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Wptyw pandemii na strategie innowacji
realizowane przez przedsiebiorstwa w Polsce

Wprowadzenie

Od wielu lat obserwuje sie rosnace znaczenie innowacji we wspotczesnej
gospodarce, co wymusza na przedsiebiorstwach przyjmowanie bardziej strate-
gicznej orientacji na innowacje. Dominujaca logika wskazuje, ze nalezy zwiekszac
innowacyjnosc przedsiebiorstwa, co przeklada sie na wieksza zdolnos¢ tworzenia
oraz wdrazania roznych innowacji, a w konsekwencji wzmacnia jego przewage
konkurencyjna. Wazne jest wiec posiadanie wlasciwej strategii innowacji, ktora
okresla, jakie oraz w jaki sposdb beda tworzone innowacje w przedsiebiorstwie,
a takze wazne jest podejscie do ich komercjalizacji. Strategia innowacji, jak kazda
inna strategia, podlega jednak licznym przeobrazeniom odpowiadajgc na zmia-
ny w potencjale innowacyjnym przedsiebiorstwa oraz szanse i zagrozenia ptyngce
z otoczenia. Niewatpliwie, wybuch pandemii zwigzanej z rozpowszechnianiem
sie wirusa SARS-CoV-2 jest zewnetrznym zagrozeniem (cho¢ dla cze$ci przedsie-
biorstw pandemia jest szansg rozwojowg), ktore ma znaczacy wplyw na przedsie-
biorstwa na catym $wicie, w tym takze na ich strategie innowacji. Celem badania
przedstawionego w niniejszym rozdziale jest wiec zidentyfikowanie zmian w stra-
tegiach innowacji duzych przedsiebiorstw w Polsce, ktore nastapity w odpowiedzi
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na wybuch globalnej pandemii. Cel ten zostat zrealizowany w badaniu empirycz-
nym na probie 74 podmiotow zatrudniajacych powyzej 250 osob, ktore w latach
2016-2020 wprowadzily co najmniej jedng innowacje. W kolejnych czesciach roz-
dzialu omdéwiono pojecie i rodzaje strategii innowacji oraz ich zmiany w odpowie-
dzi na zagrozenia ptynace z otoczenia przedsiebiorstw, a na koncu przedstawiono
wyniki badania empirycznego.

1. Strategia innowacji i jej rodzaje

Strategia innowacji obejmuje ogot decyzji dotyczacych dziatalno$ci innowa-
cyjnej przedsiebiorstwa' i jest najczesciej definiowana w perspektywie réznych
wyboréw strategicznych®. Cho¢ zakres owych decyzji jest bardzo zréznicowany,
to mozliwe jest zidentyfikowanie czterech podstawowych problemoéw decyzyjnych.
Po pierwsze, menedzerowie powinni podja¢ decyzje co do zakresu prowadzonej
dziatalnos$ci innowacyjnej. Cho¢ nakaz bycia innowacyjnym staje sie dogmatem
wspolczesnego zarzadzania, to czesc¢ przedsiebiorstw, mniej lub bardziej $wia-
domie, przyjmuje bardzo pasywna postawe oznaczajaca wprowadzanie drobnych
ulepszen w oferowanych produktach i ustugach lub tez usprawnien w procesach
biznesowych, ktére s3 wymuszane przez zmiany na rynku. Przedsiebiorstwa
z aktywna postawa bardziej $wiadomie prowadza dziatalno$¢ innowacyjna’, co
oznacza jednak konieczno$¢ dokonania kolejnych, waznych wyboréw strategicz-
nych. Drugi podstawowy problem decyzyjny dotyczy wiec wyboru rodzaju two-
rzonych innowacji, a kolejny zrodta ich pozyskania - tworzy¢ je samodzielnie, we
wspolpracy z partnerami czy zakupi¢ gotowe rozwigzania. Ostatnia ze zidentyfi-
kowanych decyzji dotyczy wykorzystania innowacji oraz sposobu czerpania z nich
korzysci - innowacje dla klientow wewnetrznych, komercjalizacja samodzielna
lub we wspétpracy z partnerem czy tez sprzedaz innowacji’.

I F.A. Manu, Innovation Orientation. Environment and Performance: A Comparison of US and Euro-
pean Markets, ,Journal of International Business Studies” 1992, vol. 23(2), s. 333-359.

2 Zob. M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, The Management of Technological Innovation: Strategy and
Practice, 2™ ed., Oxford University Press, Oxford 2008; J.T. Gilbert, Choosing an Innovation Strategy:
Theory and Practice, ,Business Horizons” 1994, vol. 37, s. 16-22; K. Onufrey, A. Bergek, Transformation
in a Mature Industry: The Role of Business and Innovation Strategies, ,Technovation” 2020, w druku;
D. Rojek, Strategie innowacji w przedsiebiorstwie, w: R. Zuber (red.), Zarzqdzanie innowacjami w przed-
siebiorstwie. Wybrane aspekty, Difin, Warszawa 2016, s. 11-14; N. Strecker, Innovation Strategy and Firm
Performance: An empirical study of publicly listed firms, Gabler Verlag, Wiesbaden 2009.

3 M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, The Management of Technological..., op.cit.

4 Por. ]. Baruk, Zarzqdzanie dziatalnoscig innowacyjnq, w: M. Brzezinski (red.), Zarzqdzanie inno-
wacjami technicznymi i organizacyjnymi, Difin, Warszawa 2001, s. 168-169.
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Wskazane powyzej podstawowe wybory decyzyjne w ramach strategii innowa-
¢ji pokazuja ich duza réznorodnosé, co znajduje takze odzwierciedlenie w réznych
klasyfikacjach strategii innowacji. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze jedng
z najbardziej rozpowszechnionych strategii jest ta opracowana przez B. Twissa’.
Autor ten wskazatl na nastepujace strategie innowacji: ofensywna, defensywna,
zakupu licencji, unikania, kreowania rynku, niezalezng, pozyskania kadr oraz
pozyskania innych firm°.

Przedsiebiorstwa realizujace strategie ofensywna koncentrujg swoje dziata-
nia na poznaniu potrzeb oraz preferencji klientéw i bazujac na tej wiedzy, tworza
innowacje zdolne do zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb (nowe produk-
ty i/lub ustugi badz modyfikacje istniejacych produktow i/lub ustug). Strategia
ta cechuje sie duzym ryzykiem finansowym, ale takze mozliwoscia osiggniecia
wysokich zyskéw w przypadku sukcesu rynkowego opracowanych innowacji.
Podobna strategia jest strategia kreowania rynku, ktora polega gtownie na two-
rzeniu i komercjalizowaniu innowacji produktowych o duzym stopniu nowosci.
Strategia ta cechuje sie takze duzym ryzykiem, gdyz wymaga prowadzenia prac
badawczo-rozwojowych, ktore maja na celu stworzenie catkowicie nowego rynku
i zaoferowanie na nim catkowicie nowych produktéw i/lub ustug.

Czes¢ przedsiebiorstw realizuje strategie defensywna, ktora polega na podaza-
niu za liderem rynku, tworzac innowacje oparta na dokonaniach przedsiebiorstw
realizujacych strategie ofensywna. Menedzerowie obserwuja zachowania konkuren-
tow, zbieraja wartosciowe informacje, a dzieki wysokim zdolnoscig absorpcyjnym
ucza sie na btedach innych tworzac gtéwnie innowacje inkrementalne (innowacje
podobne do tych wprowadzonych przez lideréw, ale z dodatkowymi usprawnienia-
mi - np. dodatkowe funkcjonalnosci). Strategia ta cechuje sie mniejszym ryzykiem
niz strategia ofensywna oraz kreowania rynku, a takze nie wymaga duzych nakta-
dow na dziatalnos¢ innowacyjna, ale ogranicza innowacyjnosc¢ przedsiebiorstwa.
Strategia defensywna jest podobna do strategii niezaleznej, ktora polega gtéwnie
na wprowadzaniu innowacji inkrementalnych w stosunku do wtasnego portfela
produktowego. W tym przypadku, unowoczesnione produkty stopniowo wypie-
rajq z rynku produkty dotychczas oferowane przez przedsiebiorstwo.

Przedsiebiorstwa mogg realizowac takze strategie zakupu licencji, nabywajac
prawo do wykorzystywania innowacji opracowanych przez inne przedsigebiorstwa,

> W literaturze przedmiotu, obok klasyfikacji B. Twissa, wskazuje sie takze na klasyfikacje
Ch. Freemana. Autor ten zaproponowat nastepujacych szesc rodzajow strategii innowacji: ofensywna,
defensywna, imitacyjna, uzaleznienia, tradycyjna i oportunistyczng. Zob. Ch. Freeman, The Economics
of Industrial Innovation, Francis Pinter, London 1982.

6 B.C.Twiss, Managing Technological Innovation, Longman, London 1980.
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takze te konkurencyjne. Ciekawa strategia jest takze strategia pozyskania innych
firm, ktora polega na realizacji transakgji fuzji i przeje¢ w celu pozyskania inno-
wacji bedacych w posiadaniu innych podmiotéw. Z jednej strony, obie strategie
(zakup licencji oraz pozyskania innych firm) umozliwiaja pozyskanie innowacji
bez ponoszenia nakladow ($rodki finansowe, czas, kapitat ludzki) na dziatalnos¢
innowacyjng (cho¢ w przypadku realizacji strategii pozyskania innych firm potrzeb-
ne sg duze $rodki finansowe), ale z drugiej strony negatywnie wptywa to na inno-
wacyjnos¢ podmiotow realizujacych takie strategie. Strategia, ktéra moze by¢
traktowana jako alternatywa dla strategii zakupu licencji oraz pozyskania innych
firm jest strategia pozyskania kadr. Strategia ta polega na zatrudnianiu wysoko
wykwalifikowanych specjalistow, ktorzy dotychezas pracowali dla innego przed-
siebiorstwa. Ostatnig ze strategii zaproponowanych przez B. Twissa jest strategia
unikania, ktora polega na unikaniu bezposredniej konfrontacji z konkurentami
poprzez dzialanie w niszy.

Przedstawiona powyzej klasyfikacja B. Twissa jest proba przedstawienia roz-
nych rodzajéw dostepnych strategii innowacji dla przedsiebiorstwa. Warto jednak
wskazad, ze jak kazda inna klasyfikacja opiera sie ona na arbitralnie przyjetych
kryteriach i moze nie pokrywac wszystkich mozliwych strategicznych rozwigzan
w obszarze dziatalnosci innowacyjnej. W klasyfikacji wskazano na ,idealne” rodzaje
strategii innowacji, ktore moga by¢ jednak trudne w zidentyfikowaniu w praktyce
gospodarczej przedsigbiorstw’. Zwlaszcza, ze granice pomiedzy poszczegdlnymi
rodzajami strategii innowacji sa nieostre, a przedsiebiorstwo moze réwnoczesnie
realizowac wiecej niz jedna strategie. Niemniej jednak klasyfikacja strategii inno-
wacji zaproponowana przez B. Twissa stanowi dobry punkt wyjscia w dyskusji nad
strategiczng orientacja dziatalnosci innowacyjnej wspdtczesnych przedsiebiorstw.

2. Strategie innowacji w sytuacji niekorzystnych zmian
w otoczeniu przedsiebiorstw

Wybuch pandemii zwigzanej z rozpowszechnianiem sie wirusa SARS-CoV-2
niewatpliwie jest niekorzystng zmiang w otoczeniu réznych podmiotow na catym
$wiecie, ktora wptywa na kazda sfere dziatania przedsiebiorstwa, w tym takze
na strategie innowacji. W literaturze przedmiotu brakuje jednak konsensusu co do
wplywu znaczacych i niekorzystnych zmian w otoczeniu przedsiebiorstw na ich

7 Por. S. Lobejko (red.), Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu Mazowsza, Urzad Mar-
szatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego w Warszawie, Warszawa 2013.
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zachowania i strategie innowacji. Z jednej strony, niekorzystne zmiany w otocze-
niu negatywnie wptywaja na aktywnosc¢ innowacyjng przedsiebiorstw, gdyz czesc
z nich w odpowiedzi na zewnetrzne zagrozenie zmniejsza wydatki na innowacje.
Z drugiej jednak strony, owe zewnetrzne zagrozenie moze pobudzac dziatalnos¢
innowacyjna przedsiebiorstw i stymulowac¢ ich innowacyjnos¢. W tym przypad-
ku, tworzone oraz wdrazane innowacje maja na celu utrzymanie, a nawet wzmoc-
nienie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa®.

Negatywny wplyw zewnetrznych zagrozen na dzialalnos$¢ innowacyjna najcze-
Sciej przejawia sie w redukowaniu wielkosci wydatkéw inwestycyjnych. Wynika
to z ograniczonych mozliwosci finansowania réznych projektéw, co jest konse-
kwencja malejacych zyskow oraz utrudnionego dostepu do kapitalu zewnetrznego.
Tym samym pierwsza reakcja przedsiebiorstw bedacych w ztej sytuacji finanso-
wej w warunkach niekorzystnych zmian w otoczeniu jest czesto przede wszystkim
ograniczanie wydatkéw na innowacje’. Potwierdzaja to analizy dotyczace kryzysu
finansowego z 2008 roku pokazujace, ze w tym czasie obnizeniu ulegly zaréwno
publiczne, jak i prywatne wydatki na badania i rozw6j w krajach OECD". Jed-
nak wskazuje sie, zZe ograniczanie wydatkow inwestycyjnych na innowacje doty-
czy przede wszystkim takich projektow, ktérych efekty byly niepewne i znacznie
odroczone w czasie''. Badania pokazuja, ze niepewnos¢ co do zwrotéw z inwestycji
w innowacje o charakterze radykalnym obniza gotowos¢ przedsiebiorstw do doko-
nywania takich inwestycji w czasie niekorzystnych zmian w ich otoczeniu'?. Ozna-
cza to racjonalizacje wydatkow na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, a innowacje
0 mniejszym znaczeniu oraz bardziej ryzykowne sa redukowane, co w literaturze

8  ].B. Am, L. Furstenthal, F. Jorge, E. Roth, Innovation in a Crisis: Why it is More Critical than Ever.
Prioritizing Innovation Today is the Key to Unlocking Postcrisis Growth, McKinsey & Company, June 17,
2020, https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/inno-
vation-in-a-crisis-why-it-is-more-critical-than-ever (5.12.2020); D. Antonioli, A. Bianchi, M. Mazzanti,
S. Montresor, P. Pini, Innovation strategies and economic crisis: Evidence from firm-level Italian data,
,Economia Politica” 2013, vol, 1, s. 33-68; D. Archibugi, A. Filippetti, M. Frenz, The Impact of the Eco-
nomic Crisis on Innovation: Evidence from Europe, ,Technological Forecasting and Social Change” 2013,
vol. 80(7), s. 1247-1260; C. Paunov, The Global Crisis and Firms’ Investments in Innovation, ,Research
Policy” 2012, vol. 41(1), s. 24-35; M. Peris-Ortiz, V. Fuster-Estruch, C. Devece-Carafiana, Entrepreneur-
ship and Innovation in a Context of Crisis, w: K. Riidiger, M. Peris-Ortiz, A. Blanco-Gonzalez (red.),
Entrepreneurship, Innovation and Economic Crisis. Lessons for Research, Policy and Practice, Springer
International Publishing, Gewerbestrasse 2014.

9 M. Campello, J. Graham, C. Harvey, The Real Effects of Financial Constraints: Evidence from
a Financial Crisis, ,Journal of financial Economics” 2010, vol. 97(3), s. 470-487.

10 Economic Policy Reform Going for Growth, OECD, Paris 2012.

11 D. Archibugi, A. Filippetti, M. Frenz, Economic Crisis and Innovation: Is Destruction Prevailing
Over Accumulation? ,Research Policy” 2013, vol. 42(2), s. 303-314.

12 A. Wzigtek-Kubiak, M. Peczkowski, Czynniki ciggtosci komercjalizacji innowacji w okresie nega-
tywnego szoku zewnetrznego. Przyktad Polski, ,Bank i Kredyt” 2019, vol. 50(1), s. 21-44.
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przedmiotu okreslane jest mianem ,strategii khatarsis”"’

. Warto jednak zwrocié¢
uwage, ze przedsiebiorstwa majgce dostep do publicznych srodkow finansowych
W mniejszym stopniu ograniczaja inwestycje w innowacje, co podkresla znacze-
nie instytucji publicznych w stabilizowaniu dziatalnosci innowacyjnej w czasie
niekorzystnych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw'.

Ograniczanie wydatkdw na innowacje w czasach niekorzystnych zmian w oto-
czeniu przedsiebiorstw moze by¢ jednak bardzo krétkowzroczna strategia. Badania
najbardziej innowacyjnych przedsiebiorstw na $wiecie, ktore co roku publikuje
firma konsultingowa BCG wskazuja, Ze przedsigbiorstwa, ktore w okresie spowol-
nienia gospodarczego zwiekszaja inwestycje w innowacje osiagaja lepsze wyniki
finansowe w perspektywie dlugoterminowej w poréwnaniu z podmiotami ogra-
niczajacymi inwestycje w innowacje'"”. Podobne wnioski mozna wyciagna¢ takze
z innych badan, m.in.: badania OECD na probie przedsiebiorstw z Europy oraz
USA'®, badania Instytutu Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk'” oraz
badania C. Flammera i I. loannou’a'®.

Powyzsze dane wskazuja, ze niekorzystne zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw,
oprocz zagrozen, tworza takze szanse i moga by¢ katalizatorem innowacji'’.
T. Bielinski wskazat, ze korporacje tylko w ostatecznosci zmniejszaja inwestycje
w innowacje, aw pierwszej kolejnosci raczej ograniczaja produkcje i bezposrednie
inwestycje zagraniczne. Wynika to z duzego znaczenia innowacji dla budowania
przewagi konkurencyjnej, co z kolei jest zwiazane z sytuacja konkurencyjna na wielu
rynkach wymuszajaca ciggle wprowadzanie nowych produktéw™. Potwierdzaja

13 B. Laperche, G. Lefebvre, D. Langlet, Innovation Strategies of Industrial Groups in the Global
Crisis: Rationalization and New Paths, ,Technological Forecasting and Social Change” 2011, vol. 78(8),
s. 1319-1331.

14 C. Paunov, The Global Crisis..., op.cit., s. 24-35.

15 M. Ringel, R. Baeza, F. Grassl, R. Panandiker, J. Harnoss, The Most Innovative Companies 2020.
The Serial Innovation Imperative, Boston Consulting Group, 2020.

16 Technology and Industry Outlook 2012, OECD, 2012, https://read.oecd-ilibrary.org/sci-
ence-and-technology/oecd-science- technology-and-industry-outlook-2012_sti_outlook-2012-en#page45
(22.04.2020).

17 Raport o innowacyjnosci gospodarki Polski 2008-2012, Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej
Akademii Nauk, Warszawa 2012, http://inepan.pl/publikacje-sieci-msn-raporty-o-innowacyjnosci/
(22.04.2020).

18 C. Flammer, I. loannou, Strategic Management During the Financial Crisis: How Firms Adjust Their
Strategic Investments in Response to Credit Market Disruptions, ,Strategic Management Journal” 2021,
online version.

19 K. Heinonen, T. Strandvik, Reframing Service Innovation: COVID-19 as a Catalyst for Imposed
Service Innovation, ,Journal of Service Management” 2020, vol. 32(1), s. 101-112; G. Kriegel, S. Bell,
T. Delbanco, J. Walker, COVID-19 as Innovation Accelerator: Cogenerating Telemedicine Visit Notes with
Patients, ,Nejm Catalyst Innovations in Care Delivery” 2020.

20 T. Bielinski, Innowacje przedsigbiorstw na swiecie w okresie kryzysu, w: P. Antonowicz (red.), Inno-
wacyjne strategie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2010, s. 169-178.
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to inne badania dowodzace, ze przedsiebiorstwa kontynuuja dzialalno$¢ innowa-
cyjng w czasie niekorzystnych zmian w ich otoczeniu, aby utrzymac konkuren-
cyjno$¢’'. Innowacje postrzegane s jako kluczowy mechanizm wzrostu, a nawet
przetrwania w czasach recesji gospodarczej, a zyski przedsiebiorstw w czasie rece-
sji w znacznym stopniu powigzane s3 z ich zdolnoscia do wprowadzania r6znego
rodzaju innowacji**.

Z innych badan dotyczacych strategii innowacji w czasie niekorzystnych zmian
w otoczeniu przedsiebiorstw wynika, ze to gléwnie podmioty mate, ktére s3 mniej
sktonne do konkurencji kosztowej, poszukuja okazji rynkowych, wspotpracu-
ja z innymi podmiotami oraz wykorzystuja metody apropriacji technologicznej
zwiekszaja naklady na innowacje w okresie spowolnienia gospodarczego. W czasie
znacznych zagrozen ptynacych z otoczenia, strategia innowacji takich przedsie-
biorstw jest bliska szumpeterowskiej koncepcji twérczej destrukeji’.

Dotychczasowe badania dowodza nie tylko zmian w strategii innowacji, ktore
polegaja na korekcie skali inwestycji w innowacje, ale wskazuja takze na zmiane
rodzaju tworzonych innowacji oraz modeli ich realizacji w czasie niekorzystnych
zmian w otoczeniu. Zaobserwowano, ze w czasie licznych zagrozen ptynacych z oto-
czenia podmioty gospodarcze koncentruja sie na innowacjach procesowych i tych
realizowanych w modelu otwartym. Innowacje procesowe sa czesto odpowiedzia
na zewnetrzne zagrozenia i $wiadcza o dazeniu przedsiebiorstw do poprawy efek-
tywnosci w dziatalno$ci produkcyjnej*’. Natomiast strategia otwartych innowacji
jest mocniej eksploatowana w czasie niekorzystnych zmian w otoczeniu przed-
siebiorstw ze wzgledu na taczenie wiedzy i wspotdzielenie kosztéw rozwoju inno-
wacji®’ lub inaczej méwiac oszczednosé czasu i pieniedzy™. Otwarcie dziatalnosci
innowacyjnej poprzez przejmowanie efektow dziatalnosci badawczo-rozwojowej,
ale tez i kooperacje z innymi podmiotami pozwala na dostep do zewnetrznej wie-
dzy, cowzmacnia proces innowacji’’. Badania dowodza takze, ze przedsiebiorstwa,

2. M.G. Colombo, E. Piva, A. Quas, C. Rossi-Lamastra, How High-tech Entrepreneurial Ventures Cope
with the Global Crisis: Changes in Product Innovation and Internationalization Strategies, ,Industry and
innovation” 2016, vol.23(7), s. 647-671; A. Hausman, W.J. Johnston, The Role of Innovation in Driving
the Economy: Lessons from the Global Financial Crisis, ,Journal of Business Research” 2014, vol. 67(1),
s. 2720-2726.

22 F. Zouaghi, M. Sanchez, Has the Global Financial Crisis Had Different Effects on Innovation Perfor-
mance in the Agri-food Sector by Comparison to the Rest of the Economy? ,Trends in Food Science & Tech-
nology” 2016, vol. 50, s. 230-242.

23 D. Archibugi, A. Filippetti, M. Frenz, The Impact of the Economic..., op.cit., s. 1247-1260.

24 C. Paunov, The Global Crisis..., op.cit., s. 24-35.

25 B. Laperche, G. Lefebvre, D. Langlet, Innovation Strategies..., op.cit., s. 1319-1331.

26 H. Chesbrough, To Recover Faster from COVID-19, Open Up: Managerial Implications from an
Open Innovation Perspective, ,Industrial Marketing Management” 2020, vol. 88, s. 410-413.

27 F. Zouaghi, M. Sdnchez, Has the Global Financial..., op.cit. s. 230-242.
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ktore otwieraja swoj proces innowacji lepiej radzg sobie w czasie niekorzystnych
zmian w otoczeniu niz przed ich wystapieniem™. H. Chesbrough wskazat na kilka
dobrych praktyk dotyczacych otwarcia procesu innowacyjnego, tj.: zachecanie
pracownikow do angazowania sie w zewnetrzne spotecznosci, wykorzystywanie
otwartych platform do dzielenia wiedzy, nowe i kreatywne zarzadzanie wiasno-
$cig intelektualng oraz licencjonowanie technologii w celu ich rozprzestrzeniania
na nowych rynkach®.

Niekorzystne zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw, tj.: globalny kryzys finan-
sowy z 2008 roku oraz pandemia wywotana rozpowszechnianiem sie wirusa
SARS-CoV-2 bez watpienia znaczaco wpltywaja na ich dzialalnos¢ innowacyjna
i pokazuja, ze w trudnych czasach ,innowacje sa produktami pierwszej potrze-
by”*’. Pandemia, ktéra wybuchta w 2020 roku wymusita na przedsiebiorstwach
m.in. przyspieszong transformacje cyfrowa, przejscie z pracy stacjonarnej na zdal-
na, zmiane systemu komunikacji, ale takze zaktywizowata naukowcow oraz firmy
farmaceutyczne na calym $wiecie, aby m.in. jak najszybciej stworzy¢ testy diagno-
styczne identyfikujace wirusa SARS-CoV-2 oraz skuteczna szczepionke. Pokazuje
to, ze innowacje sa niezwykle wazne w czasie niekorzystnych zmian na $wiecie.
Wydaje sie takze, ze przedsiebiorstwa, ktore jeszcze przed wystgpieniem nieko-
rzystnych zmian w otoczeniu prowadzity aktywnie dziatalnos¢ innowacyjna oraz
posiadaly ambitng strategie innowacji (np. aktywnie wdrazaty rozwiazania cyfro-
we, wprowadzaly innowacje radykalne) moga zmienic zagrozenia ptynace z oto-
czenia na szanse rozwojowe, a juz po ich ustapieniu szybko powrdci¢ na $ciezke
wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa innowacyjne odczuwaja
w mniejszym stopniu niekorzystne zmiany w otoczeniu, gdyz posiadaja bardzo
dobrze rozwiniete zdolnosci adaptacyjne, ktore sa kluczowe w przypadku wystg-
pienia nagtych zmian w otoczeniu. Nalezy jednak podkresli¢, ze mato efektywnym
dziataniem, w odpowiedzi na niekorzystne zmiany w otoczeniu, bedzie ograni-
czenie dziatalnosci innowacyjnej oraz przyjecie biernej strategii innowacji. Cho¢
wydaje sie, ze moze by¢ to ,,naturalnym” i bezpiecznym dziataniem dla menedze-
row, to w rzeczywistosci oznacza ich krétkowzrocznosc i preferowanie przez nich
korzysci w krotkim, a nie w dtugim okresie - ograniczenie dziatalnosci innowa-
cyjnej moze przynies¢ krétkookresowe korzysci zwigzane z obnizeniem kosztow,
ale negatywnie wplynie na dtugookresowy sukces przedsiebiorstwa.

28 F. Zouaghi, M. Sanchez, M.G. Martinez, Did the Global Financial Crisis Impact Firms’ Innovation
Performance? The Role of Internal and External Knowledge Capabilities in High- and Low-Tech Industries,
,Technological Forecasting and Social Change” 2018, vol. 132, s. 92-104.

29 H. Chesbrough, To Recover Daster..., op.cit., s. 410-413.

30 C. Flammer, . loannou, Strategic Management During..., op.cit.
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3. Metodyka badania

Celem badania empirycznego bylo zidentyfikowanie zmian, jakie nastapilty
w strategiach innowacji duzych przedsiebiorstw w Polsce pod wpltywem nieko-
rzystnych zmian w ich otoczeniu (tj. pandemii), zwigzanych z rozpowszechnia-
niem sie wirusa SARS-CoV-2. Zostalo ono przeprowadzone przy wykorzystaniu
metody standaryzowanych wywiadéw kwestionariuszowych ze wspomaganiem
komputerowym (metoda CATI) w okresie pazdziernik - listopad 2020 r. Operat
losowania stanowita baza Bisnode, aktualna na koniec 2019 roku, zawierajaca
wszelkie niezbedne informacje na temat podmiotéw gospodarczych dziatajacych
na terenie Polski. Dobor proby do badan byt losowy, a warunkiem wejscia przedsie-
biorstwa do proby bylto zatrudnienie na poziomie wyzszym niz 250 pracownikow
oraz wprowadzenie w latach 2016-2020 przynajmniej jednej innowacji. Eacznie
wylosowano 273 podmioty spetniajace wstepne warunki selekcyjne. Zrealizowa-
no 74 wywiady (N=74) z menedzerami znajacymi specyfike dziatalnosci inno-
wacyjnej przedsiebiorstwa oraz jego strategie rozwoju i innowacji. Wspotczynnik
response rate wyniost 27%. Badanie jest pilotazowe, przeprowadzone na nierepre-
zentatywnej probie badawczej i stanowi przyczynek dla dalszych badan autoréw
dotyczacych strategii innowacji w przedsiebiorstwie.

Proba badawcza byta w nieznacznym stopniu zréznicowana. Wsrdd przebada-
nych podmiotéw dominowaty przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$é w branzy
przetworstwa przemystowego (44,6%) i o miedzynarodowym zasiegu dziatania
(85,1%). Dominujacym udziatowcem w wiekszo$ci przebadanych podmiotdw jest
udziatowiec indywidualny (83,8%) o krajowym pochodzeniu (70,3%). Wiekszos¢
z przebadanych podmiotéw nie dziala w grupie kapitatowej (71,6%).

W celu zidentyfikowania dominujacych strategii innowacji duzych przedsie-
biorstw w Polsce wykorzystano klasyfikacje B. Twissa, a dla potrzeb badania stwo-
rzono skrécone opisy kazdej ze strategii:

+ strategia ofensywna - wprowadzanie nowych produktow/ustug oraz udosko-
nalanie istniejacych produktéw/ustug odpowiadajac na potrzeby klientow;

+ strategia defensywna - udoskonalanie produktéw/ustug, ktére zostaty wpro-
wadzone przez inne przedsiebiorstwa;

+ strategia unikania — unikanie bezposredniej konfrontacji z konkurentami
poprzez dzialanie w niszy;

* strategia zakupu licencji - nabywanie innowacji opracowanych przez inne
przedsiebiorstwa;
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+ strategia kreowania rynku - prowadzenie prac B+R, ktore maja na celu stwo-
rzenie catkowicie nowego rynku oraz zaoferowania na nim nowych i niezna-
nych wczesniej produktéw;

+ strategia niezalezna - unowoczesnianie oferowanych juz produktow, ktére
stopniowo wypieraja z rynku produkty dotychczas oferowane przez przed-
siebiorstwo;

* strategia pozyskania kadr - zatrudnianie wysoko wykwalifikowanych specja-
listow, ktorzy pracowali dotychczas dla przedsiebiorstw konkurencyjnych;

*+ strategia pozyskania innych firm - przejmowanie konkurencyjnego przedsie-
biorstwa (lub przeprowadzania fuzji).

Powyzsza klasyfikacja nie jest rozlaczna, w zwiazku z czym respondenci mogli
zaznaczy¢ wiecej niz jedng opcja. Autorzy zdecydowali sie na wykorzystanie kla-
syfikacji B. Twissa, gdyz przedstawia ona najszersze spektrum strategii innowacji.
Interesujacym dla autorow bylo nie tylko zidentyfikowanie dominujacych strategii
innowacji realizowanych przez duze przedsiebiorstwa w Polsce, ale takze okresle-
nie wplywu pandemii zwigzanej z rozpowszechnianiem sie wirusa SARS-CoV-2.
W tym celu zapytano respondentdw o strategie innowacji realizowane przed pan-
demia oraz w trakcie jej trwania.

4. Wyniki badania

W badaniu wykorzystano klasyfikacje strategii innowacji zaproponowanga
przez B. Twissa, a respondenci zostali poproszeni o wskazanie wszystkich realizo-
wanych w ich przedsiebiorstwach strategii innowacji przed oraz w trakcie trwania
pandemii, co zostato przedstawione na rysunku 1.

Zaréwno przed jak i w czasie trwania pandemii respondenci najczesciej wska-
zywali na strategie ofensywna, ktora oznacza jednoczesne udoskonalanie obecnych
produktéw i ustug oraz wprowadzanie nowych. Co ciekawe, w czasie pandemii nieco
wiecej respondentow wskazato wlasnie na te strategie niz przed wybuchem pande-
mii. Na drugim miejscu, ale ze znaczaco mniejszym odsetkiem wskazan znalazla
sie strategia unikania. Jest to o tyle ciekawe, Ze strategia ta wigze sie z dziataniem
w niszy rynkowej, a podmiotem badania byty tylko duze przedsiebiorstwa. Z jednej
strony, moze to wynikac z percepcji respondentéw i raczej dziatania na obrzezach
rynku, a niekoniecznie w niszy rynkowej. Z drugiej strony, nawet w niszach rynko-
wych mozna spotkaé¢ duze przedsiebiorstwa, cho¢ sa to raczej rzadkie przypadki.
Na trzecim miejscu znalazla sie strategia defensywna polegajaca na udoskonalaniu
produktow, ktdre zostaty wprowadzone przez inne podmioty. W obu przypadkach,
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strategii unikania i defensywnej, zaobserwowano wzrost wskazan w czasie trwania
pandemii; mniejsza liczbe wskazan odnotowano natomiast w przypadku strategii
niezaleznej i kreowania rynku. Strategie te moga wigzac sie z bardziej proaktyw-
nymi dziataniami, ktdre w czasie kryzysu sa zazwyczaj ograniczane.

Rysunek 1. Rodzaje strategii innowacji w zbadanych przedsiebiorstwach
wg klasyfikacji B. Twissa przed i w czasie trwania pandemii (w %)
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ofensywna defensywna unikania zakupu  kreowania niezalezna pozyskania pozyskania
licencji rynku kadr innych firm

Przed pandemia W czasie trwania pandemii

Zrédlo: opracowanie wlasne; N=74 (respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedna odpowiedz).

Przedstawione wyniki badania pozwalaja raczej pozytywnie oceni¢ aktywnos¢
innowacyjng oraz realizowane strategie innowacji przez zbadane przedsiebior-
stwa w trakcie trwania pandemii, ktora postrzegana jest jako niekorzystna zmia-
na w ich otoczeniu. Wyniki badania nie pokazuja, Ze zbadane przedsiebiorstwa
zrezygnowaty lub znaczaco ograniczyty dziatalno$¢ innowacyjna (np. wzrost licz-
by wskazan na strategie ofensywng), a jednie moga wskazywadé na jej ogranicze-
nie w przypadku czesci podmiotdw (np. wzrost wskazan na strategie defensywna
oraz unikania, jak i spadek wskazan na strategie kreowania rynku). Warto jednak
zaznaczy¢, ze przedstawione wyniki badania sg dos¢ fragmentaryczne, a wnioski
dotyczace zmian w obszarze strategii nalezy traktowac¢ jak przyczynek dalszych,
bardziej catosciowych i pogtebionych badan.

W kolejnym kroku w procesie badawczym, w odniesieniu do trzech dominuja-
cych strategii innowacji realizowanych przez zbadane przedsiebiorstwa (ofensyw-
nej, unikania oraz niezaleznej), zréznicowano wyniki odpowiedzi respondentow
ze wzgledu na geograficzny zasieg dziatania, typ i pochodzenie inwestora oraz
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przynaleznos¢ do grupy kapitatlowej. Szukano tym samym odpowiedzi na pytanie,
jaki procent podmiotow o réznej charakterystyce wybiera poszczegolne strategie
innowagji, co zostato przedstawione w tabelach 1, 21 3.

Tabela 1. Rozktad wskazan na strategie ofensywna wéréd podmiotéw o réznym
zasiegu geograficznym dziatania, typie i pochodzeniu inwestora oraz
przynaleznosci do grupy kapitatowej w dwdéch okresach: przed i w czasie
trwania pandemii

Strategia innowacji Strategia ofensywna (w %)
przed pandemia w czasie trwania pandemii
Kryteria wskazat nie wskazat wskazat nie wskazat
krajowy (n=11) 100,0 0,0 100,0 0,0
Zasieg dziatania
miedzynarodowy (n = 63) 88,9 111 95,2 4.8
indywidualny (n=62) 91,9 8,1 95,2 4,8
Typ inwestora finansowy (n=9) 88,9 111 100,0 0,0
Skarb Panstwa (n = 3) 66,7 33,3 100,0 0,0
Pochodzenie krajowy (n=52) 88,5 11,5 96,2 38
inwestora zagraniczny (n=22) 95,5 45 95,5 45
Przynaleznoé¢ do tak (n=21) 90,5 9,5 90,5 9,5
grupy kapitatowej | pje (n =53) 90,6 9,4 98,1 1,9

Zrédto: opracowanie wlasne przy uzyciu oprogramowania SPSS Statistics.

Strategie ofensywna wskazaly wszystkie podmioty krajowe, jak i wiekszos¢
miedzynarodowych zaréwno przed, jak i w czasie trwania pandemii. W przypadku
tych drugich nieco wiekszy odsetek respondentéw wskazat na strategie ofensyw-
na w czasie trwania pandemii niz przed pandemia. Analizujac réznice w odpo-
wiedziach respondentow, biorac pod uwage typ oraz pochodzenie inwestora jak
i przynaleznos$¢ do grupy kapitatowej, warto wskazac, ze przed pandemia najcze-
$ciej strategie ofensywna wskazywali respondenci z podmiotéw z indywidualnym
i zagranicznym inwestorem oraz nieprzynalezace do grupy kapitatowej. Natomiast,
w czasie trwania pandemii strategia ofensywna byla najczesciej wskazywana przez
respondentdw z przedsiebiorstw z inwestorem krajowym, finansowym i Skarbu
Panstwa, ktorzy nie sg czescia grupy kapitatowej. Znaczacy odsetek wskazan nastra-
tegie ofensywna przed jak i w czasie pandemii nalezy postrzega¢ jako pozytywne
zjawisko wskazujace na aktywne dzialania innowacyjne zbadanych podmiotéw.

Strategia unikania byla czesciej wskazywana przez podmioty miedzynarodowe,
a tylko jeden respondent z podmiotu krajowego wskazat na realizacje tej strategii
w czasie trwania pandemii, a zaden przed wybuchem pandemii.
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Tabela 2. Rozktad wskazan na strategie unikania wéréd podmiotéw o réznym
zasiegu geograficznym dziatania, typie i pochodzeniu inwestora oraz
przynaleznosci do grupy kapitatowej w dwéch okresach: przed i w czasie
trwania pandemii

Strategia innowacji Strategia unikania (w %)
przed pandemia w czasie trwania pandemii

Kryteria wskazat nie wskazat wskazat nie wskazat

krajowy (n=11) 0,0' 100,0' 9,17 90,9°
Zasieg dziatania

miedzynarodowy (n = 63) 46,0' 54,0 52,4° 47,6

indywidualny (n=62) 35,5 64,5 435 56,5
Typ inwestora finansowy (n=9) 66,7 33,3 66,7 33,3

Skarb Panstwa (n=3) 33,3 66,7 33,3 66,7
Pochodzenie krajowy (n =52) 44,2 55,8 50,0 50,0
inwestora zagraniczny (n=22) 27,3 72,7 36,4 63,6
Przynaleznoéé do | tak (n=21) 429 57,1 66,7° 33,3
grupy kapitatowej | pie (n=153) 37,7 62,3 37,7° 62,3°

'Chi-kwadrat = 8,327; df =1; p=0,004.
*Chi-kwadrat = 7,066; df = 1; p= 0,008.
*Chi-kwadrat = 5,069; df =1; p = 0,024.

Zrédto: opracowanie whasne przy uzyciu oprogramowania SPSS Statistics.

Warto podkresli¢, ze w obu okresach zidentyfikowano statystycznie istotne
roznice miedzy odpowiedziami respondentéw z grup wyréznionych ze wzgledu
na zasieg dzialania. Natomiast réznicowanie ze wzgledu na typ oraz pochodze-
nie inwestora nie dato istotnych statystycznie wynikow. Jednak analiza rozktadow
odpowiedzi pozwala zaobserwowac, ze nieco czesciej strategie unikania (zarow-
no przed, jak i w czasie trwania pandemii) wybierali respondenci z podmiotéow
z inwestorem finansowym i krajowym. Z kolei, biorgc pod uwage ostatnie kryte-
rium (przynaleznosc do grupy kapitatowej) to nieznacznie wiekszy odsetek respon-
dentow z podmiotéw nalezacych do grupy kapitalowej niz tych nieprzynalezacych
wskazatl na strategie unikania przed wybuchem pandemii. Natomiast, w czasie
trwania pandemii ponad 2/3 podmiotow przynalezacych do grupy kapitatowej
realizowato strategie unikania, podczas gdy tylko nieco ponad 1/3 podmiotow
niebedacych czescia grupy kapitatowej wskazata na te strategie innowacji; ziden-
tyfikowane réznice s istotne statystycznie. Jest to bardzo interesujacy wniosek, bo
strategia unikania wiaze sie z dzialaniem w niszy i unikaniem bezposredniej kon-
frontacji. Autorzy zakladali, Ze strategia ta bedzie czesciej implementowana przez
przedsiebiorstwa nienalezace do grup kapitatowych, a nie przez podmioty, ktore
sa cze$cig wiekszych struktur organizacyjnych i moga liczy¢ na wsparcie podmiotu
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dominujacego. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze moze by¢ to celowg strategia catej
grupy kapitatowej, w ktdrej poszczegolne spotki w czasie trwania pandemii nakie-
rowaly sie na obrone pozycji rynkowej poprzez realizacje dziatalnosci innowacyj-
nej w niszy, bez narazania sie na konfrontacje z globalnymi konkurentami.

Tabela 3. Rozktad wskazan na strategie niezalezng wéréd podmiotéw o réznym
zasiegu geograficznym dziatania, typie i pochodzeniu inwestora oraz
przynaleznosci do grupy kapitatowej w dwdéch okresach: przed i w czasie
trwania pandemii

Strategia innowacji Strategia niezalezna (w %)
przed pandemia w czasie trwania pandemii

Kryteria wskazat nie wskazat wskazat nie wskazat

krajowy (n=11) 0,0' 100,0' 0,0’ 100,0
Zasieg dziatania

miedzynarodowy (n = 63) 39,7 60,3 27,0 73,0°

indywidualny (n=62) 37,1 62,9 25,8 74,2
Typ inwestora finansowy (n=9) 22,2 77,8 11,1 88,9

Skarb Panstwa (n = 3) 0,0 100,0 0,0 100,0
Pochodzenie krajowy (n=52) 28,8 71,2 17,3 82,7
inwestora zagraniczny (n=22) 45,5 54,5 36,4 63,6
Przynaleznoé¢ do | tak (n=21) 23,8 71,4 286 71,4
grupy kapitatowej | pie (n=53) 35,8 64,2 208 79,2

'Chi-kwadrat = 6,592; df =1; p= 0,010.
*Chi-kwadrat = 3,854; df = I; p= 0,050.

Zr6dto: opracowanie wlasne przy uzyciu oprogramowania SPSS Statistics.

W przypadku strategii niezaleznej zidentyfikowano istotng statystycznie zalez-
nos¢ miedzy zasiegiem dziatania przedsiebiorstwa a realizowana strategia innowacji
w obu badanych okresach. Co ciekawe, Zaden krajowy podmiot nie zaznaczyl, ze
realizuje strategie niezalezng przed i w czasie trwania pandemii. Wérod podmio-
tow miedzynarodowych tylko 39,7% respondentéw wskazato na realizacje strategii
niezaleznej przed pandemig, ale juz w czasie trwania pandemii bylo to zaledwie
27,0%. W przypadku pozostalych kryteriéow nie zidentyfikowano zaleznosci staty-
stycznych. Analiza rozktadow procentowych odpowiedzi pozwala jedynie zaobser-
wowad, ze strategie niezalezna nieco cze$ciej wybierali respondenci z podmiotéw
z indywidualnym i zagranicznym inwestorem zaréwno przed, jak i w czasie trwa-
nia pandemii. Podmioty nieprzynalezace do grupy kapitatowej czesciej wybieraty
strategie niezalezng niz te bedace czescia grupy kapitatowej przed pandemig, ale
w czasie trwania pandemii wskazania byty odwrotne.



295

Wptyw pandemii na strategie innowacji realizowane przez przedsiebiorstwa w Polsce

Eaczna analiza danych zawartych w tabelach 1, 2 i 3 pozwala na sformutowanie
kilku ciekawych wnioskow. Po pierwsze, zbadane podmioty krajowe byty nakiero-
wane na realizacje przede wszystkim strategii ofensywnej, aw ogole (poza jednym
wyjatkiem) nie wdrazaly strategii unikania i niezaleznej. Wskazuje to na bardzo
aktywna i konfrontacyjna postawe podmiotow krajowych w obszarze strategii inno-
wacji. Podmioty miedzynarodowe stosowaly duzo bardziej zréznicowane strategie
innowacji w obu zbadanych okresach. Po drugie, warto wskazaé¢, ze zaden z pod-
miotow, w ktorych gléwnym inwestorem jest Skarb Panistwa nie stosowat strate-
gii niezaleznej. Wiaze sie¢ ona z unowoczesnianiem oferowanych juz produktéw,
ktore stopniowo wypierajg z rynku produkty dotychczas oferowane przez przed-
siebiorstwo. Moze to oznaczaé¢, ze podmioty z udziatem Skarbu Panstwa skupia-
ja sie raczej na innowacjach radykalnych, a nie tych o stopniowym charakterze.
Po trzecie, wyniki badan pokazuja, ze podmioty bedace czescig grupy kapitato-
wej realizuja gtownie strategie ofensywna (co wydaje sie naturalne dla tego typu
podmiotéw), ale w czasie pandemii czesto implementujg takze strategie unika-
nia, co moze wigzacd sie z dazeniem do obrony pozycji rynkowej w sytuacji zagro-
zenia zewnetrznego, ale tez racjonalnym zarzadzaniem procesem innowacyjnym
1 inwestycjami w innowacje.

Dazac do poglebionego zrozumienia dokonywanych przez zbadane podmioty
wyboro6w strategicznych zidentyfikowano rozne potaczenia strategii innowacji wg
klasyfikacji B. Twissa. Sprzyjal temu sposob realizacji badania, ktory dopuszczat
zaznaczanie przez respondentow wiecej niz jednej strategii innowacji. Wyniki
analizy zostaly przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Liczba strategii wg klasyfikacji B. Twissa wybieranych przez zbadane
przedsiebiorstwa przed i w czasie trwania pandemii

Okres

Liczba
strategii

Przed pandemia

W czasie trwania pandemii

Jedna strategia

21 respondentéw wskazato tylko
na jedna strategie

22 respondentéw wskazato tylko na jedna
strategie

Dwie strategie

27 respondentéw wskazato na dwie
strategie, przy czym najczesciej
byta taczona strategia ofensywna
ze strategia unikania lub strategia
niezalezna

32 respondentéw wskazato na dwie
strategie, przy czym najczesciej byta taczona
strategia ofensywna ze strategia unikania

Trzy strategie

19 respondentéw wskazato na trzy
strategie, przy czym najczesciej
przedsigbiorstwa tacza strategie
ofensywnga ze strategia unikania lub
kreowania rynku lub niezalezna

14 respondentéw wskazato na trzy strategie,
przy czym najczesciej przedsiebiorstwa facza
strategie ofensywna ze strategig unikania
lub kreowania rynku badz niezalezng lub
defensywna
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Okres
. Przed pandemi W czasie trwania pandemii

Liczba P 3 P

strategii
Siedmiu respondentéw wskazato Szesciu respondentéw wskazato
na potaczenie az czterech na potaczenie az czterech strategii; nie
strategii; nie mozna wskaza¢ mozna wskaza¢ dominujacego potaczenie
dominujacego potaczenia strategii, strategii, mozna natomiast stwierdzic,
mozna natomiast stwierdzi¢, ze ze respondenci ci nie wskazali ani razu

Cztery strategie | respondenci ci nie wskazali ani razu na strategie pozyskania kadr i pozyskania
na strategie kreowania rynku; dwéch | innych firm, a strategia kreowania rynku,

respondentéw z tej grup wskazato jak i zakupu licencji byta tylko taczona
na strategie pozyskania kadr oraz w przypadku pojedynczych przedsiebiorstw;
innych firm dwdch respondentéw z tej grupy wskazato

na strategie pozyskania kadr oraz innych firm

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 4 mozna sformutowac¢ kilka
ciekawych wnioskéw. Po pierwsze, tylko 21 respondentéw wskazato na realizo-
wanie jednej strategii innowacji. Swiadczy to o do$¢ skoncentrowanym kierun-
ku dziatania tych przedsiebiorstw. Po drugie, podmioty, ktore wskazaty na dwie
strategie innowacji najczesciej faczyly strategie ofensywng ze strategia unikania
i niezalezna przed wybuchem pandemii, natomiast w czasie trwania pandemii
wskazano tylko na strategie ofensywna i unikania. Pokazuje to wycofanie sie zbada-
nych podmiotoéw z realizacji strategii niezaleznej. Podobna sytuacja miata miejsce
w przypadku podmiotdw, ktore realizowaly trzy strategie innowacji. Chociaz tutaj
wsrod strategii realizowanych podczas trwania pandemii dodatkowo wskazano
na strategie defensywna. Pozostate biorgce udziat w badaniu podmioty wskazaty
na rézne kombinacje strategii innowacji, bez wyraznego wzorca.

Podsumowanie

W rozdziale podjeto probe zidentyfikowania zmian w obszarze strategii inno-
wacji w czasie wystepowania niekorzystnych zmian w otoczeniu duzych przedsie-
biorstw w Polsce. W czesci teoretycznej okreslono czym jest strategia innowacji
oraz pokazano jak niekorzystne zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw wptywaja
na ich reakcje strategiczne w obszarze dziatalnosci innowacyjnej. Z jednej strony,
w literaturze przedmiotu wskazuje sie na ograniczanie dziatalnosci innowacyjnej
i przyjmowanie biernych strategii innowacji w wyniku wystgpienia znaczacego
zagrozenia w otoczeniu przedsiebiorstw. Z drugiej jednak strony, niekorzyst-
ne zmiany w otoczeniu moga stymulowac dzialalnos¢ innowacyjng i zachecac
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przedsiebiorstwa do realizacji aktywnych strategii innowacji. Badania pokazujg
takze, ze prowadzenie aktywnej dzialalnosci innowacyjnej w czasie niekorzyst-
nych zmian w otoczeniu pozwala nie tylko przetrwac trudne czasy, ale pomaga
takze powrocic na sciezke wzrostu i rozwoju, kiedy zniknie zewnetrzne zagrozenie.

W czesci empirycznej zidentyfikowano najczesciej realizowane strategie inno-
wacji przez duze przedsiebiorstwa w Polsce, ktére w latach 2016-2020 wprowa-
dzity co najmniej jedng innowacje, a badanie odniesiono do dwoch okreséw: przed
i w trakcie trwania pandemii. Przedsiebiorstwa biorgce udziat w badaniu najcze-
sciej wybieraly strategie ofensywna, przy czym w czasie pandemii byt to nawet
nieco wiekszy odsetek wskazan niz przed pandemia. Moze to wynikac z nakiero-
wania przedsiebiorstw na zaspokojenie potrzeb klientow, tak aby ich nie utracic.
Warto jednak wskaza¢, ze w czasie pandemii odnotowano takze wzrost wskazan
na strategie defensywna, co jest naturalng reakcja na niekorzystne zmiany w oto-
czeniu oraz strategie unikania, co moze wigzac sie z poszukiwaniem obszaréw
rynku o mniejszym natezeniu konkurencgji.

Przedstawione wyniki daja ciekawy oglad na zachowania strategiczne w obsza-
rze innowacji duzych przedsiebiorstw w czasie niekorzystnych zmian w ich oto-
czeniu. Wymagaja one jednak pogtebiania i poszukiwania odpowiedzi na pytania
o konkretne motywy i wyniki podejmowanych dziatan.
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