentu
T, , ktéry poczatkowo miat by¢ planowanym koficem prac rozwojowych. W trakcie prac
okazato si¢ jednak, Ze realistycznym terminem wykonania projektu jest moment 7, . Diugo$¢

odcinka (7,,T,] wyznacza wigc lukg zasobowa w momencie 7, w omawianym projekcie

B+R.



Rysunek 2. Luka zasobowa w projektach innowacyjnych

v

Czas realizacji innowacji

pr

Czas zobowigzania zasobowego <
TO T1 T2 T3
Luka zasobowa

Zrédto: Van de Ven A., Polley D., Garud R., Venkataraman S., The Innovation Journey,
Oxford University Press, New York 1999

3.1. Psychologiczne przyczyny luki zasobowej

Przyczyny powstawania luki zasobowej mozna wyjasni¢ za pomoca odpowiednich
mechanizméw psychologicznych. Otéz, gtéwny pomystodawca wynalazku, poszukujac
srodkéw na realizacj¢ przedsigwzigcia, prezentuje je najczesciej w mozliwie
najkorzystniejszy sposob. Przedstawienie optymistycznego scenariusza prac nad
wynalazkiem' ma zwickszy¢ szanse uznania projektu przez kierownictwo firmy, ale
jednocze$nie naktada ono nadmiernie restrykcyjne ograniczenia ex post. Podobne zjawisko, w

ktérym niezwykle dobry wynik z okresu 7, powoduje wzrost wymagan i bardziej restrykcyjna
strukturg bodzcowa w okresie 7, , nazywane jest w ekonomii efektem kota zapadkowego

(ang. ratchet effect) [9].

Pomystodawca wynalazku moze przedstawia¢ wlasny projekt w mozliwie
najkorzystniejszym $wietle, kierujac si¢ dwoma motywami. Pierwszy z nich nazwany zostat
w literaturze [16; 4] ztudzeniem naiwnego psychologa (ang. street psychologist).
Pomystodawca dazy wigc do uzyskania jakiegokolwiek zobowiazania ze strony dostawcy
zasobOow, nawet jesli jest to zobowiazanie na zdecydowanie za krétki czas na realizacjg catego

przedsigwzigcia. Pomystodawca uwaza bowiem, ze dostawca zasobow z biegiem czasu

! Optymistyczny szacunek kosztéw, czasu realizacji przedsiewzigcia i spodziewanych korzysci z innowacii.



zaangazuje si¢ emocjonalnie w projekt i z pewnoscia przedtuzy okres swojego zobowiazania,
gdy bedzie to potrzebne do ukonczenia przedsigwzigcia. Drugi motyw to samooszukiwanie
si¢ [1]. Czasami ludzie bardzo zmotywowani sami oszukuja si¢ co do stopnia trudnosci
wyznaczonego sobie zadania. W rezultacie pomystodawca moze naprawde¢ wierzy¢, ze

projekt zostanie wykonany zgodnie z najbardziej optymistycznym scenariuszem prac.

3.2. Morze Darwina oraz Dolina Smierci

Pomyslne rozwiazanie problemu luki zasobowej nie jest zadaniem prostym. Bardzo wiele
projektéw B+R zostaje przerwanych w swoim koncowym stadium z powodu wycofania sig
dostawcy zasobéw. Trafnie moment ten uchwycono w pracy Branscomba i1 Auerswalda [3,

35], w ktérej mozna przeczytac:

W pewnym momencie kadra zarzqdzajqca zaczyna zadawac pytania: ,,Na jakim etapie
Jjestescie?, co robicie?, kiedy wreszcie bedziemy mieli cos z tego?” Niestety jednak
wciqz jest za wcezesnie, aby udzielic¢ konkretnych odpowiedzi na te pytania.

(ttumaczenie wtasne)

Literatura [3] metaforycznie nazywa ten moment Doling Smierci (ang. Valley of Death).
Jest to bowiem moment krytyczny, w ktérym wiele doskonatych pomystéw innowacyjnych
konczy swoja podréz ku komercyjnemu zastosowaniu. W §wietle tej metafory wejscie
projektu B+R w stadium luki zasobowej oznacza wigc ekonomiczng ,,Smier¢”
przedsigwzigcia z braku zasobow.

Wielu autoréw [17] krytykuje tak statyczne ujecie i przeciwstawia mu propozycje Morza
Darwina (ang. Darwinian Sea), w ktérym dochodzi do ostrej rywalizacji o ograniczone
zasoby. Wedlug tej ewolucyjnej koncepcji stadium luki zasobowej jest raczej swoista
naturalng selekcja [5] projektéw B+R, ktora przetrwaja przedsigwzigcia zdecydowanie
najlepsze, o najwigkszych szansach powodzenia na rynku. Tylko takie projekty utrzymaja
doptyw zasobéw na poziomie wystarczajacym do wdrozenia wynalazku na konkurencyjnym
rynku.

Zauwazmy, zZe selekcja w postaci Morza Darwina wywotywana jest przez samego

pomystodawce wynalazku. Na etapie prezentacji swojego pomystu ulega on bowiem



ztudzeniu®, w wyniku ktérego postrzega cata sytuacje w perspektywie krétkookresowej. Dazy
on wigc do uzyskania jakiegokolwiek zobowiazania ze strony dostawcy zasobow, nie zdajac
sobie sprawy z pdzniejszych konsekwencji takiego zachowania (luka zasobowa jako efekt

dziatania mechanizmu kota zapadkowego).

Rysunek 3. Dolina Smierci w procesie tworzenia innowacji

Dolina Smierci

Prace nad wynalazkiem
Brak zasobow

Organizacja

Innowacja

Rynek

Zrédto: Branscomb L., Auerswald P., Between Invention and Innovation, U.S. Department of

Commerce, Washington 2002
4. Model
Przyczyny powstawania luki zasobowej mozna modelowo pokaza¢ w formie gry

rozwinigtej z niepeina informacja. Gre rozpoczyna dostawca zasobow (gracz DZ), ktory

podejmuje decyzj¢ o bezpiecznym (B) albo ryzykownym3 (R) ulokowaniu swoich zasobow.

? Naiwnego psychologa lub samooszukiwania sig.
? Przeznaczenie zasob6w na realizacje projektu B+R jest strategia ryzykowna. Zainwestowane naktady moga
bowiem w ogéle si¢ nie zwrécic.



Nastepnie pomystodawca wynalazku (gracz W) ,,upieksza” (decyzja U) projekt’ (tj. ulega
wlasnym ztudzeniom) albo przedstawia go krytycznie, zgodnie z obiektywnymi finansowymi
zaleceniami (decyzja K). Dostawca zasobow po zapoznaniu si¢ z przedstawiong oferta
zobowiazuje si¢ wspiera¢ przedsigwzigcie (decyzja Z) albo ofertg odrzuca (decyzja NA).
Dostawca zasobow nie wie, czy gracz W ulegt ztudzeniu, dlatego DZ nie rozréznia
wierzchotkéw drzewa po decyzji gracza W (wierzchoiki te naleza do jednego zbioru
informacyjne go5 ).

Wyptaty obu graczy przedstawiono w nawiasach okragtych w nastgpujacy sposéb: (wyplata
gracza DZ, wyptata gracza W). Jesli dostawca zasobow nie zlozy zobowiazania, wynalazca
nie odniesie korzysci. Jesli dostawca ztozy zobowiazanie, wigksze wyptaty dla obu graczy ma
przynie$¢ projekt ,,upigkszony”. Inwestycja bezpieczna przynosi dostawcy wyplatg Srednig

(a), podczas gdy inwestycja wysokiego ryzyka (projekt B+R) moze przynies¢ wyptate

wigksza albo mniejsza od éredniej6 (a>a> a>0).

Rysunek 4. Morze Darwina w procesie tworzenia innowacji

Konkurencja o zasoby

Innowacja

Morze Darwina

Zrédto: Branscomb L., Auerswald P., Between Invention and Innovation, U.S. Department of

Commerce, Washington 2002

* Przedstawia projekt w nadmiernie korzystnym $wietle.
> Graficznie pokazano to na rysunku 5 linia przerywana.
% Wigksza wariancja wynikow.



Aby rozwiazac te gre, nie mozna postuzyé sie metoda indukcji wstecznej’ [13], gdyz
rozwazana gra nie jest gra z petng informacja. Dlatego tez nalezy przeksztalci¢ rozpatrywana
gre w postaci rozwinigtej do postaci strategicznej, a nastgpnie wyznaczy¢ rownowagi Nasha
w strategiach czystych (por. rysunek 5 i tabela 1).

Powyzsza gra posiada trzy rownowagi Nasha w strategiach czystych:
{BZ,K},{BNA,K},{RZ,U}. Pierwsze dwie r6wnowagi nie prowadza do powstania
innowacji, poniewaz gracz DZ wybiera inwestycj¢ bezpieczna. Jedyna r6wnowaga, w ktorej
DZ decyduje si¢ na inwestycje wysokiego ryzyka jest ta, w ktérej gracz W przedstawia
projekt w nadmiernie korzystnym §wietle. W takiej sytuacji taktyka ,,upigkszania” wydaje si¢
dla pomystodawcy wynalazku jedyna godna wyboru. Trzeba tu jednak zauwazy¢, ze wybor
ten ex post prawdopodobnie skutkowac¢ bedzie wystapieniem luki zasobowej zgodnie z

mechanizmem kota zapadkowego [9].

7 Kolejne rozwiazywanie podgier, zaczynajac od podgry ostatnie;j.
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Rysunek 5. Gra o uznanie projektu innowacyjnego — posta¢ rozwinigta

Zrodto: opracowanie witasne

(0,0)

(a,b)

Tabela 1. Gra o uznanie projektu innowacyjnego — postaé strategiczna

Pomystodawca wynalazku (W)

U K

BZ (a,0) (a,0) rbwnowaga
E Nasha
§ BNA (a,0) (a,0) rownowaga
E Nasha
% Rz (El,l;) rOwnowaga (C—l’l—))
‘g N Nasha
22 [RNA (0,0) (0,0)

Zrodto: opracowanie wtasne
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5. Zakonczenie

W niniejszym artykule autor analizowatl proces tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa.
Szczegdlng uwage zwrdcono na przemiang jakosciowa zachodzaca w ramach tego procesu, tj.
przeksztatcenie wynalazku w innowacjg. Przej$ciu temu towarzyszy czg¢sto niedobor
odpowiednich zasobéw, co w opracowaniu zostalo nazwane stadium luki zasobowe;j.
Nastgpnie pokazano, ze etap ten moze stanowi¢ swoisty mechanizm selekcyjny przysztych
innowacji, odwotujac si¢ do podejscia ewolucyjnego.

Wyjasniono takze (zarowno w jezyku psychologii, jak i teorii gier) przyczyny powstawania
luki zasobowej. Zdaniem autora wzbogaca to dotychczasowa wiedzg na temat zagrozen, jakie
moga wystapi¢ w procesie zarzadzania innowacjami.

Otwarte natomiast pozostaje pytanie o projekt systemu organizacyjnego, ktéry efektywnie

rozwiazywatby problem luki zasobowe;j.
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Resource gap in the process of innovation creation

Summary

In the following article the author analyzes the process of innovation creation by business
enterprises. Special emphasis is put on the early-stage technology development which allows
to gradually transform invention into innovation. In the further part of the paper three kinds of
uncertainty concerning the corporate innovation processes are discussed. Then the author
identifies, in his opinion, the key threat in R&D projects, i.e. the resource gap. The causes of
resource gap are then thoroughly discussed and explained using both the appropriate
psychological theory and the game-theoretic approach. Finally, the potential managerial and

economic consequences of the resource gap are shown.
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