WYKORZYSTANIE METOD PODEJMOWANIA DECYZJI DO
WYZNACZANIA OBSZAROW INNOWACJI HORYZONTU
TWORZENIA NOWEGO BIZNESU

Piotr CHWASTYK, Magdalena JURCZYK-BUNKOWSKA

Streszczenie: W niniejszym artykule odniesiono e¢sido problemu rozpoznawania i
okreslania obszaréw funkcjonowania przegsorstwa, w ktoérych warto wdzaé
innowacje. Podégie do tego problemu pokazano na przykfadzie inmgwaoryzontu
tworzenia nowego biznesu. Ten typ innowacji zostgbdrebniony z uwagi na zagj
efektow i znaczenie dla przegsiorstwa. Drugim kryterium byt horyzont czasowy
procesu, w wyniku ktérego powstaje i jest widnaa innowacja. Celem jest pokazanie, w
jaki sposéb metoda Knosali w® by wykorzystana do wspomagania podejmowania
decyzji dotycacych wskazania obszar6w innowacji horyzontu twoia@owego biznesu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, metoda Knosali, podejmowanieydg
analiza otoczenia.

1. Wprowadzenie

Problem zaradzania procesem innowacyjnym nie jest nowy, jedmakwzgkdu na
istotne zmiany w strukturze i organizacji rynku wgtane globalizagj i rozwojem
technologii informacyjnych, wymaga nowego zdefineowa. Za spraw trendu,
wywotanego m. in. Strategi Lizbonska powstalo wiele publikacji dotyazych tej
problematyki. Ich autorzy w wkszdci skupiaj sie na pomiarze innowacyjdoi, jej
klasyfikacji, wyznaczeniu czynnikbw pobudzeych tego typu procesy w
przedsgbiorstwie, regionie, czy gatwie. Dua cz$¢ prac dotyczy strategii innowacii,
technik kreatywnego rozazywania probleméw i wplywu innowacji na poziom
konkurencyjnéci przedsgbiorstwa.

Niniejszy artykut porusza problematykzarzdzania innowacjami. Jest zwany z
poszukiwaniami naukowymi autoréw koncenfmyjmi si woko6t planowania proceséw
innowacji. Zaowocowaty one m.in. propozydilasyfikacji innowacji ze wzgdu na ich
zakres i horyzont czasu. Jegog,idbazuaca na koncepcji G. Moore’a [1], pokazuje
rysunek 1. Innowacje magj wiele wymiaréw. W literaturze stosuje esirézne ich
klasyfikacje. W niniejszym artykule zostanie wykgstany teé podziat na innowacje
przyrostowe i radykalne [2]. Pierwsze, amane § z ulepszeniami i magsie znalex¢ na
przyktad w nowej wersji oprogramowania lub zk8zy¢ predkos¢ jakiegad sprztu.
Drugie, tworza nowe dla rynku rozwizania. Przyktadem nie by zadanie
rozpowszechniania informacji, gdzie kluczowymi imazjami radykalnymi byly: prasa
drukarska, telegraf, telefon, radio, telewizjacsl®mputerowe.

Procesy innowacyjne wymagajoznych naktadéw zasobow w zatesci od tego, jakie
znaczenie majdla przedsibiorstwa. Stosuje sitez w odniesieniu do nich inne metody i
narzdzia zarzdzania. Std tez istotne, zdaniem autordw, jest rozwaie jakie podéfie,
za pomog jakich srodkow, stosowaw zarzdzaniu poszczegolnymi typami innowacji. Jest
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to jedna z cgci pracy, ktéra prowadéima do powstania modelu zadzania innowacjami
w przedsgbiorstwie.
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Rys. 1. Zakres i czas trwania proceséw innowacyjnjako kryteria ich klasyfikacji

2. Interpretacja innowacji horyzontu tworzenia nowegobiznesu

Cykl zycia produktéw na rynku ulega radykalnemu skroceMiizwiazku z tym dla
zachowania pozycji konkurencyjnej nafewprowadza nowe rozwgzania i produkty. To
one g wihasnie najczstszym przyktadem innowacji horyzontu tworzenia egw biznesu.
Moga by¢ nimi tez np.: nowy proces technologiczny radykalnie abjacy koszty, ldz
zwigkszapcy wydajné¢ lub obniajacy wplyw na srodowisko naturalne, albo #e
kompletna reorganizacja zadzania.

Innowacje horyzontu tworzenia nowego biznesu wynika prac badawczo-
rozwojowych. Charakteryzalj sie dtugim czasem opracowania oraz skomplikowanym
procesem innowacji. Wprowadzane rogzéinia § zazwyczaj bardzo nowatorskie. ¢St
sa to innowacje radykalne. Diugi czas przygotowywaego typu innowacji i wynikaga z
tego zmienn& otoczenia przedabiorstwa i warunkéw jego dziatania sprawiae
wystpuje tu dio wigksze ryzyko i niepewrig, niz w pozostatych rodzajach innowacji.
Wymagaj one zatem wsparcia dokladanalizy sensu ich wdrgenia. Kolejnym aspektem
tych innowaciji jest szczegélne zaangaanie w nie kierownictwa na z0ych szczeblach.
Duze znaczenie leader6w w procesie zdrania innowacjami jest od wielu lat szeroko
omawiane w literaturze. Zwraca; $ednak uwag, ze przez swaj specyfik najwigksze ich
znaczenie jest w przypadku innowaciji radykalnygh4[35].

Innowacje horyzontu tworzenia nowego biznesa szczegdlnym obszarem
zainteresowania zardéw firm. Wynika to mgdzy innymi z zaangawania duaych
srodkéw finansowych. Procesy, w wyniku ktérych wghae g innowacje tego typu, to
czesto spektakularne projekty. Wymagapne wsparcia autorytetem, gwaraatym
wspOtprae przy ich tworzeniu wszystkich pracownikdéw. Pracaymni zainteresowany jest
nie tylko zarad i pracownicy firmy, ale tatie konkurencja i potencjalni klienci. Oznacza
to, iz porazka w tym obszarze powoduje straty nie tylko w fisach, ale i w wizerunku
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firmy. Stad tez konieczné¢ jak najlejszej analizy przedwdgeniowej i dokladneg
planowania procesu.

3. Koncepcja wyznaczania obszaréw innowacyjrizi horyzontu tworzenia nowegc
biznesu

Ze wzgkdu na tempo zmian w otoczu firmy jednym z najistotniejszych dziai
zarzdzapcych, jest przewidywanie przyszitych potrzeb rynku. Tva rozwiazanie, ktre
musz odpowiadd oczekiwanior jutra”. W pewnym sensie rozpoznanie takie ¢
forecasting [6] Jednak poszczegblne przettsbrstwa ze wzgldu na swoje mdiwosci
dostpu do zasobow vmagaj bardziej szczegétowych analiz. Niestety, w pols
gospodarce podgie takie na razie jest rzadkma. Jest tak, pomimaze znaczenie
systematycznej innowacji poprzdiedzenie siedmiu jeprodet zostato podkione w
opublikowanej w 1992 rol ksiazce P. Druckera Ipnovation and Entrepreneurshi
Practice and Principle’ [7]. Prowadzona przez kde przedsgbiorstwo polityka
innowacyjnéci wynika¢c powinna z cigtych, celowych i zorganizowanych poszukiw
Dla przedsihiorcy celem wdreen innowacji jest przede wszystkim to, by przetryi
rozwija sie i osiagna¢ zysk. Wdraajac zatem innowacje w danym obszarze ma nélir
calas¢ funkcjonowania systemu. Zadzanie procesem innowacji powinno uwetgli¢ te
wizje od samego poaiku. Zanim zacznie sianalzowa’, jaki efekt przyniesie okéony
pomyst innowacyjny nalegy pomysle¢, w ktérych obszarach potrzebng efekty. Mazna
wowczasskoncentrowé sie na okrélonym rodzaju rozwizan. Pozwoli to kierowa tam
zasobyzamiast rozpraszge w r&znych kierunkac. lde; takiegopostpowani: prezentuje
rysunek 2.Jego istat jest wskazanieze warto zainicjowé proces innowacji okéteniem,
jakich obszaréw funkcjonowania przegsiorstwa innowacja powinna dotyaz W
przypadku innowacji horyzontu lbigcych potrzeb sprecyzowato mazna nawet di
okreslonego stanowiskes].
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Rys. 2. Efekty wprowadzenia koncepcji wyznaczatiszar6w innowacyjnii
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Tak wzyciu codziennym, jak i w zagdzaniu przedgbiorstwem inaczej planujeesiv
perspektywie diugoterminowych dziafaa inaczej w odniesieniu do bigych potrzeb.
Przyktadem mog by¢ wyjazdy rodzinne. Inne techniki wykorzystane zogt@lanupc
wyjazd wakacyjny, inne dla podip weekendowej. Zupelnie inaczej pgstwa’ sig bedzie
planupc popotudniow wycieczle rowerows za miasto. Rinice Igda dotyczyly:
szczegOtowéci, zaangaowania $rodkOw, pieczotowitéci, pozyskiwania i analizy
informacji, sposobu przedstawienia oraz mechaniznkéwekty planéw. Trudno zatem
bytoby myéle¢ o stosowaniu tych samych technik i procedur do@hlania innowaciji,
szczegOllnie tych, magych dtugoterminowo wptywana funkcjonowanie.

Istota prezentowanych koncepcji wyboru obszaréw innowamg jest analiza
prowadaca do tego, by juna wsg¢pnym etapie, generowania pomystéw, dpod uwag
tylko te innowacje, ktéreaspotrzebne z punktu widzenia firmy.

Innowacje horyzontu tworzenia nowego biznesy Bwigzane z planowaniem
strategicznym w przedgiiorstwie. § one elementem dlugookresowego rozwoju firmy.
Wyznaczanie obszar6éw innowacyfco w tej perspektywie jest najtrudniejsze, ale i
najistotniejsze z punktu widzenia strategii. Ichazzenie wjze st z dlugofalovs
konsekwengj podgtych decyzji oraz ich kapitalochtonféma. Wpltywa to na poziom
podejmowanego ryzyka w odniesieniu do tych innowalgjudnaici natomiast, to przede
wszystkim dynamika zmian otoczenia, sposéb przeadzania analizy strategicznej i jej
trafnas¢. Z tego natomiast wyptywajwarunki niepewnéci, w ktérych podejmowaneas
decyzje. Dlatego wkmie, aby usystematyzowaodefcie do analizy otoczenia, proponuje
sie zastosowanie metody prof. Knosali. Schemat nanki$sw3 pokazuje, jakie obszary
analizy naley przeprowadzawytyczapc kierunek innowacji horyzontu tworzenia nowego
biznesu. Bdzie ona dotyczy blizszego i dalszego otoczenia firmy, a nawet obszamw,
ktorymi w tym momencie brak jest zagkow.

Identyfikacja, ocena zastosowania, Okreslenie kierunkdéw zmian wizji

ocena uytecznadci nowych politycznych oraz przepiséw

technologii. Okrelenie trendéw prawnych, ich, ocena i wskazanie

rozwoju techniki i technologii mozliwosci wykorzystania
ANALIZA EKSPERCKA

METOD A KNOSALI

Ocena i przewidywanie przysztych
potrzeb konsumentéw Wskazanie
gtéwnych trendéw zmian styliycia
orez mazliwosci ich wykorzystaniz

Ocenakonkurencji, jej produktéw.
Wskazanie kierunkdw rozwoju
rynkow, na ktérych rywalizujem

Rys. 3. Obszary analizy zmian otoczenia, w ktonyaiina wykorzysta metod; Knosali

Przeprowadzag ja trzeba mié na uwadze ostateczne uogélnienie, do jakiego kcife
nalezy doprowadzi. Na przykiad znalezienie rozygian technologicznych, ktére moa
wykorzyst& ze wzgédu na przyszie potrzeby klientdw. Zakres wyznaczastiszarow
innowacyjndci horyzontu tworzenia nowego biznesu, jestédezeroki. Inaczej, aiw
przypadku innowacji horyzontu kigcych potrzeb i rozwoju potencjatu. Sama analizaimus
dotyczy¢ juz nie tylko wlasnej pozycji na tle otoczenia, jakrt@ miejsce w przypadku
innowacji horyzontu rozwoju potencjatu, alez tprzewidywania zmian i zmiengci
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blizszego i dalszego otoczenia. Odhiesic naley do perspektyw rozwoju wybranych
technologii, by zdecydowaw rozwdj ktérej inwestow? Analiza dotycz§ powinna te
tego, jakie trendy kulturowe i spotecznedh miaty dominujice znaczenie, a jakiecdn
zanika& w perspektywie kilkuletniej? Jakie regulacje prawprzewidywane a w
okreslanych pastwach, a jakie w umowach ponadpavowych: s$wiatowych,
europejskich? W jaki sposéb konkurencilzie starata sidopasowa do popytu lub go
wykreowa?

Wyznaczajc obszary innowacyjrigi horyzontu tworzenia nowego biznesu dobrze jest
wzia¢ pod uwag rezerwy potencjalne posiadane przez prapitsistwo. § to nadmierne
srodki (przestrzeni, zdolgoi produkcyjnych, polgenia geograficznego, poagan
biznesowych, itp.), ktére as mozliwe do wykorzystania dopiero w efekcie zmian
technicznych, politycznych, ekonomicznych. deaknie tych elementow, wiedzy,
przewidywa i prognoz oraz ich wkziwa ocena daje podstawdo wskazania ogranicize
dziatalngci firmy w przyszidci. Pozwala to wskazaobszar badanad innowacjami, ktore
pozwoh poradzé sobie z tym przysztym ograniczeniem. Np. obecmeeistowanie w
technologie pozwalage uzyskiwé energg ze zrodet odnawialnych maj wigksze
Znaczenie riite, ktére zwikszap efektywna¢ tradycyjnych.

Rysunek 4 pokazuje proponowane pédiej do pierwszej fazy wskazywania obszaréw
innowacyjndci horyzontu tworzenia nowego biznesu. Podlaen odniesienie do strategii
przedsgbiorstw. Kolejnymi fazami procedury powinno dyebranie pomystéw w postaci
idei, ktére podlegalyby dalszym badaniom, np. westal czy otoczenie cdlzie
przystosowane do dyfuzji opracowywanej innowacji.

Strategia przedsiebiorstwa

fDDDDDDD

metoda
Knosali

Przegid analiza

stanu wiedzy otoczenia

— badania <:> bazuhca na <:> Weryfikacja =
literaturowe wiedzy kontakty z

kooperantamyj

Wskazanie obszaru badaposzukiwa innowacji, ktérej
efekt kedzie istotha zmiana w systemie produkcyijt

Rys. 4. Koncepcja rozpoznania szans glimesci wdrozenia innowacji horyzontu
tworzenia nowego biznesu

4. Charakterystyka metody Knosali w kontekscie jej wykorzystania w wyznaczaniu
obszardéw innowacji horyzontu tworzenia nowego bizreu

Innowacje lll obszaru nate do przedsiwzie¢ cechujcych st wysokim stopniem
ryzyka. Zmienné¢ otoczenia, zarbwno tego kdzego, jak i dalszego sprawiage
przedsgbiorstwa musz wykaza sie duza odwag, przy podejmowaniu tego typu innowaciji.
Dla zapewnienia sobie jak najtrafniejszych decpriy wdraaniu innowacji horyzontéw
dalszych, natey uzysk& wiarygodm ocery szans ich powodzenia. \Wfsym elementem
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jest wybor odpowiedniego obszaru innowacji. Dlaeslenia, w ktory obszar natetoby
zainwestowd, aby przynidst pmdane efekty nalg przeanalizowé wiele czynnikéw.
Niestety weksza¢ z tych czynnikdw nie m@ zosté precyzyjnie okréona, gdy nie &
czynnikami o charakterze deterministycznym ¢&a@ maj one wymiar subiektywny a ich
ocena zalkgy od intuicji i dawiadczenia osoby podejmigej decyzg. Brak odpowiedniej
wiedzy i déwiadczenia mgna uzupelnd wiedz ekspertdw, ktérzy magpoméc we
wskazaniu wtéciwego obszaru innowacji. Jak widdziatania te podejmowana g dua
doz niepewndci. Zadanie polega wt na wskazaniu najlepszego obszaru innowacji
kierujac sk kryteriami w wikszaici o charakterze rozmytym i przy wykorzystaniu cdg
0s6b o wgkszym ddwiadczeniu.

Istnieje wiele metod, ktére mogtyby poméc przy red) decyzji dotycacej wyboru
obszaru innowacji. Jednak niewiele z nich pozwalazastosowanie kryteriow o zmym
charakterze przy wykorzystaniu opinii zrych ekspertéw. Takie natwosci posiada
metoda Knosali [9]. Pogbowanie zgodnie ztmetod, wymaga:

- wyboru kryteriow do oceny przedsiziccia i zdefiniowanie ich charakteru. Mamy

tu do wyboru kryteria deterministyczne, probabyiézine i rozmyte,

- opracowanie listy wariantéw do oceny,

- wyboru ekspertéw biacych udziat w ocenie,

- ustalenie wag dla poszczegdlnych kryteriéw

- wprowadzenie ocen,

- analiza wynikow.

W metodzie Knosali wykorzystujecsoptymalizaci wielokryterialra, ktéra uwzgtdnia
wszystkie zdefiniowane kryteria przypadkowupc im oceny wanosci. Mozna tego
dokon& na dwa sposoby. Kryteria poréwnywane se soh albo opisuje s je
wykorzystupc pogcia lingwistyczne. Cgciej wykorzystywana jest pierwsza z metod. Na
podstawie ocen wystawionych kryteriom przezdego z ekspertéw otrzymujezshacierz
waznosci kryteriow wg metody opisanej przez Saaty’ego.

Kazdy z ekspertow dokonuje niezaftej oceny kadego z ocenianych wariantow
poprzez przypisanie odpowiedniej wabpunktowej z przedziatu zatonego przez oseb
nadzorujcej przebieg catego procesu. Na podstawie uzyskampen poszczegdlnych
wariantow tworzonesstrojkatne funkcje przynaleosci (Rys. 5.).

10 7= ——4~— 1 e Y 1,0
I
I
I
I
|

Rys. 5. Maliwe funkcje przynalenosci [10]
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Trojkatne funkcje przynaleosci budowane gsw oparciu 0 naspujace parametry:
Wartas¢ dolna ocenys:

a = min «e«p V;j(e) 1)
Wartas¢ gorna oceny:
B = maxj«e«p 19ij (e) (2)
Wartai¢ srednia oceny:
1
v = ;ZE:l Y5;(e) )

gdzie:
e — indeks eksperta
p — liczba ekspertow
vj(€)=[ v1j, vz}, ... ,vn] — Macierz ocen, w ktorgj— liczba kryteriow,n — liczba
ocenianych wariantow.

Kryteria rozmyte sprawiaj ze uzyskane funkcje przynateosci mogy przybier& rézne
formy. Szczegdlnym przypadkiem jest funkcja nr #r& wskazuje na jednorfinos¢
ekspertow. Jest to bardzo rzadki przypadek. Igrsea podstawa trogknej funkciji
przynalenasci, tym wicksza zgodn& ekspertdw, szeroka podstawa wskazuje nzedu
rozbieznosci ocen. Jak widaoceny wariantow dzki funkcjom przynalencsci otrzymup
wartaici z przedziatu <0,1>.

W przypadku kryteribw o charakterze deterministygceanw metodzie Knosali
nastpuje take transformowanie wprowadzonych wddiodo ocen z przedzialu <0,1>.
Wykorzystuje si do tego odpowiednie funkcje, ktore definiowang mzez kadego
eksperta niezakmie.

Kolejny etap polega naadzeniu ocen

poszczegolnych wariantow uwzghiajac z, (2)

wagi kryteriow. Wykorzystuje si do tego

funkcje agregujca opisupca preferencgi T e

danego wariantu ze wzglu na wszystkie |

kryteria. Po przeprowadzeniackenia ocen Ll i

otrzymuje s¢ kolejma funkcje przynalenosci o4 i l

(Rys. 6), ktéra prezentuje stopipreferencji ' |

danego wariantu. Teraz mma juz ocené czy 04+ [1 |

dany wariant jest bardziej preferowan .

(wartas¢ funkcji Z(z)=1 lezy blizej z=1), czy QTS a |

tez jest mniej preferowany (waré funkcji 0.0 ; S
Z(2)=1 lezy blizej z=0). "0,0 0,2 0,4 0,6 08 1,0 z

Metoda Knosali zostala przedstawiona
oprogramowaniu  Ekspert, ktéry dki
prostemu i zrozumialemu interfejsow
pozwala kademu z ekspertéw, nawet nis
posiadajcemu zaawansowanej wiedzy
zakresu optymalizacji  wielokryterialnej,
przegé¢ przez caly proces. Jedyonsols, co do ktérej wymagana jest taka wiedza, jest tzw.
ekspert wiodcy. Jego zadaniem jest zdefiniowanie problemu,gotowanie wariantéw do
oceny oraz ustalenie kryteriow. To on #akczuwa nad poprawicia przebiegu catego
procesu wedtug opisanej metody. Oprogramowanie os@&@p bardzo czytelny przedstawia
otrzymane wyniki w postaci alfanumerycznej oraz wrnfie graficznej (funkcje

Rys. 6. Przyktad funkcji
przynalenosci otrzymanej w wyniku
taczenia ocen wariantu. [10]
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przynalencici).  Analiza  otrzymanych
wynikbw maliwa jest take poprzez
poréwnanie funkcji przynaimosci dla 1.0
poszczegolnych wariantbw w  wyniku
natazenia tych wykreséw na siebie (Rys. 7, Ziy(z)
Ulatwia to dostrzeenie ré&nic pomedzy
wariantami i pozwala na pagie
obiektywnej oceny przy  wyborze
najlepszego rozwzania.

dla wariantéw 1 i 2 [10]

5. Podsumowanie i wnioski

Dzisiejszyswiat cechuje wgcz zawrotne tempo zmian. To, oraz ggizanie si liczby
czynnikbw wplywajcych na przedsbiorstwo doprowadzito do tegoze nawet
najsprawniejsi menagerowie majproblem z dostrzeniem czynnikdbw magych
rzeczywisty wplyw na przedsiiorstwo. Przyktady takich sytuacji pokazahe siardzo
wyraznie na pocgtku kryzysu finansowego. Wecz do ostatniej chwili nie byt on
przewidywany nawet przez tak wi@ve instytucje, jak banki. Naky sie wiec liczy¢ z
konieczndcia budowy systeméw wspomagaeych decyzje managerskie, nawet te na
najwyzszym szczeblu. W artykule tym proponowane jest igzanie maliwe do
wykorzystania w odniesieniu do problemu wskazamauankéw inwestycji w badania nad
innowacjami horyzontu tworzenia nowego biznesu.a@2akoze metoda opracowana przez
prof. Knosat moze shay¢ jako narzdzie w analizie tendencji i trendéw zmian otocznia.
Pozwala ona systematyzoévepodejmowé decyzje na podstawie opinii ekspertowgstn
rozniacych st od siebie. Zbierai systematyzowa opinie znawcow rinych obszaréw
wiedzy: socjologow, technologow, futurologéw, fisastow, itp. Dla innowacji horyzontu
tworzenia nowego biznesu jest to istotne, gdyognozowanie diugoterminowe bazuje na
metodach jakéciowych. Idea wdrgenia systemu gglej innowacyjnéci zaktada
prowadzenie systematycznej analizy trendéw zmiaoczmnia bliszego i dalszego.
Konieczne jest zatem oldenie zbioru metod i naedzi, ktérym kedzie mana sé w tym
celu postayc¢.
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