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Wstep

Innowacyjno$¢ bywa czesto mylona z wynalazczo$cia — by¢ moze dlatego, ze wielu wy-
nalazcow bylo jednoczes$nie innowatorami. W rzeczywistosci jednak pojecia innowa-
cjaiwynalazek nie sa tozsame. Wynalazek to stworzenie nowego rozwigzania. W bez-
posrednim ttumaczeniu innowacja (tac. innovatio) réwniez oznacza tworzenie czegos
nowego, tak wiec w tym zakresie definicje obu poje¢ w zasadzie si¢ pokrywaja. Jednak
innowacja okazuje si¢ pojeciem znacznie szerszym. Joe Tidd i John Bessant okreslaja
ja jako proces, w ktérym dostrzezona okazja staje sie nowym pomystem, znajdujacym
nastepnie praktyczne zastosowaniel. Zgodnie z tg definicjg wynalazek staje sie inno-
wacja, gdy jego potencjal gospodarczy zostanie efektywnie zrealizowany. Proces in-
nowacji bedzie zatem obejmowac opracowanie wynalazku oraz wiele innych dziatan,
ktére sprawia, ze nowa idea osiggnie pewien sukces rynkowy i zacznie podlega¢ dyfu-
zji. W przypadku dzialalnosci biznesowej czesto méwi sie o komercjalizacji nowego
rozwigzania2. Tak wiec innowacje charakteryzuja si¢ przede wszystkim wdrozeniem
nowosci. Wynalazek natomiast wcale nie musi by¢ skomercjalizowany.

Ciekawym przykladem ilustrujagcym taka sytuacje jest przypadek wynalazcy
Victora Wouka. Ten amerykanski naukowiec uwazany jest za prekursora wspdlczesnej
technologii hybrydowej i napedu elektrycznego w motoryzacji. Byl on jednym
z inzynieréw zaangazowanych w projekt Henney Kilowatt - pierwszego tranzystorowego
samochodu elektrycznego, ktérego - mimo dobrych parametréw, szczegolnie jak na lata
sze$¢dziesiate ubiegtego wieku — sprzedano jedynie 47 sztuk3. Oprocz tego Wouk
w latach siedemdziesiatych opracowal, na bazie Buicka Skylarka, pierwszy samochod
hybrydowy z dwudziestojednokonnym silnikiem elektrycznym. Samochéd przekazat
General Motors do projektu ,,Federal Clean Car Incentive Program”. Wynalazek ten byt
w pelni warto$ciowy, w niczym nie odbiegal od samochoddw seryjnych, a ponadto byt
dwa razy bardziej ekonomiczny. Jednak réwniez w tym przypadku Wouk nie odnidst
sukcesu rynkowego. Dopiero w 1997 roku pojawila sie Toyota Prius — pierwszy masowo
produkowany samochdd hybrydowy*.

1 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013, s. 40.

2 A.H.Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzqgdzanie procesami innowacyjnymi,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2019, s. 13.

3 R.Schreiber, The Henney Kilowatt: Tesla Model 3’s long lost ancestor, Hagerty Media, 3.05.2019, https://
www.hagerty.com/media/car-profiles/henney-kilowatt-tesla-model-3-ancestor/ (dostep: 10.11.2019).

4 S. Lavietes, Victor Wouk, 86, Dies; Built Early Hybrid Car, ,,The New York Times”, 12.06.2005, https://
www.nytimes.com/2005/06/12/us/victor-wouk-86-dies-built-early-hybrid-car.html (dostep: 10.11.2019).
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Historia samochodu hybrydowego Wouka, ktdry byt swietnym wynalazkiem, ale
nie stal si¢ innowacja, znakomicie ttumaczy nier6wnos¢ obu poje¢. Znacznie trudniej
wyjasni¢ w sposéb jednoznaczny przyczyny niepowodzenia tego wynalazcy. Dlaczego
niektére wynalazki, chociaz wydaja sie rewolucyjne, okazuja sie nie by¢ innowacjami?
W tego rodzaju przypadkach zwyktlo sie méwi¢: ,pokolenie nie bylo gotowe”, ,,czas
byl nieodpowiedni”. Takie podejscie zdaje sie jednak zbyt mocno sptycaé problem.

Jako wynalazca Wouk nie zdotal w sposéb istotny wplynac na ksztalt wspotczesnego
mu $wiata mobilnosci. Chociaz opracowana przez niego technologia wskazywata
na duzy potencjal rozwoju i teoretycznie mogta prowadzi¢ do przetomu w branzy
motoryzacyjnej, nie zdotata si¢ jednak przebi¢ na dwczesnym rynku samochodowym,
od dawna zdominowanym przez technologi¢ napedéw spalinowych. Tymczasem
dzisiaj obserwujemy prawdziwa rewolucje w branzy motoryzacyjnej, ktéra zmuszona
byta w koncu ulec presji innej technologii. Zmianom tym przewodzi pewna niewielka
(jak na standardy branzy) organizacja — Tesla, a sukcesy tego relatywnie mlodego
przedsigbiorstwa produkujacego samochody elektryczne zwyklo si¢ taczy¢ z postacia
jej charyzmatycznego lidera.

Elon Musk nie wynalazt technologii napedu elektrycznego, a jednak jego wizja
»lepszego §wiata” przekonala miliony ludzi na calym $wiecie do ,elektrykéw”. Cos,
co do niedawna bylo blizej nieokreslong przyszloscig, nieoczekiwanie stalo si¢
faktem. Dzisiaj praktycznie kazdy producent samochodéw poddaje si¢ presji nowego
trendu motoryzacyjnego. Aby sprosta¢ oczekiwaniom coraz bardziej swiadomych
i wymagajacych uzytkownikéw, branzowi giganci albo adaptujg dotychczasowe modele
do nowej technologii, albo konstruuja pojazdy elektryczne od podstaw. Nic wiec
dziwnego, ze Tesla oraz jej lider wzbudzajg obecnie powszechne zainteresowanie
i moga prowokowa¢ do burzliwych dyskusji na temat zjawiska innowacji przelomowe;j.
Przypadek ten stal si¢ rowniez inspiracja do powstania niniejszego opracowania.

Innowacja przelomowa jest wydarzeniem stosunkowo rzadkim i nader doniostym.
Potezna sila i rozlegly zasieg oddzialywania zjawiska na otoczenie sprawiaja, ze z jednej
strony ono fascynuje, a z drugiej przeraza. Umiejetnos$¢ przewidywania wystapienia
takiego zdarzenia to marzenie wielu badaczy i praktykéw biznesu. Niemniej
zidentyfikowanie procesu innowacji radykalnej w jego poczatkowej fazie pozostaje
wyjatkowo trudnym wyzwaniem. Zaprezentowana w niniejszej pracy analiza to przede
wszystkim wynik kilkuletnich obserwacji rozwoju organizacji Tesla, ktorej nietypowy
model biznesowy byl pierwotnym obszarem zainteresowania autorki tego opracowania.
Na bazie zebranych informacji zaczat si¢ jednak wylania¢ obraz znacznie ciekawszy,
niz poczatkowo zakladatl projekt. W ten sposéb udalo si¢ odnotowac i poddac analizie
zjawisko innowacji przefomowej juz we wczesnej fazie procesu dyfuzji. W analizowanym
przypadku szczegélnie wyréznil sie¢ aspekt przywddczy, ktory ostatecznie zdecydowat
o przyjetej perspektywie badawczej.
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Innowacja przelomowa i przywodztwo wydaja si¢ Scisle powigzane. Wlasnie ta kwestia
jest gtéwnym przedmiotem rozwazan pracy. Celem niniejszej publikacji jest okreslenie
zaleznosci migdzy dzialaniami przywddcy - lidera przedsigbiorstwa a potencjalem
organizacji do wdrazania innowacji przefomowych we wczesnej fazie procesu dyfuzji
nowej technologii. GIéwna teza niniejszej pracy jest zalozenie, ze typ przywddztwa oraz
zwigzane z nim dziatania wptywaja na przebieg i efektywnos¢ wczesnej fazy procesu
dyfuzji innowacji przelomowej. Na temat innowacji przelomowych oraz przywédztwa
w biznesie powstalo juz wiele publikacji. Jednak powigzanie obu tych zagadnien
w sposob, w jaki zostalo to ujete w niniejszej pracy, wnosi nowe spojrzenie do dyskusji
na temat procesu innowacji przefomowej. Prowadzi réwniez do ciekawych konkluzji.

Podstawowym zamyslem autorki byto nadanie omawianym zagadnieniom nowej
perspektywy badawczej. Niemniej wazne bylo réwniez zebranie, uporzadkowanie oraz
podsumowanie dotychczasowej wiedzy na temat proceséw innowacji przelomowych
w sposob jak najbardziej zwigzty i czytelny, tak by zaprezentowane tre$ci mogty trafi¢
do szerszego grona odbiorcow. Opracowanie moze by¢ zatem przydatnym zrédlem
informaciji i inspiracji zaréwno dla teoretykow zainteresowanych podjeta tematyka,
jak i dla 0s6b praktykujacych w biznesie.

Pierwsza cze$¢ pracy zostata poswiecona teoretycznym kwestiom zwigzanym
zomawiang tematyka. Uscislono w niej przede wszystkim definicj¢ innowacji przetomowe;.
Wyjasniono takze pojecia pokrewne: mechanizmy popytowy i podazowy innowacji,
kreatywna destrukcja, krzywa cyklu zycia technologii oraz proces dyfuzji innowacji.
Ponadto omoéwione zostalo zjawisko mato znane w polskiej literaturze tematu, zwane
efektem pingwina — dos¢ istotne ze wzgledu na przyjeta orientacje badawcza. Z uwagi
na wskazana zalezno$¢ zagadnienia innowacji przetomowej z tematyka przywodztwa
objasnienia wymagaly réwniez pojecia wizji, strategii i modelu biznesowego. Aby lepiej
zrozumie¢ mechanizmy dzialania innowacji przelomowych, druga czes¢ pracy zostala
poswiecona studium czterech przypadkéw biznesowych. Kazda z zaprezentowanych
historii zostala ujeta w nieco inny sposéb, aby podkresli¢ cechy charakterystyczne dla
fenomenu innowacji radykalnej.

Natomiast pozostale czesci pracy koncentrujg si¢ gléwnie na analizie wspotczesnego
przypadku biznesowego — dotyczg samej Teslii jej lidera. W rozdziale trzecim producent
samochodow elektrycznych jest przede wszystkim rozpatrywany pod katem innowacji
przetomowej. Prezentacja dotychczasowych osiagniec Tesli i okreslenie ich wptywu
na oblicze motoryzacji ma przede wszystkim na celu wykazanie, ze analizowany
przypadek w dostatecznym stopniu wpisuje si¢ w definicj¢ innowacyjnosci o tak
rewolucyjnym charakterze. Natomiast czwarty rozdzial poddaje analizie cechy i dziatania
Elona Muska, koncentrujac si¢ na tych, ktére mogty sie przyczyni¢ do dotychczasowych
sukcesow Tesli i tym samym odegra¢ istotng role w procesie dyfuzji technologii EV
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10 - Wstep

na rynku motoryzacyjnym. Analizie zostaly poddane miedzy innymi wizja, strategia
i model biznesowy realizowane przez lidera Tesli.

Niniejsza praca przygotowana zostala na bazie zrédet wtérnych. Zagadnienia
teoretyczne oraz studia przypadkow z rozdziatu drugiego zostaty przygotowane przede
wszystkim na podstawie publikacji naukowych oraz ilustracji zdarzen dost¢pnych
w literaturze. Natomiast do analizy przypadku firmy Tesla oraz jej przywddcy
wykorzystano gléwnie aktualne doniesienia prasowe, felietony, tresci firmowego bloga
oraz autoryzowang biografi¢ Elona Muska.
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1. Kluczowe zagadnienia w ujeciu teoretycznym

Analiza zalezno$ci migdzy przywodztwem a zdolnoscig organizacji do inicjowania
przelomowych zmian na rynku wymaga poruszania si¢ w obrebie konkretnych po-
je¢. Przygotowany w tym rozdziale przeglad definicji zostal opracowany wedlug pew-
nej logiki tematu calego opracowania, tak by juz na poziomie teoretycznym wskazaé
na istniejgce powigzania migedzy innowacjg radykalng a przywodztwem. W pierwszej
kolejnosci opisane zostaly pojecia dotyczace procesu innowacji przelomowej. Nato-
miast druga cze$¢ tego rozdziatu koncentruje sie na definicjach dotyczacych okreslo-
nych funkcji przywoédczych.

1.1. Innowacja przelomowa

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ z réznymi kategoriami klasyfikacji
innowacji. Mozna na przyktad klasyfikowac je wedlug kryterium srodkéw prowadzacych
do innowacji (techniczne, technologiczne, organizacyjne, mieszane) czy wedlug
kryterium przedmiotu innowacji (innowacje wyrobu, innowacje procesu). Takich
typologii powstalo do tej pory dos$¢ duzo. Jednak na potrzeby niniejszej pracy
przyjeto podzial innowacji ze wzgledu na jej znaczenie w $wiecie techniki. Wedltug
tego kryterium mozna wyrézni¢ innowacje podstawowe (przelomowe) i innowacje
usprawniajace (kroczace). Innowacje podstawowe to takie, ktére dokonuja pewnego
przetomu technologiczno-organizacyjnego w wybranej dziedzinie zycia ludzkiego,
a tym samym sg przyczyna radykalnych zmian gospodarczo-spotecznych, dlatego
czgsto nazywa si¢ je radykalnymi. Inne uzywane okreslenia to: pionierskie, kreatywne,
epokowe, przerywajgce czy destabilizujgce. Innowacje te wytyczaja nowy kierunek
rozwoju techniki. Przykladem takiej innowacji jest wynalazek tranzystora, na bazie
ktérego zbudowano pierwsze uklady scalone, a p6zniej mikroprocesory. Innowacje
usprawniajace powodujg za$ tylko udoskonalanie innowacji podstawowych (np. rézne
rodzaje ukladow scalonych i mikroprocesoréw)>.

Wiekszos¢ technologii poprawia funkcjonalno$¢ produktéw — wprowadzajg one
ulepszenia w sposob przyrostowy. Dlatego czesto nazywa sig¢ je tez technologiami kon-
tynuacyjnymi lub podtrzymujacymi. Natomiast technologie przetfomowe pojawiaja
sie stosunkowo rzadko, ale wnoszga na rynek calkiem odmienne spojrzenie na kwestie

5 M. Brzezinski (red.), Zarzgdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Di-
fin, Warszawa 2001, s. 33-34.

SIZ

wydawnictwo



12« Kluczowe zagadnienia w ujeciu teoretycznym

warto$ci®. Podobnie jak w przypadku wielu zjawisk, rdwniez w zakresie innowacji
doskonale sprawdza si¢ zasada Pareto’: ilo§ciowo innowacje przyrostowe stanowia
zdecydowang wigkszo$¢ w stosunku do innowacji przetomowych, jednak pod wzgle-
dem jako$ciowym relacja ta pozostaje odwrotnie proporcjonalna. Sita oddzialywania
na otoczenie pozostaje zatem zdecydowanie wigksza w przypadku innowacji przeto-
mowych. Oszacowanie doktadnych wartos$ci procentowych mogtoby by¢ trudne, jed-
nak - przyjmujac znaczne uproszczenie — zaleznos$¢ t¢ mozna zobrazowac jak na ry-
sunku (Rysunek 1).

Czestotliwosc Wptyw

Innowacje przyrostowe Il Innowacje przetomowe

Rysunek 1. Zasada Pareto w odniesieniu do innowadji przetomowych i przyrostowych

Zrodio: opracowanie wiasne.

Zgodnie z teorig przetomowych innowacji Claytona M. Christensena technologie
przetomowe (disruptive technologies), czyli przerywajace tok rozwoju, poczatkowo
osiagaja gorszg efektywno$¢ niz produkty o ustabilizowanej pozycji na gtéwnych rynkach.
Jednak maja one inne wlasciwosci, ktore ceni sobie grupa marginalnych klientow?.
Przelomowe innowacje nie zdobywaja uznania szerokiej grupy nabywcow, dopdki
oferowana jakos¢ nie osiggnie okreslonych standardéw. Co ciekawe, Christensen w swojej
koncepcji innowacji przelomowych stara si¢ wyraznie odcig¢ od powszechnie przyjetego
podziatu na technologie przyrostowe i radykalne, traktujac technologie kontynuacyjne
i technologie przerywajace tok rozwoju jako osobng kategori¢ innowacji. Zgodnie
z zalozeniami tej teorii, innowacje przefomowe powstaja na dwoch ,,przyczétkach™
w dolnym segmencie obecnego rynku lub w catkiem nowych niszach. Ich istnienie jest
mozliwe i przez dluzszy czas ignorowane, poniewaz rozwijaja si¢ w czg¢sciach rynku

6 C.M. Christensen, Przefomowe innowacje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 21-22.

7 A.Blikle, Doktryna jakosci (wydanie II turkusowe). Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2017, s. 426.

8 C.M. Christensen, Przetomowe..., s. 21-22.
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Innowadja przetomowa 13

pomijanych przez uznane firmy. ,,Przyczé6tki” w dolnych segmentach istnieja, poniewaz
wiekszos¢ uznanych firm skupia si¢ na najbardziej dochodowych i wymagajacych
klientach, zapewniajac im coraz lepsze produkty, jednoczesnie zapominajac o mniej
wybrednych nabywcach. Takie podejscie otwiera droge przedsigbiorstwom dysponujagcym
przelomows innowacja, ktére poczatkowo beda koncentrowa¢ si¢ na zaopatrywaniu
klientéw z ubozszego segmentu rynku w ,,wystarczajaco dobry” produkt. W przypadku
»przyczotkow” w nowych niszach firmy oferujgce przelomowsg technologie tworza
rynek tam, gdzie go do tej pory nie bylo - sprawiaja, ze ludzie, ktérzy nie byli dotad
klientami, staja si¢ nimi®. Model innowacji przelomowej wedtug koncepcji Christensena
prezentuje Rysunek 2.

Wartos¢ 4
uzytkowa

Ubozszy

08¢
Najnizsza 1Y nkow

Czas

Rysunek 2. Model przetomowej innowacji

Zrodto: CM. Christensen, M. Raynor, R. McDonald, Czym jest przefomowa innowacja, ,Harvard Business Review Polska”
2016, no. 159, s. 41.

Na potrzeby niniejszej pracy zostala przyjeta bardziej ogélna definicja innowacji
przelomowej, traktujaca technologie przelomowe jako takie, ktére w radykalny sposob
mogg wplywac na dang branze (przeobrazac ja), niezaleznie od tego, w ktorej czesci rynku
pierwotnie zaistnieja. W tym miejscu warto zatem wspomnie¢ o innej, mniej znanej
teorii dotyczacej innowacji przelomowych. W podobnym czasie, kiedy Christensen
pracowal nad swojg koncepcja technologii zakiocajacych tok rozwoju, Rebecca Henderson

9 C.M. Christensen, M. Raynor, R. McDonald, Czym jest przefomowa innowacja, ,Harvard Business
Review Polska” 2016, no. 159, s. 38-40.
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wraz ze swoim wspodtpracownikiem Kimem B. Clarkiem zaproponowali alternatywna
koncepcje innowacji przelomowych. W tym ujeciu innowacje technologiczne
sg rozpatrywane z perspektywy projektowe;jl0.

Autorzy teorii wysuneli teze, ze zdolnosci adaptacyjne duzych organizacji o utrwalonej
pozycji rynkowej, stajacych w obliczu nowych proceséw technologicznych, beda
uzaleznione nie tylko od tego, czy zmiany beda mie¢ charakter drobnych usprawnien,
czy rewolucyjnych przeksztalcen, ale réwniez od tego, czy beda dotyczy¢ tylko pewnych
komponentéw produktu, czy tez moze jego calej architektury, czyli sposobu taczenia tych
komponentéw. Zaproponowali zatem szerszg klasyfikacje innowacji technologicznych,
gdzie innowacje przyrostowe i radykalne stanowig najbardziej skrajne przypadkill.
W ten sposdb wyodrebnione zostaly az cztery typy innowacji (Rysunek 3).

Wptyw innowacji na komponenty

Ulepszone Przeksztatcone
(B
S g2
= S
£ 5 . .
€ € Innowacje przyrostowe Innowacje modularne
© 9
2 =
=)
2 0w«
2 S S :
£ 5 | Innowacje architekturalne Innowacje radykalne
=
Qo
=

Rysunek 3. Typy innowadji technologicznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie R.M. Henderson, K.B. Clark, Architectural Innovation: The Reconfiguration
of Existing Product Technologies and the Failure of Established Firms, ,Administrative Science Quarterly” 1990, vol. 35.

Kiedy dochodzi do ulepszen lub przeksztalcen tylko w obrebie pewnych komponentéw,
ale uklad powiazan miedzy tymi komponentami pozostaje niezmieniony, ma sig¢
do czynienia z innowacjami przyrostowymi i modularnymi, ktére zwyklo si¢
powszechnie klasyfikowac¢ tacznie jako innowacje inkrementalne (czyli kroczace).
Natomiast innowacje, ktére moga prowadzi¢ do przelomu, to takie, ktore ulepszaja
lub przeksztalcaja ogélng architekture produktu. Henderson i Clark wprowadzili
pojecie innowacji architekturalnej, ktorej sita tkwi w nowym i lepszym sposobie
faczenia wezedniej znanych komponentéw. Ten rodzaj innowacji jest juz znacznie
trudniejszy do skopiowania i dla firm o ugruntowanej pozycji moze oznacza¢ powazne

10 J. Gans, Dylemat przelomowej innowacji, Kurhaus Publishing, Warszawa 2018, s. 60-61.
11 R.M. Henderson, K.B. Clark, Architectural Innovation: The Reconfiguration of Existing Product
Technologies and the Failure of Established Firms, ,,Administrative Science Quarterly” 1990, vol. 35, s. 11-13.

SIZ

wydawnictwo



Innowadja przetomowa + 15

wyzwanie!2. Jednak najtrudniejszy do wdrozenia jest ostatni typ innowacji, poniewaz
w tym przypadku innowacje radykalne oznaczaja zupelnie nowy zestaw komponentow
w zupelnie nowej architekturze!3. W praktyce prowadzi¢ to bedzie do opracowania
i zastosowania calkiem nowego modelu biznesowego. Dlatego ten rodzaj innowacji
zawsze bedzie tatwiejszy do implementacji dla poczatkujacych organizacji niz dla
podmiotéw dluzej istniejacych na rynku. Jesli zatem skoki technologiczne dotycza
calej architektury produktu, wielcy gracze mogg nie by¢ w stanie skutecznie reagowaé
na wejscie debiutanta inicjujacego przelomowsa zmiane na rynkul4.

W pdzniejszym czasie obie teorie dotyczace innowacji przelomowych skonfrontowat
i przeanalizowal Joshua Gans w swojej pracy pt. Dylemat przelomowej innowacji,
w ktdrej zwrdcil uwage na pewne istotne kwestie. Po pierwsze, zrédla innowacji
przetomowej moga bazowac na mechanizmie popytowym (demand-side), co przystaje
do teorii innowacji zakldcajacej Christensena, ktora koncentruje si¢ na kliencie i jego
niezaspokojonych potrzebach. Po drugie, istnieje mechanizm podazowy (supply-side),
co z kolei bardziej przystaje do teorii innowacji architekturalnej Henderson i Clarka,
ktora koncentruje si¢ na zdolnosciach adaptacyjnych organizacji. Réznicujac w ten
sposob obie teorie, Gans staral si¢ wykazac rowniez, ze Zrodet innowacji prowadzacych
do przetomu rynkowego moze by¢ wigcej niz te wskazane przez Christensena. Ponadto
autor zwraca jeszcze uwage na inng bardzo wazng ceche innowacji przelomowej (zaréwno
tej zaklocajacej, jak i architekturalnej): gdy zostaje ona wprowadzona na rynek, nie
mozna przewidzie¢, jak sie rozwinie ani jakie ostatecznie beda jej skutkil>.

1.1.1. Zrédta innowacji przetomowych — mechanizmy popytowy
i podazowy

Jak juz wcze$niej wspomniano, mozna wskaza¢ przynajmniej dwa typu impulséw
prowadzacych do innowacji przetomowych. W modelu podazowym zrédtem inspiracji
jest nauka. Nowe rozwigzania wyksztalcaja sie jako rezultat badawczej eksploraciji.
W obszarze prac badawczo-rozwojowych wyrdznia siel®:
- badania podstawowe — prace teoretyczne i eksperymentalne majace na celu
zdobycie lub poszerzenie wiedzy o czynnikach sprawczych zjawisk i faktow
(nieukierunkowane na uzyskanie konkretnych zastosowan praktycznych);

12 Tamze.

13 A.H. Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzgdzanie..., s. 21-22.
14 J. Gans, Dylemat..., s. 61-63.

15 Tamze, s. 64-79.

16 A.H. Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzqdzanie..., s. 28-29.
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- badania stosowane - prace badawcze prowadzone w celu pozyskania nowej wiedzy

dla konkretnego zastosowania praktycznego;

— prace rozwojowe — polegajace na zastosowaniu istniejacej juz wiedzy (uzyskanej

w wyniku prowadzonych badan lub bedacej rezultatem doswiadczenia
praktycznego) do opracowania nowych rozwigzan lub znaczacego ulepszenia
tych juz istniejacych.

Impulsy plyngce z nauki z calg pewnoscig tworza mozliwosci. Jednak pomyst
stamtad zaczerpniety musi si¢ sprawdzi¢ w praktyce, aby sta¢ si¢ innowacja. Dlatego
innym waznym motorem innowacji sg potrzeby plynace z rynku, co trafnie oddaje
powiedzenie ,,potrzeba matka wynalazku”. W modelu popytowym Zrédtem inspiracji
dla innowacji sa wigc rzeczywiste lub odczuwane potrzeby zmiany, a zrozumienie
zachowan i preferencji odbiorcy jest kluczcowym wyzwaniem dla inicjatoréw procesu
wdrazania nowych rozwigzan, co okazuje si¢ szczegdlnie wazne w przypadku technologii
prowadzacych do przetomu!”. W praktyce gospodarczej czesto dochodzi do kombinacji
obu tych mechanizmoéw, ktére tworza réznego rodzaju uktady wzajemnych zaleznosci
miedzy popytem a podazg innowacyjnych pomystéw!8. W takich hybrydowych modelach
impulsy z rynku moga stymulowa¢ do prac badawczo-rozwojowych, z kolei inspiracje
z nauki bedg pobudza¢ do rozpoznawania nowych potrzeb u potencjalnych nabywcow.
Sporadycznie kazdy z tych mechanizméw moze si¢ przyczynia¢ do powstania innowacji
przetomowych!®.

Innowacjom przetomowym zwykly towarzyszy¢ niesamowite opowiesci o zdarzeniach,
ktére doprowadzily do ich powstania. Czesto w tych podaniach wskazuje si¢ konkretny
moment, ktéry zadecydowal, ze losy catego przedsigwziecia potoczyly si¢ wlasnie
tak, a nie inaczej. Przyktadem moze by¢ wynalezienie maszyny parowej przez Jamesa
Watta, ktérego obudzil halas imbryka z gotujaca si¢ woda, albo przypadek George’a
de Mestrala, ktorego osty w siersci psa zainspirowaly do wynalezienia rzepéw Velctro.
Takie chwile ol$nienia z pewnoscig s3 wazne i stanowig pewna skladowg innowacji.
Niestety, sa rowniez dobra pozywka dla popularnych wyobrazen o innowacyjnosci,
ktdrej symbolem zostata zapalajaca si¢ nad gtowq zaréwka. Rzeczywisto$¢ jest jednak
bardziej zfozona. Innowacyjnos¢ to proces przechodzenia z pomystami przez kolejne
etapy, to wielokrotne testowanie i poprawianie nowych rozwigzan20. Od pomystu
do wdrozenia moze prowadzi¢ kreta i wyboista droga, a trudnosci, koszty i ryzyko
niepowodzenia calego przedsiewziecia bywaja zazwyczaj najwieksze w przypadku
wdrazania technologii prowadzacych do przetomu. Dlatego innowacje radykalne
sa do$¢ rzadkim zjawiskiem.

17 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 317-319.
18 A.H. Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzgdzanie..., s. 28.

19 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 318.
20 Tamze, s. 313.
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1.1.2. Wptyw innowacji przetlomowych - kreatywna destrukcja

Przedstawiona w 1995 roku na famach ,,Harvard Business Review” teoria przefomowych
innowacji Christensena (disruptive technologies) czy jakiekolwiek inne teorie na temat
innowacji radykalnych niewatpliwie maja swoje zrodta w Schumpeterowskiej koncepcji
gospodarki kapitalistycznej, ktorej centralnym punktem jest przyjecie zalozenia, zgodnie
z ktérym wprowadzanie dynamicznych zmian do istniejacej struktury prowadzi
do rozwoju gospodarczego. Zjawisko okreslane mianem kreatywnej destrukcji nalezy
rozumie¢ jako proces burzenia dotychczasowych struktur i wyksztalcania nowych?!.

Schumpeterowski przedsigbiorca-innowator jest podstawowg sitg napedowa rozwoju
gospodarczego. Poprzez wprowadzanie innowacji technicznych jest on w stanie zaklocaé
stan rownowagi w gospodarce, a nawet burzy¢ jej dotychczasowe struktury (co ma
miejsce w przypadku innowacji radykalnych). Joseph Schumpeter podkreslal jednak
tworczg nature tej destrukeji. Burzenie rownowagi pozwala na wprowadzanie nowej
kombinacji czynnikéw wytwérczych (wyksztalcenie nowych struktur), czego efektem jest
wzrost gospodarczy. Samo zagrozenie takimi zmianami wymusza najczesciej na innych
przedsigbiorstwach (nawet tych najwiekszych i o mocno ugruntowanej pozycji rynkowej)
wzmozong aktywno$¢ oraz dazenie do innowacji i rozwoju. Natomiast te podmioty,
ktére zbyt dlugo bedg ignorowac takie zagrozenia, narazajg si¢ na powazne oslabienie
swojej pozycji, a nawet na catkowite usuniecie z rynku?2. Tak wiec zasieg i sita wplywu
innowacji przefomowej moga by¢ znaczace. Nowe technologie potrafia w radykalny
sposob oddziatlywac zaréwno na otoczenie blizsze, jak i dalsze organizacji inicjujacej
zmiane. W przypadku wiekszosci przedsiebiorstw sita wplywu na otoczenie zewnetrzne
nie jest tak duza. Zazwyczaj obserwuje si¢ odwrotng zalezno$¢. Organizacje muszg sie
raczej mocno dostosowywac do warunkéw panujacych wokot nich. Dla niektérych
podmiotéw, tych najmniej znaczacych w $wiecie biznesu, srodowisko wewnetrzne
organizacji pozostaje jedyna strefa wplywow?23.

W przypadku kiedy nowa technologia nie napotyka zbyt duzych trudnosci podczas
dazenia do rozwoju, a mozliwosci ulepszenia ekosystemu starej technologii s3 niewielkie,
mozna si¢ spodziewa¢, ze nowa technologia szybko zdominuje rynek24. W 1986 roku
Richard Foster, dyrektor firmy doradczej McKinsey, zauwazyt, ze w przypadku wielu
technologii o szerokim zastosowaniu relacje pomiedzy nakltadami ponoszonymi
na udoskonalanie a tempem poprawiania efektywnosci odwzorowuje krzywa S-ksztaltna.

21 B.Piasecki, Przedsigbiorczos¢ i mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1997, s. 22.

22 P. Glodek, J. Kornecki, J. Ropega, Funkcjonowanie matych i Srednich przedsigbiorstw we wspotczesnej
gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2005, s. 24.

23 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018,
s. 75-76.

24 R. Adner, R. Kapoor, Czy nadszedt czas na nowg technologie, ,Harvard Business Review Polska”

2017, nr 169, s. 45.
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Kiedy technologia jest nowa, to nawet najmniejsze udoskonalenia jej efektywnosci
wymagaja znaczacych nakladéw. Jednak w pewnym momencie relacja ta si¢ odwraca
i wowczas niewielkie naktady prowadzg do gwaltownych ulepszen. Relacja znowu
sie odwraca, kiedy technologia zaczyna dociera¢ do swojej granicy ulepszen. Foster
zauwazyl rowniez, ze nowa $ciezka rozwoju technologicznego w poczatkowym okresie
zwykle oznaczala nizsza efektywnos¢ w poréwnaniu do starszej technologii. Dla
firm istniejacych na rynku ekonomicznie uzasadnione wydaje si¢ zatem trwanie
przy dotychczasowej technologii, a nie sieganie po nowa. Natomiast debiutantéw nie
obcigza bagaz wcze$niejszych specjalizacji, wiec sg bardziej sklonni eksperymentowac
z nowymi rozwigzaniami. Jesli moga to robi¢ do momentu, kiedy naklady na nowa
technologie zaczynaja male, a efektywnos¢ wzrasta, majg szans¢ osiagnac przewage
i zdetronizowa¢ rywali o utrwalonej pozycji2>. Zjawisko to obrazuje Rysunek 4.

Mozliwoéci technologii Przedziat czasu, w ktorym
Granica fizycznych ~ Malezy zmienic technologie

| mozliwosci technologii Il

Granica fizycznych
_mozliwosci technologii |

_

<= 7awczesnie—— «— Zapéino——>

Czas

Rysunek 4. Krzywe cyklu zycia technologii

Zrodto: K. Santarek (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmdw transferu technologii, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008, s. 21.

25 J. Gans, Dylemat..., s. 54-56.
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1.1.3. Dyfuzja innowagji

Jak zaznaczono we wstepie, nie kazdy wynalazek okazuje si¢ innowacyjny. Aby mogt sta¢
si¢ innowacja, musi nastapic jego wdrozenie do praktyki przemystowej. Jezeli wynalazek
zostanie pozytywnie przyjety przez rynek, to w sprzyjajacych okolicznosciach moze
sie dalej rozprzestrzenia i by¢ przyswajany. Zjawisko to okreslane jest mianem dyfuzji
innowacji2®. Pojecie to wprowadzil Everret Rogers w 1962 roku w ksigzce pod tym
samym tytulem. W procesie dyfuzji innowacji wyrdznia si¢ pie¢ grup konsumentoéw,
ktérzy réznig si¢ wyznawanymi warto$ciami i motywami. Poszczegélne kategorie
nabywcow reprezentujg odmienne nastawienie do nowo$ci?”:
- innowatorzy (innovators) to entuzjasci techniki, ktorzy nie boja sie ryzykowac
i uwielbiajg bawi¢ si¢ nowymi produktami, a takze zgtebiac ich tajniki; stanowia
zaledwie 2,5% wszystkich uzytkownikéw;
— wczesni uzytkownicy (early adopters) to liderzy opinii, ktérzy starannie wyszukuja
i testuja nowe technologie (zapewniajac sobie w ten sposob przewage nad innymi);
s3 mniej wrazliwi na ceng; sg gotowi zaakceptowac produkt o wyzszej cenie, jesli
bedzie bardziej spersonalizowany, a takze gdy zaoferuje si¢ im dobre wsparcie
techniczne; stanowig 13,5% wszystkich uzytkownikéw;
— wczesna wiekszos$¢ (early majority) to rozmyslni pragmatycy, ktérzy akceptuja
nowa technologie dopiero, gdy jej korzysci zostang potwierdzone; stanowia 34%
uzytkownikow;
- pdzna wigkszos¢ (late majority) to sceptyczni konserwatysci, ktérzy nie lubig ryzyka
izmian, a takze s3 mocno wrazliwi na ceng; akceptujg produkt po wyprobowaniu
go przez innych; stanowia 34% uzytkownikow;
- maruderzy (laggards) sa przywiazani do tradycji, boja sie zmian, opieraja sie
innowacji najdtuzej, dopdki nie stanie si¢ ona catkiem powszechna lub w jakis
sposob dla nich niezbedna; stanowia 16% uzytkownikow.
Poszczegdlne grupy rdéznia si¢ od siebie charakterystyczng reakcja na innowacje
o przetomowym charakterze. Kazda z nich ma inny profil psychograficzny, bedacy
kombinacjg cech psychologicznych i demograficznych, ktére decyduja o odmiennych
reakcjach rynkowych. Zrozumienie tych profili oraz ich wzajemnych relacji jest kluczowe
w procesie komercjalizacji nowoczesnych technologii2s.

Jednym z badaczy teorii Rogersa byt Goeffrey A. Moore, ktéry w swojej publikacji
Crossing the Chasm przedstawil koncepcje luk miedzy grupami klientéw. Najwieksza
luka, nazwana ,,przepascia” (chasm), tworzy si¢ miedzy wczesnymi uzytkownikami

26 M. Brzezinski (red.), Zarzgdzanie innowacjami..., s. 22.

27 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2012, s. 634-635.

28 G.A.Moore, Przeskoczy¢ przepasc. Jak trafi¢ z nowoczesnym produktem do kazdego klienta, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2013, s. 27.
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i wezesng wiekszo$cig??. Przekroczenie tego punktu jest jednym z najwiekszych
wyzwan w procesie dyfuzji innowacji. Jedli uda si¢ to osiagna¢, produkt staje sie
standardem (nastepuje wejscie na rynek masowy)30. Rozklad ten mozna zobaczy¢
na rysunku (Rysunek 5).

Wezesny rynek 11 Masowy rynek

Wczesna wiekszos¢ 34% Pbzna wiekszos¢ 34%

D

Wezesni uzytkownicy 13,5% Maruderzy 16%

Innowatorzy 2,5%

Przepasc

Rysunek 5. Proces przyjmowania nowych technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G.A. Moore, Przeskoczy¢ przepasé. Jak trafi¢ z nowoczesnym produktern
do kazdego klienta, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013.

W procesie dyfuzji innowacji, oprocz ,pokonywania przepasci”, mozna wskazac
jeszcze dwa krytyczne (i skrajne jednoczes$nie) punkty. Pierwszym bardzo trudnym
wyzwaniem jest rozpoznanie i dotarcie w pierwszej kolejnosci do innowatoréw. Natomiast
ostatnig powazng przeszkodg jest zmierzenie si¢ z nowa przelomows technologia, kiedy
dotychczasowa technologia jest w fazie pelnej dojrzalosci (osiagneta rynek masowy).
Temu ostatniemu zagadnieniu duzo uwagi po$wiecit Christensen. W swojej publikacji
The Innovator’s Dilemma. When New Technologies Cause Great Firms to Fail dokonat
on szczegbdlowej analizy przyczyn porazek przedsiebiorstw, ktorym przyszlto zmierzyc¢ sie
znowymi technologiami. Na podstawie przeprowadzonych badan autor skonstruowat
specjalny model, ktéry ma pomoc przedsiebiorstwom o ustalonej pozycji w branzy
pokona¢ trudnosci zwigzane ze zmianami technologicznymi, ktére moga przerwaé
dotychczasowy tok rozwoju i przez to zagraza¢ ich dalszemu istnieniu3l.

29 M. Mizielinska-Chmielewska, Analiza uwarunkowa# dyfuzji innowacji na przyktadzie telewizji
interaktywnej w Polsce, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2013, s. 33.

30 What is technology adoption life cycle and chasm?, Medium.com, 4.02.2017, https://medium.com
/@shivayogiks/what-is-technology-adoption-life-cycle-and-chasm-e07084e7991f (dostep: 20.06.2020).

31 C.M. Christensen, Przetomowe..., s. 19-20.
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Jak tatwo wywnioskowa¢, pokonywanie kazdego z tych trzech punktéw krytycznych
stanowi inny rodzaj wyzwan przywodczych. Jednak z uwagi na tematyke niniejszej pracy
wiekszos$¢ dalszych tresci koncentruje si¢ na wyzwaniach przywoédczych w odniesieniu
do poczatkowej fazy procesu dyfuzji innowacji, czyli od momentu wejscia innowacji
przelomowej na rynek do momentu przekraczania ,,przepasci”.

1.1.4. ,Efekt pingwina” w komercjalizacji technologii przelomowych

Termin efekt pingwina pochodzi z psychologii ttumu - dziedziny psychologii spoteczne;j.
Wskazuje na prawidlowo$¢ dotyczacg zachowan duzej grupy ludzi. Koncepcja ta zaklada,
ze wiekszos$¢ 0sdb woli czekac, az pierwszy ,,ktos” zrobi ,,co$” i dopiero wtedy inni,
idac za jego przykladem, zdecyduja si¢ przylaczy¢. Takie zwlekanie w obliczu czegos$
nieznanego (potencjalnie niebezpiecznego) jest typowe dla wigkszosci ludzi. Podobne
zjawisko zostalo zaobserwowane wérdd pingwindw, ktore sg uznawane za zwierzeta
bardzo spoleczne. Otdz ptaki te cechujg si¢ podobna wstrzemigzliwo$cig w podejmowaniu
ryzyka, co ma je chroni¢ przed drapieznikami. Zanim pingwiny wskoczg do wody, aby
fowi¢ ryby, przepychaja sie stopniowo i ttumnie na skraj lodu. W ktérym$ momencie
jeden ze stojacych na brzegu pingwinéw zeslizguje si¢ do wody, a reszta grupy czeka
i obserwuje rozwoj sytuacji. Kiedy taki ,,ochotnik” wynurza sie caly i zdrowy, dla reszty
jest to znak, ze moga bezpiecznie skaka¢ i rozpoczynaja si¢ masowe polowy32. Niemniej
warto w tym miejscu wyjasni¢ pewng niescistos¢, ktora jest dos¢ czesto powielana.
Wedtug powszechnie przyjetego pogladu uwaza sie, ze pingwiny wypychaja jednego
ze swoich, co oczywiscie wydaje si¢ zachowaniem szokujagcym. Natomiast, jak zaznacza
Lloyd Spencer Davis (jeden z najbardziej znanych badaczy pingwindw, nazywany nawet
Profesorem Pingwinem), pingwiny zdecydowanie tak nie postepuja, chociaz moze to tak
wygladac. W rzeczywistosci gromadzg sie na brzegu i czekaja na $miatka. W koncu jeden
lub dwoéch nurkuje, po czym reszta moze zdecydowac sie dotaczy¢33.

Opisane wyzej zjawisko jest tez czesto rozpatrywane w sposdb negatywny
w problematyce udzielania pierwszej pomocy, kiedy to grupa obserwatoréw zwleka
z podjeciem dzialan ratowniczych. Niestety, prawie wszystkie osoby w tlumie
uwazajg, ze zaraz na pewno ktos inny przystapi do dzialania, co nierzadko prowadzi
do dramatycznego finatu34.

32 M. Sridharan, Penguin Effect: How consultants facilitate action, Think Insights, 2018, https://thinki
nsights.net/strategy/penguin-effect/ (dostep: 28.01.2020).

33 L.S. Davis, Prof Penguin: Frequently Asked Questions, Penguin World, http://www.penguinworld
.com/profpenguin/faq.html (dostep: 28.01.2020).

34 W. Blows, Crowd physiology: The ‘penguin effect’, ,Accident and Emergency Nursing” 1998, vol. 6(3),

SIZ

wydawnictwo


https://thinkinsights.net/strategy/penguin-effect/
https://thinkinsights.net/strategy/penguin-effect/
http://www.penguinworld.com/profpenguin/faq.html
http://www.penguinworld.com/profpenguin/faq.html

22 - Kluczowe zagadnienia w ujeciu teoretycznym

Natomiast w odniesieniu do nowych technologii ,,efekt pingwina” rozpatruje si¢ pod
katem pokonywania u potencjalnych klientéw oporu zwigzanego z przyjmowaniem
nowych rozwigzan, co ma miejsce w poczatkowym etapie procesu penetracji rynku.
W przypadku innowacji przelomowych jest to szczegdlnie wazne zagadnienie. Jak
wczesniej wspomniano, w poszczegélnych segmentach rynku nie ma zbyt wielu
innowator6éw. Niemniej kluczem do sukcesu jest wzbudzenie w nich zainteresowania
innowacja, poniewaz ich przychylnos¢ jest sygnatem dla kolejnych uczestnikéw
rynku, ze produkt rzeczywiscie dziata i moze by¢ przydatny3>. Dazenie do uzyskania
znacznej skali przedsiewziecia i rozpowszechnienia innowacji jest jak najbardziej
zrozumiale. Im powszechniejsze jest przyjecie nowego rozwigzania, tym wigksza szansa
na ustanowienie nowego standardu dla danej branzy. Ostatecznie bedzie to oznacza¢
pewna bariere dla konkurencji. Ksztaltowanie si¢ nowych standardéw moze zatem
prowadzi¢ do zacieklych wojen, jak juz bywato w przesztosci. Natomiast obecnie coraz
czesciej obserwuje sie wspolprace miedzy podmiotami konkurencyjnymi na rynku.
Badania pokazuja, ze w srodowiskach, w ktdrych kompatybilno$¢ systemowa jest
podstawa, wieksze szanse na narzucenie nowego standardu sg wtedy, gdy dochodzi
na przyktad do zawierania réznego rodzaju alianséw biznesowych?3°.

Wprowadzanie na rynek przelomowych rozwigzan moze réwniez budzi¢ opor
i niepewnos$¢ u potencjalnych partneréw biznesowych i inwestorow. Jezeli na przyklad
nowa technologia bedzie wprowadza¢ zmiany w funkcjonowaniu dotychczasowych
kanaléw dystrybucji, dla posrednikéw sprzedazy moze to oznacza¢ wysokie koszty
adaptacjilub utrate czesci marzy. W takiej sytuacji mogg oni nie by¢ chetni do promowania
i oferowania nowej technologii. Z kolei potencjalnych inwestoréw moze zniecheca¢ duze
ryzyko finansowe, ktore cigzy na tego typu przedsiewzieciach. Mobilizacja pierwszych
uzytkownikéw, kluczowych partneréw, inwestoréw, a czasem nawet konkurentow
jest zatem jednym z wazniejszych wyzwan przywodczych w procesie komercjalizacji
technologii przetomowe;.

Warto zwrdci¢ uwage na to, czym jest sama komercjalizacja nowej technologii.
W najprostszym ujeciu bedzie oznacza¢ doprowadzenie do sprzedazy, co w praktyce
dzialalnosci badawczej jest jednym z mozliwych i pozadanych nastepstw projektu
badawczego?”. Przede wszystkim pojecie to odnosi sie do jednego z wazniejszych
procesoéw gospodarczych. Wedlug ogélnej definicji bedzie oznacza¢ catoksztalt dziatan
zwigzanych z przenoszeniem danej wiedzy i pewnego know-how do praktyki gospodarcze;.
Komercjalizacja jest wiec istotng czescig procesu dyfuzji nowych rozwigzan, w trakcie
ktérej dochodzi do transformacji odkry¢ i wynalazkéw w dany produkt rynkowy. Jak
podkresla Pawel Glodek, przeksztalcanie pierwotnych pomystéw i koncepcji musi sie
35 G.A. Moore, Przeskoczy¢ przepasc..., s. 27.

36 J.Tidd, ]. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 263-265.
37 A.H.]Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzgdzanie..., s. 200-201.
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odby¢ w taki sposéb, aby wygenerowac okreslong warto$¢ dla potencjalnych odbiorcow38.
W praktyce biznesowej komercjalizacja przelomowej technologii oznaczaé bedzie zatem
nadanie jej jak najbardziej atrakcyjnej dla potencjalnych odbiorcéw formy, co utatwi
pokonanie oporu u réznych uczestnikéow rynku.

1.2. Znaczenie przywoédztwa w procesie dyfuzji
innowacji przetomowej

Innowacje stanowig site napedowa gospodarki, a pionierskim przedsi¢biorstwom
moga na dluzszy czas zapewnic potezng przewage rynkows (i ogromne bogactwo). Jest
wiec zrozumiale, ze dla wigkszosci 0s6b zarzadzajacych w biznesie innowacyjno$¢ jest
jednym z priorytetéw. Innowacyjni przedsiebiorcy oraz menedzerowie myslg i dziataja
w podobny sposdb, co zostalo skodyfikowane przez tworcow teorii DNA innowatora - Jeffa
Dyera, Hala Gregersena i Claytona M. Christensena. Na podstawie przeprowadzonych
badan autorzy projektu dowiedli, ze innowacyjnymi przedsigbiorstwami prawie
zawsze kieruja innowacyjni liderzy, ktérzy maja pie¢ podstawowych umiejetnosci
odkrywczych: kojarzenie, kwestionowanie, obserwowanie, nawigzywanie kontaktéw
i eksperymentowanie. Dopelnieniem tych umiejetnosci jest odwaga do wprowadzania
innowacji, co oznacza, ze innowatorzy biznesu sa gotowi realizowac¢ misj¢ dokonywania
zmian i podejmowac zwigzane z tym ryzyko3°.

Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, przed liderami organizacji wdrazajacych
innowacje przetomowe stoi wiele wyzwan, szczegélnie na poczatku drogi. Biorac pod
uwage radykalny charakter zmian tego rodzaju przedsigwzie¢, funkcje lidera mozna
w takim przypadku okresli¢ mianem ,lodotamacza”, ktory stopniowo i systematycznie
zmierza do celu, pokonujac kolejne bariery. Zmierzanie do celu oznacza tutaj realizowanie
pewnej przelomowej wizji. Natomiast pokonywanie barier to wychodzenie naprzeciw
(a czasami na przekor) poszczegolnym grupom interesariuszy znajdujacym sie w otoczeniu
zewnetrznym organizacji (blizszym i dalszym) oraz w $srodowisku wewnetrznym
przedsigbiorstwa. Z jednej strony liderzy musza pozyskac jak najwiecej sojusznikow
(klientow, partnerow biznesowych, inwestorow, a takze lojalnych i zaangazowanych
pracownikdéw), ktérych poczatkowe obawy i nieche¢¢ do ryzyka moga by¢ trudne
do przetamania (z uwagi na wspomniany wczesniej ,efekt pingwina”). W tym przypadku
kluczowa role odgrywac bedzie wizja — jako narzedzie komunikacji z otoczeniem.
Z drugiej strony liderzy muszg by¢ przygotowani na coraz silniejsze ataki ze strony
konkurencji. W takiej sytuacji zdystansowanie si¢ od przeciwnikéw moze sie okaza¢
38 P. Glodek, Akademicki spin off. Wiedza, zasoby i sciezki rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, £6dz 2018, s. 47.

39 J. Dyer, H. Gregersen, C.M. Christensen, DNA innowatora, ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 1-23.
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najlepszg strategig. Czasami liderzy musza si¢ rowniez mierzy¢ z przeciwno$ciami
w otoczeniu ogolnym (dalszym), ktére najczesciej nie jest odpowiednio przygotowane
na nadchodzace zmiany - na przyklad brakuje odpowiednich regulacji (w wymiarze
polityczno-prawnym) czy ma miejsce niedopasowanie infrastruktury (w wymiarze
technicznym). Wéwczas rozwigzaniem moze by¢ oparty na platformie biznesowej
odpowiednio skonstruowany model biznesowy, w ktérym skala dzialania i towarzyszacy
temu efekt sieciowy pozwalajg wywiera¢ na tyle duzg presje na otoczenie, by uzyskac
pozadane rezultaty w skali makro (dzieki czemu osiaga si¢ nowy standard).

1.2.1. Istota przywoédztwa

Przywddztwo sprawuja ludzie kierujacy panstwami, partiami politycznymi,
uczelniami i r6znymi instytucjami. Przywédcami sa czesto réwniez osoby kierujace
przedsigbiorstwami. W przypadku organizacji biznesowych przywodcy maja zwykle
formalne umocowania do kierowania, pelnigc jednoczesnie role menedzeréw
zarzadzajacych. Nie zawsze jednak te funkcje si¢ pokrywaja. Czasami wytaniajg si¢
liderzy, ktorzy potrafig oddzialtywac na innych takze wowczas, gdy nie pelnig funkcji
kierowniczych i nie majg wladzy ,,z nadania”. Okre$la si¢ ich mianem przywodcow
nieformalnych0. Z drugiej strony nie kazdy menedzer bedzie zastugiwal na miano
przywodcy. Stad tez rozroznia sie pojecia przywodztwo i zarzgdzanie. Menedzerowie
przede wszystkim zarzadzaja, opierajac sie na autorytecie formalnym - organizuja prace
i rozdzielaja zadania, motywuja i kontroluja. Natomiast przywddcéw charakteryzuje
zdolno$¢ zjednywania sobie zwolennikéw, poniewaz wykorzystuja wladze oparta
na charyzmie i stanowig godny nasladowania wzér osobowy (ze wzgledu na szacunek
i zaufanie, jakie wzbudzajg). Najwazniejsza domeng przyw6dcow jest inspirowanie
innych do dzialania. Przywédztwo moze zatem czyni¢ zarzadzanie efektywniejszym
i odpowiednie powiazanie tych funkeji bedzie odgrywac wazng role na drodze do sukcesu
organizacji*!. Najwazniejsze roznice miedzy menedzerem (kierownikiem) a przywodca
zestawione zostaly w tabeli (Tabela 1).

Przywodztwo to wykorzystywanie nieprzecietnej sity wptywu (bez siegania po srodki
przymusu) do ksztaltowania celéw danej grupy czy organizacji oraz do motywowania
ludzi do postepowania nastawionego na realizacje tych celow#2. W toku licznych
badan prébowano ustalié, ktére cechy osobowe moga zwieksza¢ skutecznosé
przywodcy, nie udalo sie jednak opracowac jednej zamknigtej ich listy. Natomiast

40 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 130.

41 A.Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Wolters Kluwer, Warszawa
2012, s. 403-404.
42 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 55.
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wsrod najczesciej wskazywanych pojawialy sie: charyzma, pewnos¢ siebie, entuzjazm,
otwartos$¢, wytrwalos¢, inteligencja, zdolnos¢ do wywierania wplywu i odwaga#3.
Odwaga jest najbardziej rozpoznawalna cecha wielkiego przywodcy i oznacza gotowos¢
do podejmowania ryzyka, bez gwarancji sukcesu. Przyszlo$¢ kreuja liderzy gotowi
wychodzi¢ poza wlasng strefe komfortu i podejmowac konieczne dzialania w warunkach

duzej niepewnosci44.

Tabela 1. Roznice miedzy menedzerem a przywddca

Menedzer

Przywédca

Administruje

Koncentruje sig na systemach

Robi rzeczy dobrze

Podtrzymuje

Polega na kontroli

Mysli krétkookresowo

Akceptuje status quo

Doglada planu minimum

Nasladuje

Jest kopia dobrego, tradycyjnego Zotnierza

Kreuje

Koncentruje sie na ludziach
Robi dobre rzeczy

Rozwija

Wzbudza zaufanie

Mysli dtugookresowo
Podwaza status quo

Patrzy daleko w przéd
Inspiruje

Jest sobg

Zrodto: A.K. Kozmiriski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 36.

Brene Brown, autorka ksiazki Odwaga w przywddztwie, szczegélnie mocno podkresla
znaczenie odwaznego przywodztwa. W jej definicji przywddca jest osoba, ktéra
podejmuje si¢ szukac potencjalu w ludziach i procesach, i jednoczesnie ma odwage
ten potencjat rozwija¢. Wszelkie zbiorowosci potrzebuja liderow, ktérzy beda wytrwale
realizowac wizje zaangazowanego i odwaznego przywoédztwa. Brown podkreséla znaczenie
odwagi wsréd kompetencji przywodczych migdzy innymi dlatego, ze liderzy moga nia
»zaraza¢” innych?>. Z tej perspektywy odwazne przywodztwo zdaje sie¢ mie¢ kluczowe
znaczenie w przypadku realizowania proceséw innowacji (szczegolnie przetomowych),
ktérym beda towarzyszy¢ rozne ludzkie obawy zwigzane z wdrazaniem nowosci. Rola
lideréw jest bowiem rozpoznanie oraz akceptacja zbiorowych lekéw i niepewnosci. Ich
obowiazkiem jest towarzyszenie ludziom w ich poczuciu dyskomfortu4®.

Szczegdlnym typem lidera jest przywddca charyzmatyczny, zwany czasem
transformacyjnym, ktéry umiejetnie odwoluje si¢ zaréwno do racjonalnej, jak

43 A.Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzqgdzania..., s. 402.

44 B.Tracy, Jak przewodzq najlepsi liderzy. Sprawdzone sposoby i sekrety, jak wydobyé maksimum z siebie
i innych, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2018, s. 19-20.

45 B. Brown, Odwaga w przywédztwie, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2019, s. 23-32.

46 Tamze, s. 146.
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i emocjonalnej strony ludzkiej natury. Potrafi ,pcha¢” ludzi do celu, w ktory sam wierzy
i ktory traktuje jak zyciowa misje. Jest zdolny do przeprowadzenia trudnych i glebokich
zmian®’. Koncepcje charyzmatycznego przywodztwa po raz pierwszy przedstawil Robert
House jako wynik badan obejmujgcych rézne dyscypliny nauk spotecznych. Wedlug
jego teorii ten typ lidera odznacza si¢ ogromng pewnoscig siebie, silng wiarg w swoje
przekonania i idealy, jak réwniez duzg potrzeba oddziatywania na otoczenie. Wiekszos¢
wspolczesnych badaczy wskazuje na podobne cechy charyzmatycznego przywodztwa
w organizacjach. Taki lider nader umiej¢tnie komunikuje wizj¢ przyszlosci i wlasne
postulaty. Jednoczesnie potrafi modelowa¢ zachowania, ktére mogltyby sprostac jego
oczekiwaniom. Okazujac osobisty zapal i ogromne zaangazowanie, dodaje energii
innym. Ponadto zwigksza mozliwosci innych, okazujac im wparcie i zaufanie.

Idea charyzmatycznego przywodztwa jest dos¢ popularna wéréd menedzeréw
i wliteraturze. Natomiast rzadko zwraca sie uwage na potencjalnie negatywny wptyw
tego typu przywodztwa. Niepokoi¢ moga na przyklad kwestie etyczne8. Swoj sceptycyzm
w tej sprawie wyrazil migedzy innymi Peter Drucker. Uwazal on, ze nadmierna pewnos¢
siebie i nieustepliwos¢ moga mamic lideréw i prowadzi¢ do szkodliwych decyzji. Podobne
stanowisko zajal Czestaw Sikorski, wyrazajac przekonanie, ze w przyszlosci ludzie
i organizacje nie beda juz tak slepo ufa¢ i podporzadkowywac si¢ charyzmatycznym
przywodcom. Bedg bardziej zainteresowani poszukiwaniem partneréw do wspétpracy niz
wodzéw czy ,,mezow opatrznosci”. Niemniej trudno zaprzeczy¢, ze charyzmatyczniliderzy
potrafig by¢ bardzo skuteczni, szczegdlnie kiedy pojawia sie potrzeba wprowadzenia
radykalnych zmian. Dlatego wcigz odgrywajg wazna role i moga liczy¢ na duze poparcie
spofeczne, niejednokrotnie go niestety naduzywajac4.

1.2.2. Wizja - czyli to, w co wierzy lider

Innowacje przefomowe nie sg wylaczng zastugg liderow. W procesy komercjalizacji
nowych technologii zawsze zaangazowanych jest wiele stron. Wewnatrz organizacji s3 to
pracownicy, a na zewnatrz partnerzy biznesowi, inwestorzy, no i oczywiscie ostateczni
odbiorcy procesu, czyli klienci. Dlatego jednym z najwazniejszych wyzwan przywodczych
jest zbudowanie z kazda z tych grup jak najtrwalszych wiezi, opartych na wzajemnej
lojalnosci. Angazowanie innych jest wiec kluczowa kompetencja innowacyjnych liderow.
Liderzy angazujg innych poprzez deklaracje pewnej wizji.

Wizja jest kluczowym narzedziem przywodczym, poniewaz pomaga umiejetnie
wplywac na postawy innych ludzi. W kazdej organizacji wizja pelni funkcje strategiczna
47 T. Oleksyn, Zarzgdzanie..., s. 152-153.

48 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 573.
49 A.Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania..., s. 405-407.
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- definiuje pozadang przyszta koncepcje tego, co dana organizacja chce osiggna¢. Poprzez
wizje liderzy definiuja cel istnienia organizacji i reprezentowane przez nig wartosci>?.
Jednak sformulowanie wizji nie wszystkim liderom przychodzi fatwo. Jak zauwaza
Simon Sinek, tylko wielcy liderzy potrafig inspirowa¢ innych do dzialania, poniewaz
komunikuja si¢ z otoczeniem zupelnie inaczej niz wigkszo$¢ oséb i organizacji. Wedltug
autora koncepcji ,,Zaczynaj od dlaczego” stosowanie w odpowiedni sposdb tzw. reguly
zlotego kregu sprawia, ze jedynie nieliczni przywodcy sa w stanie niezwykle mocno
oddzialywa¢ na innych ludzi’!.

Zgodnie z koncepcja ,,zlotego kregu” kazda organizacja funkcjonuje na trzech
poziomach:

- ,»Co robimy?”;

- ,jak to robimy?”;

- ,dlaczego to robimy?”.

Kazdy przedsigbiorca potrafi odpowiedzie¢ na pytanie o to, co robi, czyli jakie
produkty sprzedaje, jakie ustugi oferuje albo jaki zaw6d wykonuje. Niektdrzy wiedza,
jak to robia, czyli potrafig wyjasni¢, co ich odréznia od reszty. Jednak tylko nieliczni
potrafig sensownie wyjasni¢, dlaczego robig to, co robig>2.

Jak wyjasnia Sinek, wiekszos$¢ ludzi i organizacji przechodzi ,,.ztoty krag” od zewnatrz
do $rodka (od ,,co” do ,,dlaczego”), czyli komunikuje si¢ z otoczeniem, zaczynajac
od tego, co jest najbardziej oczywiste i zrozumiale. Natomiast ludzie i organizacje,
ktérzy inspiruja, komunikuja si¢ odwrotnie, bo majg swiadomo$¢ tego, ze ludzie nie
potrzebuja odpowiedzi na pytanie, co sie robi, lecz dlaczego si¢ to robi. Zaczynaja
zatem od zaprezentowania nadrzednych celéw i intencji, natomiast ich produkty
i ustugi sa namacalnym potwierdzeniem ich dazen i przekonan. Zdefiniowanie
wlasnego ,,dlaczego?” pomaga budowac lojalnos¢, ulatwia wprowadzanie innowacji,
wyznacza kierunki dzialan i rozwoju, czyli jest sprawdzonym sposobem na dlugotrwaty
sukces®3. Tak wiec gdy celem organizacji jest wdrazanie nowej, przefomowej koncepcji,
regula ,zlotego kregu” (jako sposéb komunikacji z otoczeniem) znaczaco zwigksza
szanse powodzenia, poniewaz pomaga liderom przekona¢ innych, by za nimi kroczyli
po nowych, nieznanych dotad szlakach. Schemat ,,zfotego kregu” przedstawiono
na rysunku (Rysunek 6).

50 A.S. Huff, S.W. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen, Zarzgdzanie strategiczne. Podejscie zasobowe,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 418.

51 S.Sinek, Zaczynaj od dlaczego. Jak wielcy liderzy inspirujg innych do dziatania, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2013, s. 48.

52 S. Sinek, Znajdz swoje dlaczego, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2018, s. 24.
53 S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego..., s. 49-59.
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N\

Dlaczego

Jak

Rysunek 6. ,Ztoty krag”

Zrédho: S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego. Jak wielcy liderzy inspirujq innych do dziatania, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2013, 5.48.

Umiejetnos¢ inspirowania za pomoca wizji moze stuzy¢ nie tylko realizacji wielkich
celéw, ale réwniez tych bardziej przyziemnych. Moze pomdc w doskonaleniu produktéw,
sprzedazy, marketingu, relacji miedzy pracodawca a pracownikami oraz calej kultury
korporacyjnej>4. W tym miejscu warto doda¢, ze w organizacjach pielegnujgcych kulture
innowacji kladzie si¢ duzy nacisk na wyzwalanie tzw. energii innowacji. Kreatywni
pracownicy powinni mie¢ zapewnione mozliwosci rozwoju dzigki systemowemu
wsparciu i zachetom. Rola przywodztwa jest oczywiscie kluczowa w budowaniu
atmosfery kreatywnosci. Cecha najlepszych lideréw jest umiejetno$¢ koncentrowania
sie na celu (realizowanie pewnej wizji) i stwarzanie pracownikom warunkéw do tego
samego>>. Liderzy innowacyjnos$ci tworzg zatem pewien kontekst, ktéry umozliwia
innym opracowywanie i wdrazanie nowych rozwiazan>®.

1.2.3. Strategie niekonkurowania

Innowacje usprawniajace odbywaja sie w ramach okreslonych, znanych i powszechnie
akceptowanych regut gry i maja miejsce w obrebie podmiotéw rynkowych starajacych
sie ulepszy¢ to, co wczesniej robily (produkt, proces itp.). Niekiedy jednak dochodzi
do naruszenia ram i zmiany zasad. Zdarza si¢ to rzadko, ale kiedy juz nastapi, dochodzi
do przedefiniowania przestrzeni i warunkéw brzegowych. Pojawiaja si¢ nowe okazje
i mozliwosci stanowigce wyzwanie dla dotychczasowych graczy, ktérzy, jesli maja
przetrwaé, musza nauczy< sie porusza¢ w tych nowych warunkach>”.

54 Tamze, s. 48.

55 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 196-203.

56 A.H.Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzgdzanie..., s. 144.
57 J.Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 58.
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Zgodnie z koncepcja W. Chan Kim i Renée Mauborgne nowych mozliwosci nalezy
poszukiwaé w ,,blekitnych oceanach”. ,,Blekitne oceany” to nieznana i niewykorzystana
dotychczas przestrzen rynkowa, gdzie tatwiej kreowac popyt, co znacznie zwigksza
szanse na zyskowny wzrost. ,,Czerwone oceany” to istniejace branze, gdzie przestrzen
rynkowa jest znana, coraz bardziej zatloczona. W takich warunkach przedsigbiorcom
jest coraz trudniej utrzymac klientow, wiec rywalizacja sie zaostrza, a perspektywy zysku
i wzrostu malejg. W zwigzku z tym wigkszo$¢ wysitkow skupia sie na pokonywaniu
rywali i zgarnieciu jak najwiekszej czgsci istniejacego popytu8. Koncepcja ,,blekitnego
oceanu” przeciwstawia si¢ takiemu tradycyjnemu podejsciu. Wedlug tej teorii nieustanne
odnoszenie si¢ do konkurencji lub jej nasladowanie to dziatanie bezproduktywne, natomiast
identyfikacja i zajecie dziewiczego rynku moze si¢ okazaé kluczem do sukcesu®®. W nowych
okoliczno$ciach konkurencja jest nieistotna, poniewaz reguly gry jeszcze nie zostaly
ustalone. ,Blekitnych oceanéw” mozna szuka¢ poza istniejacymi granicami branz lub
mozna je tworzy¢ poprzez poszerzanie granic istniejacych branz, tak jak zrobil to Cirque
du Soleil, zmieniajac tandetng i przemijajaca rozrywke w prawdziwg artystyczna uczte0.

W poszukiwaniach ,,blekitnych oceanéw” autorzy koncepcji proponuja proste
narzedzie analityczne: schemat czterech dzialan, ktdrego zadaniem jest kwestionowa¢
logike i model biznesowy branzy. Diagram eliminuj - redukuj - wzmocnij - stworz,
ktory przedstawiono na rysunku (Rysunek 7), skupia si¢ na czterech zasadniczych
kwestiach®l:

- eliminowaniu - nalezy rozwazy¢ wyeliminowanie czynnikéw, w ktérych firmy

z danej branzy od dlugiego czasu konkurujg (takich, ktére przyjmowane sg za
pewnik, mimo iz stracily juz na wartosci, a nawet powoduja jej uszczuplenie);

- redukowaniu - nalezy oceni¢, czy w pogoni za spelnieniem najwyzszych oczekiwan

i pokonaniem konkurencji produkty lub ustugi nie staty si¢ zbyt wyrafinowane;

— wzmacnianiu - warto wyszuka¢ i wyeliminowa¢ kompromisy, ktére dana branza

wymusza na klientach;

— tworzeniu — warto odkrywaé zupelnie nowe zrédla wartosci dla nabywcow,

co pozwala kreowa¢ nowy popyt oraz zmienia¢ polityke cenowsa.

To oczywiste, ze strategia ,,blekitnego oceanu” koncentruje si¢ na tworzeniu innowacji.
Jednak, jak podkreslaja jej autorzy, w tym przypadku chodzi o szczegdlny rodzaj
innowacji, ktéra nie wymaga kompromisu miedzy uzytecznoscia, wartoscia a kosztami2.
Innowacja taka moze si¢ wiec okaza¢ przelomowa, czyli ostatecznie zacznie zagrazac

58 W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia bi¢kitnego oceanu, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2010,
s. 18-19.

59 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 245.
60 W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia..., s. 17-19.

61 Tamze,s. 52-54.

62 Tamze, s. 30-31.
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innym przedsiebiorstwom. W pewnym momencie moze to prowadzi¢ do rywalizacji,
niemniej praktyka biznesowa dowodzi, ze wigkszo$¢ organizacji (ktérym moze zagraza¢
nowa technologia) do$¢ p6zno uswiadamia sobie istnienie zagrozenia. Tym samym
inicjatorzy zmiany przez dluzszy czas nie muszg si¢ obawiac swoich rywali i wiekszo$¢
wysitkéw moga pozytkowaé w bardziej produktywny sposob. Nowo powstala przestrzen
rynkowa nie ma jeszcze ustalonych zasad konkurencji, wigc zapewnia to duza swobode

dziatania.
Zredukuj
Ktdre z czynnikéw mozna
zredukowac znacznie ponizej
standardéw branzy?
Wyeliminuj Stworz

Nowa
krzywa
wartosci

T

Wzmocnij
Ktére z czynnikow nalezy
wzmocni€ znacznie powyzej
standardow branzy?

Jakie czynniki nigdy dotychczas
nie oferowane przez branze
nalezy stworzyc?

Ktdre z czynnikéw uwazane
w branzy za pewnik
mozna wyeliminowac?

Rysunek 7. Schemat czterech dziatan
Zrodto: W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia biekitnego oceanu, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2010, s. 54.

Teoria ,,bigkitnego oceanu”, jako strategia niekonkurowania, zdaje si¢ wychodzi¢
naprzeciw najnowszym trendom biznesowym. Na podobnych zasadach Sinek formutuje
swoja kolejng teorie biznesowa The Infinite game, do ktorej inspiracja byla ksigzka
Jamesa P. Carse’a Finite and Infinite Games: a Vision of Life as Play and Possibility
z 1986 roku. Autor wskazuje, ze na $wiecie wystepuja dwa rodzaje gier: skonczone (jak
pitka nozna czy szachy) i nieskonczone (jak przyjazn czy malzenstwo). Gry skonczone
majg jasno ustalone zasady i z géry uzgodniony cel, ktérego osiggnigcie konczy gre.
W tych grach fatwo wskaza¢ zwyciezcow i przegranych. W grach nieskonczonych nie
ma dokladnych, w petni ustalonych wczesniej zasad. Gracze przychodzg i odchodzg,
graja, aby grac. Celem jest utrwalanie gry. W tych grach nie ma wygranych i zwyciezcow.
Jak zauwaza Sinek, biznes to rodzaj niekonczacej sie gry. Niestety, wielu lideréw nadal

SIZ

wydawnictwo



Znaczenie przywddztwa w procesie dyfuzji innowacji przetomowej « 31

patrzy na organizacje — wlasng oraz inne - przez pryzmat gier skoniczonych, co rzutuje
na ich dzialania i prowadzi do réznego rodzaju probleméw na wielu ptaszczyznach
(rosnacej nieufnosci, niecheci do wspdtpracy, spadku innowacyjnoéci)®3.

Na szczescie wspdlczesne otoczenie biznesowe pozostaje pod wplywem uwarunkowan,
ktdre coraz bardziej sprzyjaja kooperacji. Nalezy tu przede wszystkim wskaza¢:

- rozwdj spoleczenstwa informacyjnego;

- rosnacg mobilnos¢ i rotacje zasobow (co wplywa na transfer wiedzy);

- rozwdj klasteringu i outsourcingu;

— rosnacy role internetu w dziatalnosci przedsiebiorstw;

- latwiejszy dostep do informacji oraz nowych technologii;

- rosngca $wiadomos¢ i odpowiedzialno$¢ biznesu wobec zagrozen srodowiskowych

i ograniczonosci zasobow naturalnych.

Dynamiczne i globalne zmiany w otoczeniu zewnetrznym sprawiaja, Ze Zadna organizacja
nie jest w stanie zbudowac trwalej przewagi konkurencyjnej, bazujac tylko na wtasnych
zasobach i badaniach. Natomiast nawigzywanie wspoipracy z innymi partnerami to prosty,
tani i sprawdzony sposob na zapewnienie przedsigbiorstwu pozadanej skutecznosci
proceséw innowacyjnych. W mysl koncepcji otwartych innowacji (open innovation),
ktérej autorem jest Henry Chesbrought, organizacje moga nabywac patenty, licencje
na wynalazki, a takze inne nowatorskie rozwigzania od innych podmiotéw otwartych
na wspolprace i dzielenie si¢ efektami swojej pracy (czesto w imie wigkszego dobra)é4.

Strategia ,,blekitnego oceanu”, koncepcja Infinite game czy model otwartych innowacji
wyraznie wskazujg na pewien aktualny trend w biznesie i naukach o zarzagdzaniu, w ktérym
na pierwszy plan wysuwaja sie takie kwestie, jak zréwnowazony rozwdj, wspdtpraca
z otoczeniem i innowacyjnos¢. Te wspolczesne koncepcje stawiaja zdecydowany opor
tradycyjnym strategiom konkurowania, w ktorych podstawowym kryterium dziatania
przedsiebiorstw w otoczeniu biznesowym jest nieustanne pozycjonowanie si¢ wzgledem
rywali oraz podejmowanie wszelkich niezbednych dziatan, by przeja¢ pozadang czesé¢
rynku kosztem konkurentéw. Z uwagi na te istotne réznice przedstawione powyzej
wspolczesne koncepcje mozna okresli¢ wspdlnym mianem strategii niekonkurowania. Nie
nalezy jednak traktowac tego pojecia zbyt dostownie. Nie chodzi tu przeciez o nierealne
sytuacje, gdzie konkurencja nie istnieje lub nie stanowi wigkszego zagrozenia. Wspotczesni
liderzy nigdy nie powinni traci¢ czujnosci wzgledem otoczenia. Niemniej otwarta
i przyjazna postawa przywddcoéw pomaga im lepiej dostrzegac szanse biznesowe oraz
pozwala koncentrowac si¢ bardziej na realizowaniu pewnej wizji, zamiast nieustannie
odnosic si¢ do swoich przeciwnikéw. Wedtug koncepciji Infinite game kazdy profesjonalista
potrzebuje ,,godnego rywala”. Sinek zauwaza, ze to stabosci powoduja, ze ludzie poréwnuja

63 S. Sinek, The Infinite Game, Portfolio/Penguin, New York 2019, s. 3-7.

64 J. Wisniewska, K. Janasz (red.), Innowacje i procesy transferu technologii w strategicznym zarzgdzaniu
organizacjami, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2015, s. 150-151.
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sie do innych i z tego powodu odczuwajg niepewnos¢ oraz zazdro$¢. Po uswiadomieniu
sobie tego tatwiej jest skupi¢ si¢ na samodoskonaleniu zamiast na rywalizacji. Idea
»godnego rywala” to zatem poréwnywanie si¢ do najlepszych i czerpanie z tego
motywacji do pracy nad sobg oraz swojg organizacja. Takie podejscie do konkurowania
to najskuteczniejsza droga do dlugotrwalego sukcesu®>.

1.2.4. Mechanizmy platformy strategicznej w innowacyjnym
modelu biznesowym

Poprzez strategie liderzy wskazuja, jaki cel zamierzaja osiagnac (wizj¢) oraz jak zamierzaja
to zrobi¢. Prezentujg w ten sposdb pewien wymiar czasowy i kierunek planowanych
zmian. Natomiast model biznesowy przedstawia pewien stan, to, czym organizacja
jest i w jaki sposdb funkcjonuje (réwniez w relacji z otoczeniem). Model biznesowy
zapewnia calo$ciowe spojrzenie na przedsiebiorstwo. To uproszczony obraz danego
podmiotu, przedstawiajacy najwazniejsze jego elementy oraz wystepujace miedzy
nimi zalezno$ci®®. Na podstawie modelu biznesowego mozna si¢ dowiedzie¢, jak dziata
organizacja, czyli przede wszystkim, w jaki sposob tworzy wartos¢ i jakie sg kluczowe
czynniki jej sukcesu. Model biznesowy pozwala réwniez zidentyfikowa¢ zrédla ryzyka
i skutecznie im przeciwdziatacé’.

Wedtug koncepcji Alexandra Osterwaldera i Yves’a Pigneura model biznesowy
to szkic strategii, ktora jest wdrozona w ramach struktur, proceséw i systeméw
organizacji. Zasadniczo skupia si¢ na tworzeniu wartosci, dzigki ktorej firma moze
czerpac zyski. Autorzy ksiazki Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera
proponujg proste narzedzie stuzace do opisania i analizowania modelu organizacji.
Schemat Canvas umozliwia formulowanie prostego opisu modelu biznesowego, ktory
sklada sie z nastepujacych elementow: segmentéw klientdw, propozycji wartosci,
kanaléw dystrybucji, relacji z klientami, kluczowych zasobéw, kluczowych dziatan,
kluczowych partneréw, strumieni przychodéw, struktury kosztéw. Tych dziewigé
elementow dotyczy czterech zasadniczych obszaréw dzialalnosci biznesowej, czyli
klientéw, oferty, infrastruktury oraz finanséw organizacji®8. Schemat ten przedstawiono
na rysunku (Rysunek 8).

65 S. Sinek, The Infinite..., s. 159-162.

66 T.Doligalski (red.), Modele biznesu w Internecie. Teoria i studia przypadkdéw polskich firm, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 22-24.

67 R.Kozielski, Biznes nowych mozliwosci. Czterolistna koniczyna - nowy paradygmat biznesu, Wydaw-
nictwo Nieoczywiste, Warszawa 2017, s. 90-91.

68 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2010, s. 18-21.
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czynnosci z klientami
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Rysunek 8. Schemat Canvas

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik
wizjonera, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 22-23.

B

Metodyka analizy wedtug schematu Canvas jest prawdopodobnie najbardziej znanym
i powszechnie stosowanym sposobem identyfikacji i opisu elementéw sktadowych
modelu biznesowego. Podejscie to laczy aspekty rynkowe z wymiarem ekonomiczno-
finansowym. Natomiast od strony praktycznej, jako narzedzie analizy, jest do$¢ proste
i precyzyjne w stosowaniu®. W swojej pracy o modelach biznesowych Osterwalder
i Pigneur zaprezentowali rowniez pi¢¢ schematdéw nawiagzujacych do waznych
i popularnych obecnie koncepcji biznesowych: rozdzielania obszaréw dziatalnosci
(unbundling), dtugiego ogona, koncepcji free, koncepcji otwartych modeli biznesowych
oraz platform wielostronnych?”0. Szczegdlng popularnoscig w dzisiejszym $wiecie biz-
nesu cieszy si¢ ostatnia z wymienionych koncepcji. Wielcy stratedzy, szczegolnie z branz
zaawansowanych technologicznie, nie ograniczajg si¢ do tworzenia rewelacyjnych
produktow i silnych firm. Daza raczej do budowania platform, ktore zgromadza rozlegty
ekosystem partneréw zaangazowanych w tworzenie innowacji’l.

Rozwigzania stosowane przez platformy strategiczne sg znane od dawna.
Niemniej samo zjawisko biznesowe upowszechnilo si¢ wraz z rozwojem technologii
informacyjnych’2. Postepujace procesy globalizacji sprzyjaja tworzeniu si¢ sektoréw
globalnych, co wymaga od firm skoordynowanego dziatania i konkurowania w skali

69 A.H.Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzgdzanie..., s. 174.
70 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych..., s. 18-21.

71 D.B. Yoffie, M.A. Cusumano, Zasady strategii. Bill Gates, Andy Grove i Steve Jobs. Pigé ponadczaso-
wych lekcji, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2016, s. 121.

72 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych..., s. 82.
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$wiatowej’3. Wtasciciele takich platform jak Apple czy Google zacierajg granice branz,
oferujac wiele kategorii produktowych, dzigki czemu uzyskuja ogromne oszczednosci
wynikajace z automatyzacji proceséw, algorytmow oraz efektu sieci. Ponadto ich
przewaga operacyjna umozliwia sprzedaz dodatkowych, czesto drozszych produktow
i ustug przy znacznym ograniczeniu czynnika ludzkiego, co generuje wigksze korzysci
finansowe. Platformy dzialajace w hiperskali tworzg réwniez nowe bariery wejscia
na rynek, na przyklad bariere informacyjna’4.

Platformy zapewniajg réznym stronom rynku (np. producentom i konsumentom)
przestrzen do laczenia si¢ i interakcji w sposob, ktéry wezesniej byt niemozliwy.
Skutecznos¢ dzialania platformy opiera si¢ na jej zdolnosci do wykorzystania i aranzacji
globalnego ekosystemu producentéw i konsumentéw, tak by utatwi¢ wymiane. Rosnaca
facznos¢, zdecentralizowana produkcja i sztuczna inteligencja napedzaja rozwdj tego
typu rozwiazan biznesowych. Platformy same w sobie tworzg niewielkg wartos¢
- najwigkszg warto$¢ tworza ich uzytkownicy. Warto$¢ platformy ro$nie wraz z liczbg
jej uzytkownikéw?”>. Zjawisko to okreslane jest jako efekt sieci. Jednak przyciggniecie
odpowiedniej liczby uzytkownikow po kazdej stronie platformy jest nie lada wyzwaniem.
Trudnos$¢ polega na tym, ze platforma bedzie mie¢ wartos¢ dla jednej strony, gdy
umozliwi to kontakt z drugg strong. Powstaje zatem dylemat typu ,kura czy jajko?”.
Ktdra strong i jak nalezy przyciaggna¢ w pierwszej kolejnosci? Problem ten mozna
rozwigza¢, dotujac wybrany segment klientéw platformy. Niedrogi lub darmowy dostep
do platformy ma rozbudzi¢ zainteresowanie nig w poczatkowej fazie jej wzrostu’®.

W niektorych sytuacjach mozliwe jest uruchomienie platformy w trybie
autonomicznym - pierwsi uzytkownicy moga z niej czerpac juz pewne korzysci, nawet
jedli druga strona jeszcze si¢ nie dotaczyla. W momencie gdy uzytkownikéw jednej
strony jest juz wystarczajaco duzo, platforma uruchamia kolejne opcje i zaczyna sig¢
przyciaganie innej grupy klientéw. Odpowiednio dobrane zachety pomagaja zdoby¢
po kazdej stronie platformy wystarczajaca liczbe uzytkownikow, co pozwala osiggnaé
tzw. mase krytyczng (minimalny rozmiar sieci). Nalezy dazy¢ do tego tak szybko, jak
to mozliwe, poniewaz do tego momentu platforma nie jest jeszcze w stanie generowac
zyskow, wymaga natomiast ogromnych nakladéw finansowych’’. Zbudowanie sprawnie
funkcjonujacej platformy to bardzo czesto ogromne wyzwanie biznesowe obcigzone

73 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, Panistwowe Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 270.

74 Cyfrowa Polska. Szansa na technologiczny skok do globalnej pierwszej ligi gospodarczej. Raport 2016,
McKinsey & Company, Forbes Polska, 2016, s. 22.

75 S.P. Choudary, Platform Scale. How a new breed of startups is building large empires with minimum
investment, Platform Thinking Labs, Singapore 2015, s. 22-34.

76 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych..., s. 81-82.
77 S.P. Choudary, Platform Scale..., s. 214-225.
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bardzo duzym ryzykiem. Jednak takie przedsiewziecia, jak Facebook, Airbnb, PayPal czy
Uber dowodzg, ze potencjalny sukces moze by¢ naprawde spektakularny. Wspotczesne
platformy biznesowe, w szczegdlnosci te oparte na technologiach internetowych,
potrafig poprzez efekt sieciowy osiggnac niespotykana skale dziatalnosci, a co za tym
idzie — réwniez site wplywu na otoczenie blizsze i dalsze’8. Dzieki temu wyznaczanie
nowych standardéw moze nastgpowac wyjatkowo szybko. W aktualnej rzeczywistosci
biznesowej mechanizm platformy okazuje si¢ zatem najbardziej sensownym narzedziem
do wdrazania radykalnych zmian.

78 G.G. Parker, M.W. Van Alstyne, S.P. Choudary, Platform revolution: how networked markets are
transforming the economy and how to make them work for you, Norton, New York 2016, s. 65-68.
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2. Charakterystyka innowacji przetlomowych
— studia przypadkéw

Innowacje przelomowe polegaja na znacznym odstepstwie od znanych dotychczas re-
gul gry, zerwaniu z dotychczasowymi technologiami i konwencjonalnymi zasadami.
Prowadzg do przetomu, ktéry moze catkiem odmieni¢ dang branz¢”®. Jednak tylko
nieliczne organizacje i osoby maja w sobie do$¢ odwagi, by przyjac na siebie zwigzane
z tym ryzyko i realizowa¢ calkiem nowe pomysty o wielkiej sile oddzialywania. Jed-
na z takich osob byl amerykanski wynalazca Tomasz Alva Edison. Byt on autorem
ponad tysigca opatentowanych wynalazkéw, wérdd ktoérych mozna wymieni¢ zarow-
ke, trzydziestopieciomilimetrowa tasme filmowa, a takze krzesto elektryczne (!). Edi-
son to jeden z najbardziej znanych twoércéw, co nie jest oczywiscie przypadkowe. Byt
on wyjatkowo skuteczny we wdrazaniu pomystow i rozwigzan do powszechnego za-
stosowania. Mial §wiadomos¢, ze sam wynalazek nie jest najwiekszym wyzwaniem
procesu innowacji. Dobry pomyst oznacza dopiero poczatek zmudnej drogi. Zaréwka
bez odpowiednio zorganizowanego dostepu do pradu pozostawala niewiele wartym
gadzetem. Dopiero jej polaczenie z calg infrastrukturg systemu wytwarzania i dys-
trybucji energii elektrycznej zrewolucjonizowalo $wiat. Takie podejscie pozwolito
Edisonowi zbudowa¢ imperium przemystowe warte w 1920 roku ponad 20 miliardow
dolaréw. Bylo ono odpowiedzialne miedzy innymi za powstanie ponad trzystu elek-
trowni na calym swiecie8.

Oczywiscie takich historycznych postaci, dzigki ktéorym nastepowal istotny
przelom, mozna wskaza¢ jeszcze wiele. W drugiej polowie XIX wieku Aleksander
Graham Bell wynalazl technologig telefoniczna, ktéra wyparta z rynku dotychczasowe
ustugi telegraficzne (przy okazji pograzajac Western Union — 6wczesnego potentata
komunikacyjnego)8!. Bracia Wilbur i Orville Wright zbudowali prototyp maszyny
latajacej, ktora w 1903 roku odbyli pierwszy udany lot. Opracowana wéwczas technologia
dostownie odmienila $wiat, ktory wkrotce potem wszedt w ere rozwoju lotnictwas2,

W niniejszym rozdziale zaprezentowano przypadki, ktore wskazuja na najwazniejsze
cechy innowacji przelomowej i stanowia odzwierciedlenie oraz istotne pogtebienie
zagadnien poruszanych w rozdziale pierwszym. Kazdy z nich opisuje zjawisko innowacji
przelomowej z troche innej perspektywy. Pierwszy koncentruje si¢ na odréznieniu

79 A.S.Huff, S.W. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 119.

80 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 39-41.

81 C.M. Christensen, Innowacje. Nastgpny krok, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010, s. 24-25.
82 S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego..., s. 12.

SIZ

wydawnictwo



38 « Charakterystyka innowacji przetomowych — studia przypadkéw

innowacji radykalnej od przyrostowej z punktu widzenia calej branzy. Drugi odnosi
sie przede wszystkim do zjawiska kreatywnej destrukeji i bazuje na przyktadzie dwoch
konkurencyjnych organizacji. Trzeci przypadek podkresla role silnego przywédztwa
w procesach innowacji. Natomiast ostatni dotyczy kilku konkretnych produktow
wybranej marki i ilustruje zagadnienie wyzwan zwiazanych z pierwszenstwem
technologicznym w odniesieniu do technologii przelomowych.

2.1. Eksploatacja a eksploracja — branza chtodnicza

Zimowy léd zbierano i przechowywano juz w czasach starozytnych. Prawdopodobnie
jako pierwsi sprobowali tego Chinczycy, ktdérzy opisali te praktyke w 1100 roku p.n.e.
w Shih Ching. Podobno Aleksander Wielki, oblegajac miasto Petra w IV wieku naszej
ery, kazal przynies$¢ 16d z gor i zakopac go w izolowanych dotach, by orzezwic¢ swoich
oficeréw. Natomiast Ludwik XIV mial dwa izolowane domy lodowe, ktére zaopatrywaty
jego patac w Wersalu i mogly pomiesci¢ Iacznie ponad 2200 metréw szesciennych lodu.
Réwniez weze$ni amerykanscy koloniéci zmuszeni byli walczy¢ o utrzymanie chtodu.
W Nowym Swiecie w przerazajaco goracych okresach letnich mieso sie psuto, mleko
kwasnialo, a masto topito. Wykopaliska ceglanych dotéw w Jamestown wskazuja,
ze osadnicy zbierali i sktadowali 16d juz w polowie XVII wieku. Léd byt konieczny
do konserwacji Zywnosci, poniewaz spozywanie zepsutych produktéw notorycznie
prowadzito do $mierci. Wedlug raportu medycznego z Filadelfii z 1838 roku ,letnia
choroba”, czyli biegunka wywotana przez bakterie jelitowe, byta druga najczestsza
przyczyna zgonows3.

W XIX wieku w Nowej Anglii handel lodem byt juz wielkim biznesem. Na pomyst
sprzedawania lodu w tropikach wpad! dwudziestodwuletni bostoniczyk Frederic Tudor,
ktéry w 1806 roku zatadowat statek 130 tonami lodu z Massachusetts i wystal go na
Martynike w Indiach Zachodnich. Pierwsze takie przedsiewzigcie niezbyt sie powiodlo
- znaczna cz¢$¢ lodu stopilta si¢ podczas transportu. Dodatkowo odbiorcy pozostalej
czgscilodu nie mieli gdzie go przechowywac, poniewaz na Martynice nie bylo lodowni.
Bezradny dostawca zasugerowal, by zabrali go do domu i zawineli w koce. Jednak Tudor
nie zamierzal si¢ podda¢. W ciggu nastepnych dziesiecioleci udoskonalit techniki
konserwacji lodu, dzieki czemu mniej zamrozonego tadunku topito si¢ w drodze. Zdolny
przedsigbiorca wznidst réwniez potezne lodownie w Charleston, Savannah i Nowym
Orleanie, a takze na catych Karaibach - od Kuby po Jamajke, Barbados i Trynidad.
W 1833 roku, w trakcie czteromiesieczng podrozy, udato mu si¢ przewiez¢ do Kalkuty
16d dla zachwyconych Brytyjczykéw. W latach czterdziestych XIX wieku Tudor byt

83 R. Rupp, Frederic Tudor: The King of Ice, ,National Geographic”, 19.07.2014, https://www.national
geographic.com/culture/article/frederic-tudor-king-ice (dostep: 4.05.2021)
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znany na calym swiecie jako ,, Krél Lodu”. W szczytowym okresie handlu surowiec
ten rywalizowal z bawelng i zbozem pod wzgledem znaczenia ekonomicznego84.
Koniec XIX wieku to okres najwiekszej swietnosci przedsigbiorcow zajmujacych
sie handlem lodem na péinocy Stanéw Zjednoczonych (w 1886 roku odnotowano
rekordowy wynik sprzedazy — 25 milionéw ton lodu). Koncepcja biznesowa byta
prosta. Na pustkowiach pétnocy wycinano duze bloki lodu. Uzyskiwany w ten sposob
surowiec byt szybko wysylany statkami do cieplejszych stanéw na poludniu, gdzie
stosowany byl przede wszystkim do przedtuzania trwalosci Zywnosci. Do wycinania,
skltadowania i transportu zatrudniano tysigce pracownikéw. Branza rozwijala si¢
bardzo dynamicznie. Nieustannie wprowadzano usprawnienia techniczne w zakresie
wycinania, plugéw snieznych, izolacji i logistyki — na pewno zatem przywigzywano duza
wage do innowacji. W zblizonym czasie naukowcy, tacy jak Carl von Linde, prowadzili
w swoich laboratoriach prace nad alternatywnymi rozwigzaniami z zakresu chfodnictwa.
Dzieki tym badaniom w 1873 roku pojawil si¢ na rynku pierwszy opatentowany system
chtodniczy. Niedlugo potem nastapit gwaltowny rozwoj produkeji lodu w warunkach
fabrycznych (pod koniec XIX wieku pracowalo juz ponad dwiescie fabryk). Dla branzy
pozyskiwania lodu naturalnego pojawienie si¢ nowej technologii miato destrukcyjny
wplyw, chociaz przez pewien czas obie galezie rozwijaly sie rownolegles>.
Poczatkowo sztuczny 16d nie byt w stanie konkurowaé cenowo z surowcem
przywozonym morzem w ramach ,lodowych zniw”. Ten ostatni przegral jednak walke
na przetomie wiekow XIX i XX z przyczyn estetyczno-higienicznych. Coraz bogatsi
i spragnieni coraz wiekszych luksuséw Amerykanie zaczeli dostrzegad, ze ciggniete
za statkiem wielkie bryty lodu, w wyniku kontaktu z woda morska nabieraly nienaturalnej
barwy. Zanieczyszczenia te byly spowodowane olejami silnikowymi oraz miejskimi
$ciekami wylewanymi do morza w poblizu portéw. Dzialo si¢ to w pierwszych latach
po ,,szokujacych” odkryciach Ludwika Pasteura, ktéry powiazal rozwéj wielu choréb
znamnazaniem si¢ bakterii w ,,brudzie”. W tych okoliczno$ciach na poczatku XX wieku
w niektorych regionach USA zakazano uzywania surowca dostarczanego statkamis®.
Historia ta doskonale obrazuje klasyczna sytuacje, kiedy dwie technologie prébuja
przez pewien czas wspdlistnie¢. Jednak starsza z nich (zblizajaca si¢ juz do granic
swojej efektywnosci) musi ostatecznie ustgpic¢ tej nowszej, ktora oferuje duzo wigksze
mozliwo$ci rozwoju (dwie krzywe S rozwoju technologicznego). W biznesie procesy
innowacji wprowadzajg zmiany o réznym poziomie nowatorstwa. Nowa wiedze tworzy
si¢iwdraza przede wszystkim dla uzyskania efektow ekonomicznych. Organizacje moga

84 Tamze.
85 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 59.

86 J. Ukleja, Historia lodéwki, ,Kuchnia. Magazyn dla Smakoszy”, wyborcza.pl, 28.07.2018, http://ma
gazyn-kuchnia.pl/magazyn-kuchnia/7,139801,23641904,historia-lodowki.html?disableRedirects=true

(dostep: 20.03.2020).
SIZ

wydawnictwo


http://magazyn-kuchnia.pl/magazyn-kuchnia/7,139801,23641904,historia-lodowki.html?disableRedirects=true
http://magazyn-kuchnia.pl/magazyn-kuchnia/7,139801,23641904,historia-lodowki.html?disableRedirects=true

40 - Charakterystyka innowadji przetfomowych — studia przypadkéw

osiagac znaczny przyrost warto$ci dzigki innowacjom przyrostowym - czasami wystarczy
na przyktad wprowadza¢ nieznaczne zmiany w obrebie wybranych komponentéw
produktu. Niemniej wzglednie trwalg przewage konkurencyjng pozwalaja uzyska¢
innowacje radykalne. Stanowig one nieciggtos¢ technologiczna w skali makro,
co prowadzi do przeksztalcenia istniejacych rynkéw lub budowania zupetnie nowych
sposobow ich wzrostu. Dzigki zastosowaniu nowych technologii powstaja nowe produkty
i ustugi, ktore zaspokajaja nowe lub dotychczasowe potrzeby klienta w sposob bardziej
efektywny. Ich wdrozenie wymaga jednak znacznie wigkszego zaangazowania, poniewaz
wprowadzane zmiany polegaja najczesciej na zastosowaniu calkiem nowego zestawu
komponentéw w zupelnie innej architekturze. Tym samym do ich uzyskania potrzeba
duzo wiekszych nakladéw, duzo wigcej czasu i wysitku organizacyjnego zwiazanego
z pozyskaniem nowej lub niewykorzystanej dotad wiedzy. Wszystko to tfacznie sktada
sie na duzo wieksze ryzyko biznesowe8”.

Powyzszy przykliad z branzy chtodniczej odnosi si¢ do tzw. dylematu eksploatacja
czy eksploracja. Optymalizacja, typowa dla innowacji przyrostowej, jest na pewno
stosowana duzo czesciej. Wprowadzanie ulepszen zazwyczaj poprawia funkcjonalnosé
produktu o kilka procent, co raczej nie zmienia w sposéb znaczacy wrazen u odbiorcow,
ale takie ewolucyjne podejscie jest bardziej bezpieczne. Natomiast wigkszo$¢ radykalnych
projektéw nie odnosi sukcesu, jest wigc obcigzana bardzo duzym ryzykiem. Moze
to zniechecad liderow do bardziej $miatych przedsigwzie¢. Jednak zbyt dtugie upieranie
sie przy eksploatacji moze zaslepiac i blokowa¢ wprowadzenie zupelnie innych rozwigzan,
ktore moglyby znaczaco poprawic efektywnos¢ (na przyktad o 100%). Przesadne
przywiazanie do innowacji inkrementalnej moze okaza¢ si¢ wyjatkowo szkodliwe
w skutkach®8. Widac¢ to doskonale na przyktadzie kolejnej historii.

2.2. Dwa oblicza innowacji przetomowej - Netflix

Netflix jest amerykanskim przedsiebiorstwem, ktore stoi na czele trwajacej obecnie
rewolucji streamingowej w odniesieniu do rynku filmowego. Konsumpcje on demand
ino limit to nowe zjawiska dla tego rynku, ktore doskonale realizuje ta znana platforma®°.
Wedlug wynikéw za I kwartal 2020 roku serwis przyciggnal ponad 180 milionéw

87 A.H.Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzgdzanie..., s. 20-22.

88 M. Lipiec, O innowacji, uxdesign.pl, 17.06.2017, https://uxdesign.pl/o-innowacji (dostep: 20.03.2020).
89 R. Pikula, Streaming na czerwonym dywanie. Netflix, zamiast zabi¢ kino, wzmocnit je. Teraz moze
wesprze( twdj biznes, ,MIT Sloan Management Review Polska”, https://mitsmr.pl/zarzadzanie-przedsi
ebiorstwem/lider-zmiany/streaming-na-czerwonym-dywanie-netflix-zamiast-zabic-kino-wzmocnil-je
-teraz-moze-wesprzec-twoj-biznes/ (dostep: 7.05.2020).
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subskrybentéw?0. Natomiast dzi$ juz malo kto kojarzy firme Blockbuster, ktéra
w 2004 roku (kiedy Netflix byl jeszcze malo popularny) byta liderem amerykanskiego
rynku wypozyczalni filméw na kasetach wideo i ptytach DVD. Ten gigant mial
niegdys sie¢ 9 tysiecy punktow ustugowych. Jednak w 2010 roku budowane przez lata
imperium blyskawicznie zostalo zmuszone ztozy¢ wniosek o upadlos¢, a zaledwie
dziesie¢ lat wczesniej (w 2000 roku) Blockbuster dostal propozycje zakupu Netflixa
za jedyne 50 miliondw dolaréw. Firma odrzucita te szanse, twierdzac, ze nowy gracz
nie jest rentowny i §wiadczy ustugi w rynkowej niszy. W tamtych czasach Netflix
byt dopiero ,,raczkujacym” start-upem, proponujacym nowa formule wypozyczania
filméw - najpierw decydujac si¢ na przesylanie ptyt DVD do klientéw za pomoca
poczty tradycyjnej, a nastepnie wprowadzajac miesieczng stalg optate subskrypcyjna.
W 2014 roku Netflix byl juz wart ponad 26 miliardéw dolaréw, a Blockbuster byt
»skonczony”. Warto tutaj zwroci¢ uwage na fakt, ze obie firmy miaty takg samg zdolno$¢
do wykorzystania technologicznej szansy — zastosowane przez Netflix rozwigzania
nie byly chronione patentem i nic nie stalo na przeszkodzie, by Blockbuster powielil
model biznesowy konkurenta®l.

Zignorowanie Netflixa okazalo sie powaznym strategicznym bledem firmy Blockbuster,
ktora zbyt kurczowo trzymata sie zalozenia, Ze oba przedsi¢biorstwa zaspokajaly
odmienne potrzeby réznych grup klientéw. I do pewnego momentu faktycznie tak
byto. Z poczatku ustugi Netflixa zainteresowaly niewielkie grono klientéw: pierwszych
uzytkownikéw odtwarzaczy DVD, kinomandw, ktérym nie zalezalo na nowosciach oraz
osoby dokonujgce zakupoéw przez internet. Jednak gdy dzieki nowym technologiom
Netflix przestawit si¢ na strumieniowy przekaz wideo przez internet, fatwo i w krétkim
czasie zdotal przekonac¢ do siebie podstawowych klientéw firmy Blockbuster, oferujac
im szeroki wyboér filméw w ramach stalej i przystepnej optaty abonamentowej, bez
konieczno$ci wychodzenia z domu. Netflix osiggnal sukces, pokonujac klasyczng droge
przetomu rynkowego. Natomiast Blockbuster, nie reagujac skutecznie i odpowiednio
szybko, zaliczyl klasyczng kleske w obliczu starcia z tego typu innowacja®2.

Historia tych dwoch firm wyraznie wskazuje na tworczy i jednoczesnie destrukcyjny
charakter innowacji przetomowej. Zgodnie z koncepcja Schumpetera kreowanie nowej
przestrzeni tworczej odbywa sie poprzez niszczenie tego, co byto przedtem?3. Jak juz
wczesniej zostalo podkreslone, innowacje radykalne maja tak duzg site oddzialywania,
90 Netflix wygrywa na pandemii? Blisko 16 min nowych subskrybentéw, Onet film, 22.04.2020, https://
kultura.onet.pl/film/wiadomosci/netflix-wygrywa-na-pandemii-blisko-16-mIn-nowych-subskryben
tow/ykpfk82 (dostep: 7.05.2020).

91 P. Wszeborowska, Jak Netflix wykorzystal szansg i wykosit starych wyjadaczy. ,Dylemat przelomowej
innowacji” Joshuy Gansa, INN Poland, 15.05.2018, https://innpoland.pl/143451,joshua-gans-dylemat-pr
zelomowej-innowacji-jak-netflix-osiagnal-sukces (dostep: 7.05.2020).

92 C.M. Christensen, M. Raynor, R. McDonald, Czym jest..., s. 42.

93 J. Gans, Dylemat..., s. 51.
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ze przeobrazaja nawet cate branze. Podmioty, ktore probuja sie temu zbyt dlugo opieraé
inie potrafig si¢ zaadaptowac do nachodzacych zmian, moga zatem catkiem przepas¢.
Historia zna wiele podobnych przypadkéw spektakularnych porazek najwigkszych
$wiatowych gigantow. Ta swoista krotkowzroczno$¢ biznesowa jest zjawiskiem dosé
powszechnym i nawracajacym. Jej zrédtem moga by¢ arogancja, ograniczona intuicja,
niska zdolno$¢ wychodzenia poza wlasne ograniczenia oraz schematyczne myslenie
liderow?4.

Wspomniana zdolnos¢ do adaptacji to cecha charakterystyczna wspotczesnych
organizacji wykladniczych, ktérych wydajnos¢ (efektywnos¢) rosnie nie liniowo, lecz
w sposob wykladniczy, czyli bardzo szybko. Podmioty te wykorzystuja nowoczesne
techniki organizacyjne i technologie informatyczne, ktére dematerializujg zasoby fizyczne
w cyfrowe, fatwo dostepne ,,na zadanie”. Majac nierzadko stosunkowo niewielkg mase
wewnetrzng (mato pracownikéw, malo aktywdéw i mato skomplikowang strukture
organizacyjng), organizacje te wykazuja si¢ niezwykla elastycznoscia, co jest bardzo
wazng cechg w dzisiejszym szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Doskonale wida¢
to wlasnie na przykladzie firmy Netflix. W pewnym momencie organizacja zaoferowata
milion dolaréw nagrody dla tego, kto zaproponuje najlepsze usprawnienie programu
rekomendacji wypozyczanych filméw. Zwycigski algorytm nie zostat jednak nigdy
wdrozony. Zanim konkurs rozstrzygnieto, dostrzezono ogromny rozwoj biznesu
zwigzanego ze strumieniowaniem wideo w internecie i zdecydowano si¢ zmieni¢ kurs
dzialania biznesu (odejs¢ od wypozyczania na fizycznych nosnikach). Takiej decyzji
sprzyjat fakt, ze algorytm zostal opracowany zewnetrznie - firma nie miala z nim
tak silnego zwigzku emocjonalnego, jak gdyby powstal w obrebie wtasnych zasobdéw.
Dzigki temu latwiej byto skoncentrowac si¢ na czyms zupelnie innym, co pozwolilo
organizacji ewoluowac i sta¢ sie z czasem dominujgcym graczem ustug streamingowych.
Natomiast zlecajac takie zadanie swojemu wewnetrznemu zespotowi, liderzy Netflixa
prawdopodobnie odczuwaliby duzo wigksza presje na wdrozenie algorytmu (efekt
kosztéw utopionych, dazenie do osiggniecia zwrotu z kazdej inwestycji oraz wpltyw
ego)®>. Dzigki swojej elastycznosci organizacyjnej Netflix bez wigkszych trudnosci
mogl siegnaé po nowsza technologie transmisji danych w zakresie udostepniania
swoich zasobdw filmowych - rezygnujac tym samym z technologii DVD, ktéra z jednej
strony zapewnila mu pierwszy sukces rynkowy, ale z drugiej miata wkroétce sta¢ sie
przestarzalg®.

94 R.Kozielski, A. Olsztynski, T. Sroczynski, Internet ludzi. Organizacja jutra, Wydawnictwo Nieoczywiste,
‘Warszawa 2018, s. 65.

95 S. Ismail, M.S. Malone, Y. van Geest, Organizacje wyktadnicze. Dlaczego nowe organizacje
sq dziesigciokrotnie lepsze, szybsze i tatisze niz tradycyjne (i co zrobié z tqg wiedzg), Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2016, s. 145-146.

96 J. Gans, Dylemat..., s. 73.
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Zgodnie ze wspomniang koncepcjg organizacji wykladniczych cyfryzacja danego
$rodowiska moze przynosi¢ przelomowe zmiany, okreélane jako zaki6cajace. Aby
dotrzyma¢ kroku takim zmianom, potrzeba nowej wizji organizacji, ktéra bedzie
inteligentna, elastyczna i laczgca®’. Sformutowanie takiej nowatorskiej wizji ciazy
na liderach, ktérych kluczowym zadaniem jest angazowa¢ innych w realizacje
przelomowej koncepcji. Na poczatku potrzebny jest zatem dobry pomyst. Jednak
rewolucyjne rozwigzania nie powstaja w chwile.

Ludzie uwielbiaja niesamowite historie o poczatkach i tych genialnych momentach
ol$nienia, kiedy rodzila si¢ przelomowa idea. W przypadku Netflixa bylo podobnie.
Opinia publiczna z duzym entuzjazmem przyjeta historie, wedtug ktérej wspolzatozyciel
firmy Reed Hastings wpad! na pomyst zbudowania platformy po tym, jak musiat zapfaci¢
czterdzie$ci dolaréw kary za przetrzymanie w wypozyczeniu kasety z filmem Apollo
13 1 pomyslal wtedy, ze tego typu optaty mogtyby nie istnie¢. To wlasnie mial by¢ ten
decydujacy moment - zaréweczka zapalajaca si¢ nad jego gltowa, iskra wzniecajaca pozar.
Niemniej ta pickna opowies¢ okazuje si¢ bardzo uproszczona czy wrecz naciggana.
Prawda jest taka, ze w poczatkach dzialalnosci Netflixa réwniez byly pobierane
podobne kary za przetrzymanie filmu. Jak relacjonuje po latach drugi z zalozycieli
Marc Randolph, pomyst na biznes nie pojawil si¢ gotowy w wyniku niespodziewanego
przebtysku geniuszu, chociaz faktycznie w historii o powstaniu platformy pojawia si¢
w ktéryms momencie przetrzymany egzemplarz filmu Apollo 13. Geneza tego podmiotu
okazuje si¢ jednak dtuzsza i bardziej skomplikowana. Przedstawiona przez Randolpha
rekonstrukcja zdarzen wskazuje, ze pomyst Netflixa pojawil si¢ w wyniku zmudnego
procesu koncepcyjnego, ktdry zainicjowala potrzeba zalozenia wlasnego biznesu
obejmujacego sprzedaz ,,czegos” przez internet. Wsrdd licznych pomystow pojawity sie
miedzy innymi: personalizowany sprzet sportowy, personalizowane deski surfingowe
oraz karma dla zwierzat dopasowana do potrzeb pupila. Przyjmujac mocno ogdlne
zalozenia, po setkach godzin analiz i dyskusji na temat pojawiajacych sie licznych
pomyslow jeden z nich zdotal przyku¢ wieksza uwage Hastingsa - wypozyczanie filmow
w formie wysylkowej (miedzy innymi dlatego, ze nosil w sobie uraze do Blockbustera
za poniesione wcze$niej kary). Pomyst ten jednak nadal wymagal dopracowania.
W tamtym czasie podstawowym no$nikiem dla filméw byty kasety VHS, ktérych
wysytka poczta nie bylaby w ogéle optacalna. Na szczgscie na horyzoncie zaczeta sie
wylania¢ malo jeszcze znana technologia DVD. Randolph i Hastings wystali wiec
poczta na probe plyte CD (plyty DVD nie byly jeszcze fatwo dostepne), by sprawdzic,
czy przesylka dotrze cala. Operacja si¢ powiodta, a koszt znaczka pocztowego wyniost
zaledwie 32 centy. Wtedy uznali, ze pomyst jest wart ich dalszej uwagi. Wlasnie w takich

97 S.Ismail, M.S. Malone, Y. van Geest, Organizacje wyktadnicze..., s. 19-40.

SIZ

wydawnictwo



44+ Charakterystyka innowadji przetfomowych — studia przypadkéw

okolicznos$ciach, a nie w wyniku objawienia, zrodzil sie pomyst na firme, ktéra zdotata
tak mocno wstrzasna¢ branza medialng?8.

Sledzac $ciezki rozwoju Netflixa, warto réwniez pochyli¢ sie nad innym waznym
momentem z okresu budowania tego przetomowego biznesu. Sukces platformy jest
dzisiaj przede wszystkim utozsamiany z osobg gléwnego lidera organizacji — Hastingsa,
ktoéry poczatkowo jednak nie miat w planach aktywnie angazowac si¢ w zarzadzanie
firmg. Pierwotna koncepcja zakladala, ze to Randolph bedzie samodzielnie kierowat
biznesem, w ktory Hastings zdecydowal sie tylko zainwestowaé. Niemniej w niecaty
rok po uruchomieniu platformy Hastings musial si¢ wlaczy¢ w prowadzenie firmy,
wskazujgc przy tym na pewne braki kompetencyjne u pierwszego CEO. Dla Randolpha
byt to wyjatkowo trudny moment. Z jednej strony musiatl si¢ pogodzi¢ z tym, Ze nie
byl w stanie sam sobie poradzi¢ ze wszystkimi przywddczymi wyzwaniami. Z drugiej
strony docieralo do niego, ze jego marzenie o nowej firmie z nim u steru zaczeto
ewoluowac w kierunku czego$ znacznie wiekszego. ,,Kiedy twoje marzenie staje si¢
rzeczywistoscia, jednoczesnie przestaje naleze¢ wyltacznie do ciebie. Od tej pory nalezy
do tych, ktdrzy ci pomogli — twojej rodziny, przyjaciot, wspolpracownikéw. Nalezy
do $wiata™?. Przejecie inicjatywy przez Hastingsa okazalo si¢ stusznym posunigciem.
Jego obecnos¢ przede wszystkim uspokajala inwestoréw. Dowodzenie poszczegdlnymi
obszarami dzialalnosci Netflixa zostalo podzielone pomiedzy obu zatozycieli zgodnie
z ich osobistymi predyspozycjamil®0. Uktad ten sprawdzat sie jeszcze przez kilka
kolejnych lat, gdy firma pozostawala w fazie start-upu. Jednak po wejsciu na gielde
Netflix wkroczyt w kolejny etap rozwoju. Firma znaczgco si¢ rozrastala, co oznaczalo
nowe wyzwania przywddcze. Ostatecznie Randolph odszedt z Netflixa, uznajac, ze nie
ma ani cierpliwosci, ani umiejetnosci, by dtuzej mierzy¢ si¢ z problemami tak wielkiej
organizacjilol.

Kolejna z historii zdaje si¢ potwierdza¢, ze tylko wyjatkowi liderzy sa w stanie
skutecznie przewodzi¢ przelomowym procesom innowacji.

98 M. Randolph, Netflix. To si¢ nigdy nie uda, Wydawnictwo SQN, Krakéw 2020, s. 14-45.
99 Tamze, s. 250
100 Tamze, s. 242-257.

101 A. Turek, Marc Randolph opowiada o Netflixie, Business Insider Polska, 14.06.2020, https://bu
sinessinsider.com.pl/firmy/zarzadzanie/marc-randolph-opowiada-o-netflixie-w-to-sie-nigdy-nie-uda
/w3c2vtx (dostep: 7.12.2020).
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2.3. Innowacyjne przywoédztwo i korporacyjny
menedzeryzm - Kodak

Chociaz wigkszo$¢ organizacji stosunkowo dobrze sobie radzi, koncentrujac sie
na zmianach przyrostowych, nie warto jednak calkiem zamykac sie na tzw. eksploracje.
Przedsigbiorstwa, ktére zbyt dlugo probuja opiera¢ si¢ nadchodzacym radykalnym
zmianom, wyjatkowo bolesnie doswiadczajg destrukcyjnych skutkéw innowacji
przelomowej. Dowod6w na to dostarczajg znane historie upadkéw takich firm, jak
Kodak, Nokia czy wspomniany wcze$niej Blockbuster. Przypadek Eastman Kodak
jest szczegodlnie ciekawy, zwazywszy na fakt, ze historia tej organizacji zaczyna si¢
od opracowania i komercjalizacji przelomowej technologii i niemalze konczy si¢ z powodu
innej technologii przelomowej, do ktérej powstania firma sama si¢ bezposrednio
przyczynita.

Daguerre Louis Jacques to wynalazca, ktdrego dzi$ uznaje si¢ oficjalnie za ojca fotografii.
Jego wynalazek, zwany dagerotypem, zaprezentowany zostal w 1839 roku. Dagerotypia
pozwalala na otrzymywanie fotograficznych obrazéw w jednym niepowtarzalnym
egzemplarzu. Technika ta opanowala Europe i Ameryke, a jej twdrca zbil fortune
na komercjalizacji oprzyrzagdowania niezbednego do jej uprawiania. Metoda ta byta
stosowana do okoto 1860 roku, kiedy zostata wyparta przez fotograficzng technike
mokrego kolodionu!92. Byla ona do$¢ skomplikowana i wymagata natychmiastowej
obrébki - ptytka kolodionowa nie mogta wyschna¢. W dodatku zestaw do fotografii
kolodionowej obejmowal: spory aparat na ciezkim statywie, chemikalia, szklane
naczynia, pojemnik na klisze i dzban wody oraz specjalny namiot, w ktérym fotograf
rozprowadzal emulsje na szklanych kliszach przed ich naswietleniem i wywolywat je na
mokro zaraz po na$wietleniu. Liczba i waga elementow calego pakietu raczej zniechecaly
do przemieszczania si¢. Przekonat si¢ o tym miody George Eastman, ktéry w roku 1874
chcial si¢ wybra¢ z takim wyposazeniem na wymarzong wycieczke do Santo Domingo.
Niewatpliwie byl to przefomowy moment w zyciu tego pochodzacego z biednej rodziny
pracownika banku, ktérego kolega z pracy przekonat do zakupu sprzetu fotograficznego,
by utrwali¢ ulotne impresje z podrdzy. Ostatecznie do zaplanowanej wycieczki nie
doszto, gdyz zakupiony zestaw okazal sie zbyt nieporeczny w podrdzy, natomiast
dzigki niemu Eastman mdgt odkry¢ w sobie pasje do fotografii, ktora wkrétce potem
calkowicie go pochlongta. Nim opanowat tajniki postugiwania si¢ swoim zestawem,
juz zaczal intensywnie rozmysla¢, jak by go uprosci¢ i odcigzy¢103.

102 M. Eloy-Cichocka, Pionierzy fotografii. Louis Jacques Mandé Daguerre - Jak trafi¢ na wieze Eiffla,
a potem w kosmos, 26.11.2013, https://www.szerokikadr.pl/poradnik/pionierzy-fotografii-louis-jacques
-mand-daguerre-jak-trafic-na-wieze-eiffla-a-potem-w-kosmos (dostep: 11.11.2020).

103 M. Eloy-Cichocka, Pionierzy fotografii. George Eastman: O fotografii tak wygodnej w uzyciu jak
oféwek, Szeroki Kadr by Nikon, 26.11.2013, https://www.szerokikadr.pl/poradnik/pionierzy-fotografii-ge
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Eastman wyczytal w brytyjskich gazetach, ze fotografowie robig wlasne emulsje
zelatynowe, dzigki ktérym pokryte nimi plytki pozostawaly swiattoczule réwniez
po wyschnieciu i mogly by¢ naswietlane w dowolnym czasie. Zaczal wiec tworzy¢
wlasng formule takiej emulsji. Pracujac w ciggu dnia w banku, nocami eksperymentowat
w kuchni matki, az w koficu w roku 1880 nie tylko doszedt do upragnionej formuty
i opracowal proces produkcji suchych klisz fotograficznych, ale i opatentowal urzadzenia
do ich masowego przygotowania. Ambitny wizjoner szybko dostrzegt mozliwosci
wytwarzania suchych klisz na sprzedaz innym fotografom. Wynajal wiec trzecie
pietro budynku przy State Street w Rochester i rozpoczal produkcje na wigksza skale.
Sukces przedsiewziecia zaimponowal biznesmenowi Henry’emu A. Strongowi, ktory
w 1881 roku zainwestowal troche pieniedzy w kietkujacy biznes. W 1892 roku rozwijajace
sie dynamicznie przedsigbiorstwo przyjeto nazwe Eastman Kodak Companyl04.

Eastman kontynuowal prace nad doskonaleniem sztuki fotografii, co doprowadzito
do opracowania technologii wytwarzania przezroczystych i zwijalnych blon
fotograficznych. Jednak rozpowszechnienie nowej technologii nie przyszio samo
i o nowych uzytkownikéw trzeba bylo powalczy¢ za pomoca coraz bardziej popularnego
narzedzia, czyli reklamy. Genialny w swojej prostocie slogan reklamowy Eastmana: ,,You
push the button, we do the rest” (,,Ty naciskasz guzik, my robimy reszte”) towarzyszyt
w 1888 roku premierze nowego aparatu marki Kodak z filmem fotograficznym w srodku.
Dzigki temu rewolucyjnemu rozwiazaniu kazdy amator mégt odtad robi¢ zdjecia,
a naswietlony film w aparacie odesta¢ do wywotania w firmowym laboratorium.
Fotografia przestata by¢ elitarnym hobby, stajac si¢ demokratyczng i wygodng w uzyciu
rozrywka. Eastman, odnoszac kolejne sukcesy w biznesie, dal si¢ pozna¢ jako filantrop,
reformator i wybitny lider. Wprowadzone przez niego programy emerytur, ubezpieczen
na zycie, zasitkéw dla os6b niepelnosprawnych i innych $§wiadczen pracowniczych
zdecydowanie wyprzedzaly swoja epoke. Bedac przekonanym, ze rozwdj firmy zalezy nie
tylko od rewolucyjnych pomystéw i wynalazkéw, lecz réwniez od dobrej woli i lojalnosci
pracownikow, ktdrzy powinni partycypowac w zyskach, utworzyt program ,,dywidendy
placowej” dla pracownikéw, a w 1919 roku przekazal nawet swoim pracownikom jedna
trzecig wlasnych akcji Kodakal0>,

Eastman nie tylko dokonal prawdziwego przetlomu w dziedzinie fotografii, ale
réwniez powotal ,,do Zycia” organizacje, ktéra przez kilka kolejnych dekad dzierzyta
pozycje rynkowego lidera. Nieustannie doskonalgc technologie fotografii analogowej,
Kodak skupiat sie przede wszystkim na innowacjach inkrementalnych. Jednak faktem
jest, ze firma ta réwniez jako pierwsza wynalazta aparat cyfrowy. Projekt ten jednak

orge-eastman-o-fotografii-tak-wygodnej-w-uzyciu-jak-olowek (dostep: 11.11.2020).

104 George Eastman, Kodak Company, https://www.kodak.com/en/company/page/george-eastman-
history (dostep: 11.11.2020).

105 M. Eloy-Cichocka, Pionierzy fotografii. George Eastman...
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szybko zostal porzucony. Jak na ironie, w chwili oglaszania bankructwa w 2012 roku
Kodak nadal posiadat patenty dotyczace fotografii cyfrowe;jl0®.

Jak to mozliwe, by firma, ktéra byla jednym z pionieréw cyfrowej rewolucji
w fotografii, majaca tak bogatg historie, kapital, patenty, mndstwo zdolnych pracownikow,
doswiadczong kadre menedzerska, mogta zaliczy¢ tak spektakularng porazke?
Oczywiscie jednym z kluczowych powodéw upadku tej ponad stuletniej organizacji
bylto nieustanne bagatelizowanie rewolucji technologicznej, do ktorej sam Kodak si¢
przyczynit. W szczytowym momencie Kodak miat 85% rynku aparatéw fotograficznych
w USA oraz 90% rynku filméw. Producent od poczatku do konca chcial kontrolowaé
caly tancuch dostaw, poczynajac od tego, ze klient kupowal filmy Kodaka, robil zdjecia,
korzystajac z aparatu Kodaka, drukowal te zdjecia na papierze Kodaka oraz przy uzyciu
drukarki marki Kodak. Taki uktad moégl dawa¢ osobom zarzadzajagcym w tamtym
czasie ogromng korporacja zludzenie pelnej kontroli nad calg branzg fotograficzna.
Kolejnym istotnym powodem, dla ktérego liderzy Kodaka ignorowali cyfrowa rewolucje,
byta marza. Tradycyjna fotografia gwarantowala marze na poziomie 60%, natomiast
cyfrowa jedynie 15%. Bedaca pod ogromnym naciskiem inwestoréw z Wall Street
firma kurczowo trzymala si¢ produktéw, ktore zapewnialy jej wigksze zyski. Przyczyna
nadmiernego przywigzania do dotychczasowej tradycyjnej technologii mogli by¢,
niestety, rowniez sami klienci, domagajacy si¢ mniejszych rozmiaréw aparatow, lepszych
obiektywow, lepszej jakosci klisz107. Moze si¢ to wydawa¢ absurdalne, jednak - jak
dowodzi Christensen - klientéw nie zawsze nalezy stucha¢108,

Henry Ford rzekl kiedys: ,,Gdybym na poczatku swojej kariery jako przedsiebiorca
zapytal klientéw, czego chca, wszyscy byliby zgodni: chcemy szybszych koni. Wiec ich
nie pytalem”. W takim mysleniu wtérowal mu Steve Jobs, stwierdzajac: ,,Ludzie nie
wiedza, czego chcg, dopdki im tego nie pokazesz”. Zaréwno Ford, jak i Jobs wyraznie
odcisneli swoje pigtno na historii technologii przetomowych. To, Ze nie pytali oni
klientéw o zdanie, nie znaczy jednak, ze nie rozumieli potencjalnych odbiorcéw. Znali
potrzeby swoich klientéw na tyle, by p6j$¢ inng $ciezkg niz wiekszo$¢109. Zgodnie z tym
tokiem myslenia mozna stwierdzi¢, ze badania z uzytkownikami (user research) nie
prowadza do innowacji radykalnych, lecz raczej do inkrementalnych. Lepsze efekty
moze przynie$¢ obserwacja zachowan uzytkownikéw niz pytanie ich wprost, czego
chca. Nie znaczy to, ze nie warto prowadzi¢ wywiadéw z konsumentami. Ten typ

106 S.Ismail, M.S. Malone, Y. van Geest, Organizacje wyktadnicze..., s. 22-23.

107 A. Gorzycki, Historia upadku firmy Kodak, SHOPA Design & Strategy, 12.02.2018, https://shopa.eu
/blog/2018/02/12/historia-upadku-firmy-kodak/ (dostep: 20.03.2020).

108 C.M. Christensen, Przefomowe..., s. 18.

109 Dwie rzeczy przydatne kazdemu startupowcy, o ktorych wiedzieli Jobs i Ford, ARTP Capital, 29.09.2015,
http://artpcapital.pl/dwie-rzeczy-przydatne-kazdemu-startupowcy-o-ktorych-wiedzieli-jobs-i-ford/

(dostep: 20.03.2020).
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badan moze prowadzi¢ do nowych insightéw, ale sztuka lezy raczej w interpretacji
uzyskanych danych!10,

Tak wigc chociaz Kodak byt pionierem fotografii cyfrowej, jednak nie zapewnito
to tej firmie sukcesu, a wrecz przeciwnie. Innowacje przelomowe zdarza sie okresla¢
mianem pionierskich, co moze by¢ nieco mylace. Jak juz zostalo wczesniej podkreslone,
wynalazek to nie to samo co innowacja — dobry pomyst to dopiero poczatek trudnego
procesu innowacji, ktory wdraza go do powszechnego zastosowania. W praktyce
bedzie to czesto oznaczaé duze trudnosci z przypisaniem autorstwa danej innowacji.
Ciekawych przykladéw takich sytuacji dostarcza ostatnia z historii przedstawionych
w tym rozdziale.

2.4. Pionierzy nie zawsze wygrywaja - Apple

Firma Apple od lat uznawana jest za jedng z najbardziej innowacyjnych!1l. Historia tej
organizacji siega 1976 roku. Przedsiebiorstwo szybko przeniosto si¢ z garazu na najwyzsze
pigtra Krzemowej Doliny, a sam Steve Jobs zyskal miano wizjonera. Pierwsze sukcesy tej
organizacji dotyczyly serii komputeréw Macintosh, ktére zrewolucjonizowaly podejscie
do komputeréw osobistych. Producent zaprezentowal niezwykle skomplikowane
urzadzenie, jakim bez watpienia jest komputer, w sposéb przejrzysty i prosty, w dodatku
z peryferiami, oprogramowaniem i intuicyjng obstuga. Wprowadzony do sprzedazy
w roku 1984 Macintosh oferowal graficzny interfejs i mysz. Podobne rozwigzanie
zaproponowal rok pézniej Microsoft, wprowadzajac nakladke Windows 1.0 (przejscie
z systemu DOS). Czy Bill Gates podkrad! pomyst Jobsowi? Otdz nie. Obaj zobaczyli
to rozwigzanie znacznie wcze$niej w mato popularnym komputerze Xerox Palo Alto
z 1973 rokull2,

Inne sztandarowe produkty Apple to iPod i iTunes. Ich wprowadzenie faktycznie
zrewolucjonizowalo rynek muzyczny. Jednak firma Apple ani nie opracowala formatu
mp3, ani nie wynalazta technologii umozliwiajacej skonstruowanie iPoda. Tak naprawde
przenosny odtwarzacz muzyki z wielogigabajtowym dyskiem twardym zbudowata
wczesniej firma Creative Technology Ltd. z Singapuru (powszechnie znana z kart
dzwigkowych z serii Sound Blaster). Apple ze swoim iPodem wkroczyl na rynek dopiero

110 M. Lipiec, O innowacji.

111 M. Chrobak, Apple ogloszone najbardziej innowacyjng firmg na swiecie, Thinkapple, 21.02.2018,
https://thinkapple.pl/2018/02/21/apple-najbardziej-innowacyjna-firma-na-swiecie/ (dostep: 9.05.2020).
112 B. Sieja, Marketing w stuzbie innowacji - co tak naprawdg wynalazto Apple?, ,Komputer Swiat”,
9.09.2019, https://www.komputerswiat.pl/artykuly/redakcyjne/co-wynalazlo-apple/0gb20vc (dostep:
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22 miesigce pozniej!13, przywracajac tym samym firmie popularno$é, ktéra pod koniec
lat dziewiec¢dziesigtych nieco podupadla. Moze zatem sama forma mogtaby zosta¢
uznana za nowatorska — niewielkie plastikowe pudeteczko fadowane z USB i mogace
pomiesci¢ 10 GB utwordw, podzielonych na kategorie i obstugiwanych za pomoca
wygodnego interfejsu. Okazuje si¢ jednak, ze niewielki plastikowy odtwarzacz muzyki
opatentowal w 1979 roku Brytyjczyk Kane Kramer. W momencie gdy patent wygast,
z pomystu skorzystata firma Apple, ktéra w 2008 roku musialta ostatecznie uznaé
role Kramera w stworzeniu iPada. W przypadku iTunes bylo podobnie. Ten cyfrowy
sklep otwarto w 2003 roku, podczas gdy rynek sieciowych sklepéw z muzyka w formie
elektronicznej istnial juz od kilku lat, a przynajmniej od 1998 roku, kiedy w USA
wystartowala Ritmoteca. Temu dzisiaj malo znanemu serwisowi udatlo si¢ nawet
podpisa¢ kilka bardzo duzych uméw z Sony Music Entertainment, Universal Music
Group i Warner Music Group - wigc na pewno nie byla to niszowa stronka z muzyka
alternatywna. Jednak Ritmoteca utrzymata si¢ na rynku tylko do roku 2003, czyli
do czasu kiedy wystartowatl iTunes!!4.

Sytuacja powtdrzyla sie rowniez przy okazji iPhone’a. Poprowadzona w roku 2007
przez Steve’a Jobsa konferencja przeszta do historii jako jeden z najbardziej przelomowych
momentdéw technologicznego $wiata — narodziny smartfonéw. iPhone oferowat
dotykowy ekran z intuicyjnym interfejsem opartym na multi-touchu i prostych gestach.
Chociaz Apple jako pierwszy producent tak §wietnie polaczyl te wszystkie elementy,
to w odniesieniu do zadnego nie moze si¢ nazywac wynalazcg. Tak naprawdg telefony
z ekranem dotykowym pojawily si¢ juz na poczatku lat dziewiecdziesigtych ubiegtego
wieku. W 1992 roku IBM wypuscit malo znany model IBM Simon, ktéry mial interfejs
oparty na ikonach. W przypadku multi-toucha Apple réwniez skorzystato z cudzego
wynalazku - firmy FingerWorks, ktora postanowil wykupi¢ w 2005 roku. To dzigki
ich technologii obstuga iPhone’a byta ptynna, intuicyjna i nie wymagala uzywania
rysikowlls,

Wida¢ wigc wyraznie, Ze pierwszenstwo w jakiej$ dziedzinie niekoniecznie przesadza
o sukcesie na skale masowa. To ttumaczy tez ewentualne watpliwosci, czy stusznie
uznaje sie firme Apple za jednego z najwigkszych innowatoréw branzy technologiczne;j.
Historia sukcesow tej firmy moze drazni¢, kiedy uswiadomi si¢ sobie, Ze Zaden z jej
sztandarowych produktéw nie byt tak nowatorski, jak mogloby sie wydawac na pierwszy
rzut oka. Zlosliwi mogliby wrecz stwierdzi¢, ze popularnos¢ tej marki to jedynie skutek
$wietnego marketingu i podkradania pomystéw konkurencji. Niemniej produkty
Apple’a zmienily sposéb korzystania z mato znanych technologii w takim stopniu,
ze rozwiazania te nie tylko weszly do powszechnego uzytku, lecz réwniez spowodowaty
113 S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego..., s. 54.

114 B. Sieja, Marketing w stuzbie innowacji. ..
115 Tamze.
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istotne przeobrazenia w swojej branzy (nierzadko kosztem rywali). Dobry marketing
to za malo, by tyle dokona¢. Tego rodzaju oddzialywanie jest wiec jak najbardziej
zgodne z definicjg innowacji radykalnej, ale wedlug podazowej teorii przetlomowej
innowacji Henderson i Clarka. Apple projektuje swoje produkty, oferujac nowy sposéb
taczenia znanych juz komponentdéw, czyli w tym przypadku mamy przede wszystkim
do czynienia z innowacja architekturalng!16.

Historie Kodaka i Apple’a dowodza, Ze pierwszenstwo we wprowadzaniu innowacji
nie zawsze prowadzi do sukcesu rynkowego. Tak naprawde wielu pionieréw traci swoje
udzialy w rynku na rzecz podmiotéw wchodzacych na rynek z opdznieniem, ktére
umiejetnie wykorzystujg dos$wiadczenia poprzednikow!l”. Proces dyfuzji innowacji
moze trwa¢ naprawde dlugo i na jego poszczegélnych etapach moze pojawiac sie
wiele nazwisk i organizacji. Oczywiscie o tym, czy co$ zostanie uznane za innowacje
przelomowa, bedzie decydowac efekt koncowy - to, czy produkt lub rozwigzanie wejda
do powszechnego uzytku. Na pewno jednak na tego rodzaju innowacji najbardziej
korzysta ten podmiot, ktéremu ostatecznie udaje si¢ wprowadzi¢ na rynek nowy
standard. Moze o tym decydowa¢ wiele czynnikow, lecz rola przywodztwa wydaje sie
tu kluczowa.

Nie przez przypadek zwyklo sie faczy¢ sukcesy Apple’a z postacia jego lidera. Steve
Jobs zawsze szczerze wierzyl, ze produkty Apple’a ,,pozostawig $lad we wszechswiecie”.
Nie chodzifo mu tylko o tworzenie produktéw, ktdre klienci zechcg kupowac - pragnat
zrobi¢ co$ bardziej znaczacego. Stawial sobie za cel zmiane stylu zycia milionéw
ludzil!8. Jego specyficzny poglad na $wiat zostal wyraznie zaprezentowany w stynnej
kampanii reklamowej z 1997 roku, kiedy Apple juz byt jedna z najsilniejszych marek
$wiata. Think different to mocno emocjonalny przekaz, ktéry przypominal, co wyréznia
te organizacje i jej pracownikéw: inne spojrzenie na $wiat, podwazanie status quo,
odwaga, by zmienia¢ otaczajacg rzeczywisto$¢ i popycha¢ ludzkos¢ do przodul!'®. Jak
twierdzi Simon Sinek, zdolnos¢ Apple’a do wytwarzania innowacyjnych produktow
i utrzymywania tak wysokiego poziomu lojalno$ci wsrdd klientéw wynika z czego$
wiecej niz tylko z tego, co firma produkuje. Wazniejszy jest szczery i konsekwentny
przekaz, dlaczego to robi. Dzieki temu firma ta mogla sta¢ si¢ tak wszechstronna.
Niewazne, jakie produkty oferuje — komputery, odtwarzacze mp3, telefony komorkowe
- jest odbierana jako solidna marka. Produkty Apple’a s zawsze no$nikami ideiidazen

116 J. Gans, Dylemat..., s. 98.

117 K.Klincewicz (red.), Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 475.
118 D.B. Yoffie, M.A. Cusumano, Zasady strategii..., s. 32.

119 R. Sztaba, Za tych, co szaleni... Think different. Steve Jobs. Apple 1997, Apple Center, 6.01.2015,
http://www.applecenter.pl/2015/01/06/za-tych-co-szaleni-think-different-steve-jobs-apple-1997/ (dostep:

15.05.2020).
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prezentowanych przez organizacje i jej lidera, ktéry wierzyt i gto$no manifestowal,
ze mozna ,,myslec¢ inaczej”120.

Na liderach cigzy zatem obowigzek prowadzenia pewnej narracji z otoczeniem na temat
przyszlosci. Mistrzami takich opowiesci sa w dzisiejszych czasach tworcy ,,jednorozcoéw”,
czyli obiecujacych firm technologicznych. Podmioty te oferuja potencjalnie wielka
przyszlos¢ i sa niewiarygodnie wysoko wyceniane, mimo ze przez dtugi czas generuja
wylgcznie straty. Liderzy tego typu organizacji sg nieslychanie skuteczni w budowie
swoich narracji o przyszlosci, a to motywuje zaréwno pracownikéw, klientéw, jak
i inwestoréw. Amazon jeszcze do niedawna tracit pienigdze, ale i tak zostal jedna
z najwyzej wycenianych firm §wiata. Podobnie wygladalo to w przypadku Ubera. Jednak
najbardziej chyba spektakularnym przykladem tego typu jest firma Tesla, ktérej lider
Elon Musk przekonuje, ze moze odmieni¢ losy ludzkosci i $wiatal2l.

120 S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego..., s. 52-53.
121 K. Obldj, Praktyka strategii firmy. Jak zarzgdza¢ przeszloscig, radzié sobie z terazniejszoscig i tworzy¢
przysztosé, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2017, s. 203-204.
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3. Tesla zmienia oblicze motoryzacji

Zagadnienie pojazdow elektrycznych jako technologii potencjalnie zakldcajacej do-
tychczasowy rozwdj branzy motoryzacyjnej bylo przedmiotem hipotetycznych rozwa-
zan w pracy C.M. Christensena z 1997 roku pt. The Innovator’s Dilemma. When New
Technologies Cause Great Firms to Fail. Jak stusznie zauwazyt autor, pojazdy z napedem
elektrycznym, kiedy przegraly konkurencje o dominacje z samochodami napedzanymi
silnikami benzynowymi, znalazty si¢ na obrzezach stosowalnosci. Jesli jednak techno-
logia napedu elektrycznego zostataby udoskonalona zgodnie z pewnymi podstawowy-
mi oczekiwaniami oraz jesli rozwijataby sie w tempie szybszym niz ulepszenia, jakich
domaga sie rynek, to zagrozenie zerwania cigglosci rozwoju w branzy mogloby si¢ sta¢
realne!?2. Domniemania Christensena co do samochodéw elektrycznych w zasadzie
sie spetnity. Technologia ta faktycznie zaczeta zagrazac silnikom spalinowym. Jednak
zmiany, jakie dokonaly si¢ w branzy motoryzacyjnej, nie zdotaty w petni potwierdzi¢
koncepcji autora na temat technologii przerywajacych tok rozwoju. Bazujac na zalo-
zeniu, ze s3 tylko dwa typy innowacji przelomowych (w zakresie niskich segmentéw
oraz nowego rynku)!23, Christensen nie zdolat przewidzie¢, ze przetom technologicz-
ny moze si¢ odby¢ wedlug innego schematu.

3.1. Zmierzch silnikow spalinowych

Pod koniec XIX wieku wérod konstruktoréw pojazdéw samochodowych toczyl sie
wyscig o to, ktory naped jest najlepszy. Aby to rozstrzygnac, zorganizowano nawet jazde
konkursowg réznych pojazdéw samojezdnych: benzynowych, parowych, elektrycznych,
z silnikiem na sprezone powietrze i innymi rodzajami napedu. Podstawowym
kryterium udzialu w konkursie bylo osiggnigcie predkosci 12,5 km/godz. na trasie
o dtugosci 126 km z Paryza do Rouen!24. Wyscig rozpoczal si¢ 22 lipca 1894 roku
i wedtug historykow byla to pierwsza powazna impreza tego typu. Giéwna nagroda
w wysokosci 5000 frankéw francuskich miata zosta¢ przyznana wiascicielowi pojazdu
najbardziej zblizonego do ideatu, czyli bezpiecznego, tatwego w prowadzeniu oraz
taniego w eksploatacji. Ostatecznie do konkursu staneto dwadziescia jeden samochodow,

122 C.M. Christensen, Przefomowe..., s. 288-290.
123 C.M. Christensen, Innowacje..., s. 19.

124 O poczgtkach motoryzacji - czesé II, Moto22, 2013, http://moto22.eu/o-poczatkach-motoryzacji-cz
esc-druga (dostep: 19.05.2020).
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a siedemnascie dotarto do mety!2>. Najlepsze wyniki uzyskaly wszystkie powozy
benzynowe, a zwlaszcza automobile marek Peugeot i Panhard-Levassor, ktore osiagnely
$rednig szybko$¢ 20 km/godz. Od tamtych wydarzen musiato uptyna¢ jeszcze troche
czasu, zanim samochody benzynowe weszty do produkcji seryjnej i na dlugie dekady
zdominowaly §wiat motoryzacji, jednak ich wygrana w tamtym konkursie wyraznie
zwiastowala dominacje napedéw spalinowych!26.

Historia rozwoju samochodéw z napedami spalinowymi siega co najmniej 1878 roku,
kiedy niemiecki wynalazca samouk Nikolaus Otto skonstruowal pierwszy czterosuwowy
silnik spalinowy. Natomiast w roku 1893 Rudolf Diesel opatentowat pierwszy silnik
spalinowy o zaplonie samoczynnym. Silniki spalinowe oparte na konstrukcjach
Otta i Diesla wytyczyly szlak, ktéorym podazaly kolejne pokolenia inzynieréw
samochodowych. Dopiero pod koniec lat szes¢dziesigtych XX wieku zaczeto dostrzegaé
najwieksza ulomnos¢ silnikéw spalinowych - ich szkodliwy wptyw na $rodowisko.
Opracowanie silnika, ktéry w minimalnym stopniu zanieczyszczalby powietrze, miato
by¢ odpowiedzig na rosnace potrzeby spoteczne. Skoro silnik spalinowy nie spelniat
tych oczekiwan, a technologia napedu elektrycznego byta jeszcze niedostatecznie
rozwinieta i miala wiele ograniczen, zdecydowano sie na opcje posrednia — polaczenie
obu typéw silnikéw. W wyniku tego kompromisu powstal naped zwany powszechnie
hybrydowym. Na rozwigzaniu tym najbardziej skorzystata jak dotad firma Toyotal??.

Zapach spalanego paliwa i charakterystyczny warkot silnika to chyba najbardziej
oczywiste doswiadczenia, z jakimi na co dzien stykaja sie kierowcy. Duzo jednak
wskazuje, ze nadchodzi czas wielkich zmian i moze to oznacza¢ koniec ery silnikéw
spalinowych. Rosnacy problem emisji zanieczyszczen do powietrza sprawia, ze w wielu
miejscach §wiata ustawodawcy daza do zaostrzenia tych norm w ramach dbania o klimat
izdrowie ludzi. Nadchodzg trudne czasy dla wigkszosci producentéw samochodow. Jak
wynika z ustalonych na przelomie 2018 i 2019 roku regulacji, od 2021 roku dziatajacy
w Europie producenci beda musieli zmiesci¢ sie¢ w limicie 95 g $redniej emisji CO,/
km dla floty oferowanych przez siebie modeli. Za przekroczenie tych limitéw beda
grozi¢ kary finansowe za kazdy sprzedany pojazd. Aktualna emisja CO, przez floty
poszczegolnych producentéw jest wyraznie wyzsza niz 95 g CO,/km - w 2018 roku
srednia emisja CO, dla zarejestrowanych w Europie samochoddéw wyniosta 120,5 g
CO,/km. Koncerny samochodowe muszg si¢ zatem zmierzy¢ z duzym wyzwaniem.
Sposobem na unikniecie kar ma by¢ wprowadzenie do oferty jak najwiekszej liczby
aut elektrycznych, ale na pewno nie jest to tanie wyjscie. Opracowanie, wdrozenie

125 K. Kowalczyk, Pierwszy wyscig w historii: Paryz-Rouen 1894, Motoér, https://motormag.pl/2019/07
/pierwszy-wyscig-w-historii-paryz-rouen-1894/ (dostep: 19.05.2020).
126 O poczgtkach motoryzacji....

127 Jak to powstato? Pasjonujgca historia silnika samochodowego, MocnaStrona.com, 13.01.2020, https://
mocnastrona.com/jak-to-powstalo-pasjonujaca-historia-silnika-samochodowego/ (dostep: 19.05.2020).
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i utrzymanie nowej generacji pojazdow opierajacych sie na zupelnie nowej technologii
to ogromny koszt!28,

Wprowadzanie kar za emisje spalin to zaledwie poczatek. Coraz wigcej krajow,
regionow i miast chce calkowicie zakaza¢ poruszania si¢ samochodéw napedzanych
paliwami statymi. W Wielkiej Brytanii planuje si¢ calkowity zakaz sprzedazy nowych
samochodéw z silnikami benzynowymi i diesla w 2040 roku (rozwaza si¢ nawet
przesuniecie tego terminu na rok 2030). Szkocja juz postanowita, Ze podobny zakaz wejdzie
w zycie w 2032 roku i bedzie réwniez obejmowa¢ pojazdy hybrydowe - dopuszczone
beda wylacznie auta z napedem elektrycznym (BEV) i hybrydowe typu plug-in (PHEV).
Amsterdam chce zablokowa¢ poruszanie si¢ wszystkich pojazdéow benzynowych
i wysokopreznych od 2030 roku. Zakaz ma dotyczy¢ takze motocykli i skuteréw.
Na Majorce samochody z silnikiem diesla beda sprzedawane tylko do 2025 roku,
az silnikami benzynowymi do 2035 roku. W Los Angeles do 2025 roku 25% samochodéw
ma by¢ napedzanych elektrycznie, a od 2050 roku maja by¢ dozwolone wylacznie
pojazdy elektrycznel2.

Wigkszo$¢ inzynierdéw z dzialéw rozwoju koncernéw motoryzacyjnych przyznaje,
ze rozpoczyna si¢ era schyltku silnikéw spalinowych. Po ponad stu latach rozwoju
technologia ta zaczyna dociera¢ do granicy swojej efektywnosci. Chociaz od lat
szes¢dziesiatych XX wieku okoto stukrotnie zmniejszono emisje szkodliwych substanciji,
to jednak silniki spalinowe nadal emitujg okolo 10% gazdéw cieplarnianych. Z uwagi
na rosngce problemy klimatyczne trzeba szuka¢ wszelkich mozliwych sposobdw na ich
redukcje we wszystkich galteziach przemystu, takze w transporcie. Niestety, spalanie
paliw kopalnych w miare ekologiczny sposéb wymaga niezwykle skomplikowanych
i drogich w wykonaniu rozwigzan. Precyzyjne uklady wtryskowe, ktére pracuja pod
ci$nieniem tysiecy atmosfer, nie pozostawiaja zbyt duzej tolerancji przy ich projektowaniu
i produkgcji. Oczyszczanie spalin w taki sposdb, by spelnily normy emisji, wymaga
stosowania wyrafinowanych metod: licznych katalizatoréw, ktére wykorzystuja rzadkie
metale, ukladéw recyrkulacji spalin i innych skomplikowanych rozwigzan. Wszystko
to znaczaco podnosi koszty wytworzenia takich silnikéw, a wiadomo, ze i tak nie osiagna
one poziomdw sprawnosci i emisji zapewnianych przez napedy elektrycznel!30.

128 T. Budzik, Los silnikéw spalinowych jest przesqdzony. Zostato im najwyzej 30 lat, WP e-autokult,
2019, https://e.autokult.pl/34166,l0s-silnikow-spalinowych-jest-przesadzony-zostalo-im-najwyzej-30
-lat (dostep: 19.05.2020).

129 M. Sliwa, Nadchodzi zmierzch silnikéw spalinowych. Nowe plany w Kalifornii, Anglii i Amsterdamie,
»Rzeczpospolita”, 13.05.2019, https://moto.rp.pl/tu-i-teraz/26137-nadchodzi-zmierzch-silnikow-spalin
owych-nowe-plany-w-kalifornii-anglii-i-amsterdamie (dostep: 19.05.2020).

130 Tamze.
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3.2. Od wynalazku do innowacji przetomowej — dtuga
podréz samochodoéw elektrycznych

Samochody elektryczne powoli staja si¢ elementem miejskiego krajobrazu. Jednak malo
0s0b zdaje sobie sprawe z faktu, ze historia aut napedzanych pradem liczy juz prawie
dwiescie lat. Jednym z pionieréw w tej dziedzinie byt Thomas Devenport, Amerykanin
szkockiego pochodzenia. W 1834 roku zbudowal on powdz, ktory czerpal energie
z baterii galwanicznej Volty. Mialo to miejsce w czasach, gdy ludzkos¢ nie znala jeszcze
zaréwek. Natomiast pierwsze sprawnie dzialajace auto elektryczne (tréjkotowe) powstato
w 1882 roku. Skonstruowali je Percy i Ayton. Do zasilania pojazdu wykorzystali baterie,
ktore wazyly okolo 45 kg. Warto zaznaczy¢, ze w tamtym okresie pojazdy elektryczne
konkurowaly z pojazdami parowymi (a nie spalinowymi)!3L. Pierwszy pojazd zasilany
benzyna zbudowal w 1885 roku Niemiec Carl Benz. Oznacza to, Ze samochdd elektryczny
powstal wezesniej od spalinowego!32.

W latach 1896-1912, czyli zanim technologia silnikéw spalinowych si¢ upowszechnita
i na dlugie lata zdominowata motoryzacje, samochody elektryczne przezywaly swoj
pierwszy zloty okres. Budowano je prawie wszedzie w Europie (Niemcy, Wiochy, Austria,
Wielka Brytania) i USA. Nawet Henry Ford zbudowal swéj prototyp elektromobilu,
ktéry bazowal na stynnym modelu T. Niestety, okoto 1910 roku samochody elektryczne
praktycznie calkowicie zniknety z ulic. Zostaly wyparte przez coraz bardziej popularne
samochody spalinowe. W tamtym czasie technologia spalinowa okazala si¢ bardziej
praktyczna. Uzywane w XIX i na poczatku XX wieku baterie kwasowo-otowiowe
i niklowo-kadmowe zapewnialy niewielkie zasiegi jazdy!33. O pierwszej porazce
»elektrykow” zdecydowat réwniez brak odpowiedniej infrastruktury zaopatrzonej
w stacje ich fadowania. Chociaz technologia silnikow spalinowych réwniez wymagata
budowania sieci stacji, jednak te nie potrzebowaly podlaczenia do sieci energetycznej,
mogly nawet powstawac na $rodku pustyni. Konstruktorzy ponownie zwrécili uwage
na samochody elektryczne w latach siedemdziesigtych ubieglego wieku, kiedy mial miejsce
$wiatowy kryzys paliwowy, a ceny ropy naftowej znacznie wzrosty. Wowczas w Stanach
Zjednoczonych rozpoczeto prace nad City Car - lekkim miejskim samochodem, ktéry
produkowano do 1981 rokul34. Jednak lobby producenckie ukrécito rozwoj petnych

131 Samochody elektryczne majq juz blisko 200 lat. Dlaczego nie od razu odniosty sukces, Business
Insider Polska, 6.01.2018, https://businessinsider.com.pl/motoryzacja/pierwszy-samochod-elektryczny-
na-swiecie-historia-motoryzacji/2jxm5wO0 (dostep: 29.02.2020).

132 M. Rygiol, Dlaczego samochody elektryczne zaczely by¢ popularne tak péZno?, Histmag, 23.08.2019,
https://histmag.org/Dlaczego-samochody-elektryczne-zaczely-byc-popularne-tak-pozno-19255 (dostep:
29.02.2020).

133 Historia samochodéw elektrycznych w pigutce, Greenway Polska, 26.03.2018, https://greenwaypols
ka.pl/blog-section/historia-samochodow-elektrycznych-w-pigulce/ (dostep: 29.02.2020).

134 M. Rygiol, Dlaczego samochody...
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elektrykow w latach dziewigédziesigtych ubieglego wieku. Moéwi sie zatem, ze samochody
elektryczne ,,umarly” juz dwa razy!3>.

Lata dziewie¢dziesiate okazaly sie natomiast do$¢ faskawe dla technologii hybrydowe;.
W tamtym czasie pojawily sie pierwsze udane i seryjnie produkowane samochody
wyposazone tgcznie w silniki spalinowe i elektryczne. W 1997 roku rozpoczela sie
produkcja i sprzedaz Toyoty Prius. W europejskich salonach pojawila si¢ ona trzy
lata pozniej. Wreszcie w 2008 roku na scen¢ motoryzacyjng ponownie i z impetem
wkroczyl samochod elektryczny. Pojawila sie pierwsza Tesla Roadster — sportowe auto
zdolne przyspieszy¢ do 100 km/godz. w 4 sekundy, rozpedzajace si¢ do 210 km/godz.,
z zasiegiem blisko 400 km!36.

Obecnie samochody elektryczne coraz czgsciej pojawiaja si¢ na ulicach. Ich powrot
i dynamiczny rozwoj umozliwito zastosowanie nowej technologii do produkcji baterii.
Akumulatory litowo-jonowe to obecnie najbardziej zaawansowana technologia
umozliwiajaca rozsadny czas ladowania w stosunku do zasiggu pojazdu. Sadzac
po dynamice wzrostu produkcji osobowych samochodéw elektrycznych i zapowiedziach
nowych modeli o znacznie wiekszych zasiegach, nie jest to juz tylko technologiczna
nowinka i kaprys, ale realna alternatywa dla pojazdéw z napedem spalinowym.
Elektryczny naped wydaje si¢ przyszlo$cig motoryzacjil3”. Przewage technologii
napedow elektrycznych nad technologia napedéw spalinowych przedstawiono
na rysunku (Rysunek 9).

Producenci samochodoéw, ktérzy chcag nadal liczy¢ sie na rynku, powinni sie
odpowiednio przygotowa¢ na nadchodzacg rewolucje i planowa¢ swoje dziatania z duzym
wyprzedzeniem. W tej branzy zaleglosci trudno jest nadrobi¢ - zaprojektowanie auta
od podstaw trwa kilka lat!38. Latwo zatem zrozumie¢ poruszenie, ktére zapanowalo
wsrdd producentéw samochodow. Daimler AG (wlasciciel marki Mercedes-Benz)
deklaruje, ze nie zamierza wiecej pracowa¢ nad silnikami spalinowymi nowej generacji,
poniewaz bedzie si¢ koncentrowa¢ na napedach elektrycznych. Obecne plany tego
producenta przewiduja, ze w ciggu najblizszej dekady samochody elektryczne i hybrydowe
dofadowywane z sieci beda stanowily ponad polowe sprzedazy jego samochodéw. Aby
to osiggna¢, Daimler bedzie musiat zrestrukturyzowa¢ swoje zaklady produkcyjne
na calym $wiecie i caly tanicuch dostaw. Za nim podgzaja kolejni producenci aut!3?.

135 Greenway Polska, Historia samochodow...

136 Samochody elektryczne majg juz blisko 200 lat...

137 Greenway Polska, Historia samochodéw...

138 T. Budzik, Los silnikow spalinowych...

139 J. Piszczatowska, To koniec pewnej ery. Nie bedzie juz mercedeséw z nowymi silnikami spalinowymi,
Green-News, 20.09.2019, https://www.green-news.pl/373-nie-bedzie-merdedesow-z-nowymi-silnikami
-spalinowymi (dostep: 19.05.2020).
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Rysunek 9. Krzywe cyklu zycia technologii w branzy motoryzacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R.N. Foster, Innovation: The Attacker’s Advantage, Summit Books, New
York 1986.

Koncern BMW chce do konca roku 2021 mie¢ na drogach milion
zelektryfikowanych pojazdéw swojej marki. W kolejnym roku planuje réwniez
uruchomi¢ flote testowa pojazdéw napedzanych wodorowymi ogniwami
paliwowymi. Ponadto producent deklaruje wprowadzenie do 2023 roku dwudziestu
pieciu nowych modeli, a ponad potowa z nich ma by¢ w pelni elektrycznal40,
Niektore koncerny, w tym Toyota i Volkswagen, pracujg nad bateriami z elektrolitem
w postaci ciala stalego. Taki akumulator mdglby przechowywac dwa razy wiecej
pradu przy zachowaniu tej samej objetosci i wagi co obecnie stosowane baterie.
Japonski producent twierdzi, ze opracowal juz akumulator, ktéry zapewnia
zasieg do 500 km i taduje si¢ do pelna w 10 minut. Trzeba si¢ jednak liczy¢ z tym,
ze wdrozenie nowego rozwigzania do produkcji seryjnej moze zajac jeszcze troche
czasul4l. Producenci samochodéw sa $wiadomi nadchodzacych zmian, ktére

140 P. Dziubak, BMW przyspiesza produkcje elektrycznych samochodéw i ujawnia swoje plany
w elektromobilnosci, Green-News, 17.09.2019, https://www.green-news.pl/361-BM W-elektryczne-wodorowe
(dostep: 19.05.2020).

141 P. Koztowski, Motoryzacyjni giganci uczq sie chemii. Pompujg miliardy w staly elektrolit. Kazdy chce
by¢ pierwszy, Moto.pl, 23.04.2021, https://moto.pl/MotoPL/7,174430,27011306,motoryzacyjni-giganci-
ucza-sie-chemii-pompuja-miliardy-w-staly.html (dostep: 28.05.2021).
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czekajg branze motoryzacyjna i starajg sie wyj$¢ im naprzeciw. W tej chwili trudno
przewidzie¢, czyja strategia okaze sie bardziej skuteczna i pozwoli przetrwac
okres najwigkszych zawirowan. Latwo zauwazy¢, Ze w $wiecie motoryzacji trwa
obecnie wyscig z czasem, a gra toczy si¢ o bardzo wysokie stawki. Czy najwigcksze
dotad koncerny zdotajg utrzymac swoje pozycje? Gorace emocje ,podkreca” fakt,
ze na czele trwajacej obecnie rewolucji stoi stosunkowo mata (jak na standardy
branzy) i do§¢ mioda firma z Kalifornii.

3.3. Przelomowa technologia samochodoéw Tesli

W 2006 roku na blogu Tesli we wpisie zatytutowanym Tajny generalny plan Tesla
Motors (niech to pozostanie miedzy nami) Elon Musk w nastepujacy sposob nakreslit
przyszto$¢ samochoddéw elektrycznych:

- zbudowac sportowy samochdd;

- zzarobionych pieniedzy stworzy¢ tanszy samochdd;

- z zarobionych pieniedzy stworzy¢ jeszcze tanszy samochdd;

- w trakcie tych czynnosci stworzy¢ mozliwosci bezemisyjnego generowania

elektrycznosci;

- nie méwi¢ nikomu.
Co ciekawe, plan ten zostal niemal calkowicie zrealizowany. Na poczatku Tesla
stworzyla sportowego Roadsteral42. Samochdd ten produkowano w latach 2008-2012.
Byt to pierwszy seryjny model pojazdu elektrycznego z baterig litowo-jonows i pierwszy
w pelni elektryczny samochéd, ktéry mogt przejecha¢ ponad 320 km na jednym
tadowaniu. Sprzedano okoto 2450 takich aut. Potem przyszed! czas na Model S, ktory jest
produkowany od 2012 roku. Ten elektryczny sedan klasy premium (stylizowany na coupe)
zostal zaprojektowany jako polaczenie luksusowej limuzyny z liftbackiem. Nastepnie
przyszla kolej na Model X, ktdry jest produkowany od 2015 roku. To elektryczny
samochdd osobowy typu crossover klasy F z napedem na cztery kota, napedzany
przez dwa silniki elektryczne umieszczone pomigdzy kotami. Tylne drzwi auta
otwierajg si¢ do gory. Obecnie trwa réwniez sprzedaz najtanszego do tej pory Modelu
3, ktdérego produkcja ruszyla w 2017 roku. To samochdd osobowy typu sedan klasy
$redniej. W wersji podstawowej ma naped na tylne kota i zasieg co najmniej 350 km na
jednym tadowaniu. Tesla zapowiedziata rowniez sprzedaz kolejnych modeli pojazdéw
elektrycznych: Modelu Y (siedmioosobowego elektrycznego crossovera), nowego

142 A.Turek, Elon Musk ujawni sekretny plan Tesli numer 2, Business Insider Polska, 11.07.2016, https://
businessinsider.com.pl/technologie/nowe-technologie/elon-musk-ujawni-nowy-sekretny-plan-tesli/htx

737d (dostep: 3.03.2020).
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modelu sportowego Roadstera oraz Tesli Semi (elektrycznego ciagnika siodtowego)!43.
Ponadto Tesla planuje w najblizszej przysztosci produkcje jeszcze tanszego i mniejszego
od Modelu 3 samochodu elektrycznego, ktdrego cena w wersji podstawowej wynositaby
mniej niz 25 tysiecy dolaréw. Tak niska cena nowego modelu kompaktowego ma by¢
mozliwa dzieki zastosowaniu nowego typu akumulatoréw, ktére maja by¢ znacznie
tansze w produkcji w poréwnaniu z obecnymi bateriamil44.

Oproécz produkeji samochodoéw elektrycznych Tesla zajmuje sie rowniez produktami
z rynku energetycznego: zaréwno do przechowywana, jak i generowania energii
pochodzacej ze stonca (Tesla Energy i Solar City). Natomiast zadaniem Tesla
Gigafactory jest dostarczanie akumulatoréw do pojazdéw elektrycznychl4>. Tesla
konsekwentnie realizuje swoje cele, co przekltada si¢ na kolejne sukcesy organizacji.
W dniu 22 stycznia 2020 roku na sesji NASDAQ Tesla stala si¢ pierwszym amerykanskim
producentem samochodoéw, ktérego warto$¢ rynkowa na gietdzie przekroczyla
100 miliardéw dolaréw. Byl to pierwszy taki przypadek w historii amerykanskiej
motoryzacji. Tak wiec Tesla zostala wyceniona wyzej niz niemiecki koncern Volkswagen
czy amerykanski Ford wraz z General Motors!46.

Od wymienionych wyzej sukceséw Tesli wazniejszy jest jednak jej wplyw na ry-
nek samochodéw elektrycznych i na calg branz¢ motoryzacyjna. To wlasnie rosnaca
popularno$¢ marki podziatala mobilizujaco na konkurencje i otoczenie polityczno-
-prawne. Na rynku pojawia sie coraz wigcej miejskich pojazdéw elektrycznych. Prak-
tycznie kazdy producent samochodéw ma obecnie w swojej ofercie modele hybrydo-
we i elektryczne. Tesla udowodnila, ze samochéd elektryczny ma sens w dzisiejszym
$wiecie i ze to wlasnie energia elektryczna moze stanowic przyszto$¢ motoryzacji. Nie
wiadomo, czy przedsigbiorstwo utrzyma pozycje lidera wsréd producentéw takich
pojazdow, ale nie mozna mu odmoéwi¢ miejsca w historii motoryzacji. Tesla przeciera
nowe szlaki w branzy motoryzacyjnej oraz wplywa na dzisiejsza mentalnos¢. Nama-
calnym dowodem sity oddzialywania tego producenta na otoczenie jest réwniez fakt,

143 Tesla, ,Wprost”, https://www.wprost.pl/tematy/10254689/tesla.html (dostep: 3.03.2020).

144 M. Sliwa, Tesla planuje kompaktowy model za mniej niz 100 tys. zlotych, ,Rzeczpospolita”, 27.09.2020,
https://moto.rp.pl/tu-i-teraz/48295-tesla-planuje-kompaktowy-model-za-mniej-niz-100-tys-zlotych?utm
_source=rp&utm_medium=teaser_redirect (dostep: 27.12.2020).

145 M. DeBord, Wielki plan Muska, czyli po co Tesla przejeta SolarCity, Business Insider Polska,
28.06.2016, https://businessinsider.com.pl/technologie/nowe-technologie/po-co-elon-musk-i-tesla-prz
ejeli-solar-city/b4yx2sh (dostep: 3.03.2020).

146 P.Raczka, Tesla 22 stycznia stata si¢ najdrozszq firmg motoryzacyjng w amerykanskiej historii, WRC
News, 22.01.2020, https://wrc.net.pl/tesla-22-stycznia-stala-sie-najdrozsza-firma-motoryzacyjna-w-amer
ykanskiej-historii (dostep: 3.03.2020).
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ze kolejne miasta i panistwa chcg ograniczenia lub calkowitego wyprowadzenia z ru-
chu pojazdéw spalinowych!47.

Samochody elektryczne Tesli jako przyktad innowacji przefomowej to z jednej strony
przypadek ciekawy i bardzo aktualny, a z drugiej do$¢ nieoczywisty. Po pierwsze,
trudno nazwac Tesle pionierem w dziedzinie konstruowania pojazdéw elektrycznych.
Technologia ta powstawata i byta doskonalona na przestrzeni prawie dwoch wiekow.
Chociaz poprzednicy Tesli nie zdolali osiagna¢ tego, co ta organizacja, to jednak ich
wczesniejsze dokonania stanowia solidny fundament dla dokonujacego si¢ obecnie
przelomu w motoryzacji. Ponadto strategia dzialania przedsiebiorstwa jest na tyle
przewrotna, ze nie do konca wpisuje si¢ w teorie disruptive technologies Christensena.
Jak zaznacza autor tej popularnej koncepcji, w przypadku Tesli kuszace jest nazywanie
jej dzialalnosci ,,przelomowg”. Niemniej jednak sposéb dziatania producenta wymyka
sie waskiej definicji innowacji przefomowej wedlug teorii Christensena. Wszak pierwsza
oferta Tesli skierowana zostala do klienta premium, gotowego zaplaci¢ ponad 70
tysigcy dolarow za ekskluzywny, sportowy samochdd. Rozpoczynanie podboju branzy
motoryzacyjnej od zajecia przyczétku w gérnym segmencie rynku jest odwaznym
i nietypowym ruchem, poniewaz nie jest to segment, ktérym nie interesowaltyby sie
uznane organizacje. Taki ruch duzo szybciej wzbudza czujnos¢ u konkurencjil48.

Jednak niekonwencjonalna strategia producenta samochodéw elektrycznych oka-
zuje si¢ skuteczna i obecnie mozna zaobserwowac coraz bardziej radykalne zmia-
ny w branzy motoryzacyjnej. Wskazuje to zatem wyraznie na pewien przetom tech-
nologiczno-organizacyjny, ktéry wyznacza nowy kierunek rozwoju branzy. Dlatego
wiec, mimo oporéw czy watpliwosci, ktdre czesto wzbudza analizowany przypadek,
nalezy stanowczo zakwalifikowa¢ dziatalnos¢ Tesli jako rodzaj innowacji przetlomo-
wej. Najlepiej potwierdza to Schumpeterowski model kreatywnej destrukeji. Wptyw
Tesli na otoczenie jest odczuwalny w wielu aspektach Zycia gospodarczego, politycz-
nego i spolecznego. Dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacja sklania innych producen-
tow do wprowadzania na rynek nowych produktéw, nowych technologii oraz innych
kombinacji czynnikéw wytworczych. Towarzyszy temu powstawanie i rozwdj nowych
galezi. Otwierajg si¢ nowe mozliwosci biznesowe, réwniez dla podmiotéw dotychczas
niezwigzanych z branza motoryzacyjng. Z drugiej strony zmiany, ktére mozna juz za-
obserwowa¢, zwiastuja upadek istniejacych i dominujacych obecnie produktow (w tym
przypadku samochodéw spalinowych i dobr komplementarnych dla nich). Przedsie-
biorstwa, ktére zbyt dlugo beda ignorowac takie zagrozenie, moga znaczaco ostabi¢

147 K. Wotzniak, 15 lat Tesla Motors: Historia elektrycznej rewolucji, REO, 2019, https://www.reo.pl/15
-lat-aut-tesli-motors/ (dostep: 3.03.2020).

148 C.M. Christensen, M. Raynor, R. McDonald, Czym jest..., s. 48.
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swoje pozycje lub catkiem znikng¢ z rynku. Destrukcyjne oddzialywanie moze doty-
czy¢ nawet calej galezi produkc;jil4®.

Trudno dokfadnie oszacowa¢, jak glebokie przeobrazenia w branzy motoryzacyjnej moga
dokonac si¢ pod wpltywem technologii napedu elektrycznego. Na pewno skutki tych zmian
odczuja nie tylko producenci samochoddw oraz koncerny paliwowe, lecz rdwniez ich dostawcy
i partnerzy. Ewoluowa¢ mogg réwniez kanaly dystrybucji miedzy wszystkimi stronami
rynku. W przypadku Tesli uwage zwraca nietypowy dla branzy model sprzedazy. Producent
przekonuje, Ze nie ma potrzeby korzystania z ustug posrednikéw i stosuje unikatowy system
sprzedazy bezposredniej (réwniez na rynku wtérnym). Samochody mozna zamoéwic poprzez
firmowg strone internetowy, a takze w ekskluzywnych salonach firmowych zlokalizowanych
w wielkich centrach handlowych lub na zamoznych przedmiesciach (zazwyczaj w poblizu
sklepéw Apple’a, na ktorych byly wzorowane). Sprzedawcy nie zarabiajg na prowizjach
od sprzedazy, wiec nie muszg na site namawia¢ do zakupu opcji dodatkowych!>0. Wtasna sie¢
dystrybuciji to rozwigzanie bardzo nietypowe dla rynku samochodowego i dlatego wywoluje
wiele kontrowersji. Na terenie USA Tesla od lat zmaga si¢ z trudnosciami natury prawnej.
W czesci standw przepisy stanowia, Ze producent samochodéw nie moze sprzedawa¢ aut
poprzez wiasne salony sprzedazy i powinien skorzystac z ustug niezaleznych dealeréw!>!.
Tymczasem Tesla znalazfa sposéb, by oming¢ tego rodzaju trudnosci. Na terenach objetych
ograniczeniami sprzedaz aut odbywa si¢ wytacznie przez internet, natomiast salony stuza
jedynie do prezentacji modelu. Nie wolno w nich zatem robi¢ jazd prébnych, rozmawia¢
o cenach ani sklada¢ zamowien!>2.

Ostatecznie model dystrybucji stosowany przez Tesle okazuje sie bardzo przyjazny
dla klienta. Wedtug danych Federalnej Komisji Handlu przemyst samochodowy w USA
od lat znajduje si¢ w pierwszej dziesigtce najczesciej zaskarzanych branz. Gros z tych
skarg dotyczy sprzedazy i leasingu. Liczne badania wskazujg, ze wiekszo$¢ nabywcow
zaczyna poszukiwanie nowego auta od internetu, a nie od wizyty w salonie sprzedazy.
Niektdrzy celowo pomijajg dealeréw i wybieraja sprzedawcow jak Tesla, z ktérymi nie
trzeba sie targowad!>3. Pandemia COVID-19 zdaje sie jeszcze bardziej potwierdzad,

149 N. Stepnicka, Koncepcja tworczej destrukcji J.A. Schumpetera a rozwéj przedsiebiorstw w regionie,
»Ekonomia i Prawo” 2012, t. XI, nr 4, s. 219.

150 A. Vance, Elon Musk. Biografia twércy PayPala, Tesli, SpaceX, Wydawnictwo Znak Horyzont, Kra-
kow 2016, s. 269-270.

151 W. Olszewski, Tesla wcigz nie moze sprzedawac samochodéw na terenie catych Standw Zjednoczo-
nych, 1.01.2020, https://leftlane.pl/styl5/tesla-wciaz-nie-moze-sprzedawac-samochodow-na-terenie-ca
lych-stanow-zjednoczonych.html (dostep: 27.12.2020).

152 P. Valdes-Dapena, Tesla’s fight with America’s car dealers, CNNMoney, 20.05.2013, https://money
.cnn.com/2013/05/20/autos/telsa-car-dealers/ (dostep: 27.12.2020).

153 M. Lavietes, Tesla’s move to online sales gives customers what they want: No car salesman, CNBC,
4.04.2019, https://www.cnbc.com/2019/04/05/tesla-online-sales-gives-customers-what-they-want-no
-car-salesman.html (dostep: 27.12.2020).
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ze dotychczasowy sposdb prowadzenia dziatalnosci przez dealerdw jest przestarzaly.
Z uwagi na konieczno$¢ utrzymywania dystansu spolecznego wigkszos¢ posrednikow
w sprzedazy samochodéw zmuszona byla mocno ograniczy¢ lub catkiem wstrzymac
swoja dzialalno$¢ biznesowq. Natomiast rozwigzania handlowe stosowane przez Tesle
okazaly si¢ wyjatkowo skuteczne w tej trudnej sytuacji. Poza przyjmowaniem zaméwien
i przedptat on-line producent znalazl réwniez sposéb na kontynuowanie jazd prébnych
i wydawanie zakupionych pojazdéw bez kontaktu fizycznego!>4.

3.4. Krytyczny moment przetomu rynkowego

Mowi sie, ze dlugoletnie lekcewazenie Tesli to najwieksza przystuga, jaka wyswiadczyli
jej konkurenci. Natomiast najwiekszg przykroscig, jakg Tesla wyrzadza konkurentom,
jest to, ze nie upada. Przypadek tej organizacji zdaje sie wymykac wszelkim regutom
i przewidywaniom. Cata branza motoryzacyjna (i nie tylko) spekuluje na temat
najblizszych lat Tesli na rynku. Trudno sie nie emocjonowa¢, biorgc pod uwage wycene
gieldowga tego przedsi¢biorstwa oraz wydatki innych koncernéw motoryzacyjnych
i naftowych, konieczne, by stawi¢ czota zmianom, do ktorych Tesla si¢ przyczynita.
Co chwile pojawiajg si¢ kolejne analizy, ktore prowadzg najczesciej do skrajnie réznych
wnioskéw: od takich, ze Tesla niebawem upadnie, po takie, ze zdominuje $wiatowe
rynki i doprowadzi do bankructwa kilku najwigkszych producentéw samochodow.
Sprzeczne prognozy moga dziwié, jednak w przypadku tej organizacji tak juz bywa.
W koncu Tesla jest jedynym masowym producentem tylko i wylacznie elektrycznych
aut, ktéry na tym zarabia, a mimo to juz trzy razy znalazla si¢ na skraju bankructwa.
Chociaz od lat firma funkcjonuje z kwartatu na kwartal (z czego tylko kilka zakonczyta
»nad kreska”), to jednak jej akcje sa wyceniane wyzej niz Forda - koncernu istniejacego
od stu lat i produkujgcego trzydziesci razy wiecej samochoddw!>.

Tesla osiggneta juz naprawde bardzo duzo i zbliza si¢ do krytycznego momentu
swojej ekspansji: wejscia na rynek masowy. Zgodnie z prawem dyfuzji innowacji
Everetta M. Rogersa i teorig przepasci Geoffrey’a A. Moore’a jest to bardzo trudny, wrecz
krytyczny etap dla przedsigbiorstw technologicznych. Nadchodzi czas, w ktérym ogoét
klientéw uwaznie przyglada si¢ produktowi, aby ocenic jego rzeczywista przydatnos¢
— czy przedstawia konkretng propozycje wartosci oraz czy moze by¢ dostarczany

154 M. Prince, End of the Dealership? Why Tesla Will Change the Way We Buy Cars, MarkPrince.com,
2020, https://markbprince.com/end-of-the-dealership-why-tesla-will-change-the-way-we-buy-cars/
(dostep: 27.12.2020).

155 A. Wtodarski, Tesla rozbije sig, czy rozbije bank? Ostra jazda na krawedzi bankructwa, Moto.pl,
31.03.2019, https://moto.pl/MotoPL/7,88389,24454070,tesla-rozbije-sie-czy-rozbije-bank-ostra-jazda-
na-krawedzi.html#s=BoxMotMT (dostep: 26.05.2020).
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w przewidywalny sposob i w rozsadnej ceniel>6. Proces rozpowszechniania technologii
Tesli przedstawiono na rysunku (Rysunek 10).
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Rysunek 10. Dyfuzja technologii pojazdow elektrycznych Tesli

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie H. Wagner, T. Abele, Mobility Disruptors. Tesla Model 3 Launch in Europe,
J.D. Power, 5.05.2019, https://www.jdpower.com/business/resources/mobility-disruptors-tesla-model-3-launch-euro
pe-has-future-arrived-middle-class (dostep: 26.05.2020).

Pierwsze modele samochodéw Tesli (Roadster, Model S i Model X) przeznaczone
byly dla klientéw z grupy poczatkujacych uzytkownikoéw - zaintrygowanych inno-
wacyjnoscia tych pojazdéw. Ta grupa ma szczegétowa wiedze na temat nowych sa-
mochodoéw, takze w kwestii wszystkich probleméw ,,zabkowania”, ale jednoczesnie
znosi te wady produktu ze wzgledu na jego innowacyjnos¢. Na tym etapie producent
powinien skrupulatnie wychwytywac i eliminowa¢ wszelkie niedoskonatosci swoich
pojazdow — od tego zalezy odbiodr u kolejnych grup uzytkownikéw (nalezacych juz
do mainstreamu). Aby do nich dotrze¢, Tesla nie moze juz liczy¢ na wyrozumiato$é
podobna do tej, jaka zapewniali jej pierwsi odbiorcy. Model 3 ma zatem bardzo wazne
zadanie do wykonania — musi przekona¢ do siebie tzw. wczesng wigkszo$¢ uzytkow-
nikéw na rynku pojazdow elektrycznych. W przypadku tego modelu strategia Tesli
polega przede wszystkim na obnizeniu jego ceny, aby pojazdy elektryczne byly tatwiej
dostepne dla szerszej grupy klientéw. Jest to jak najbardziej uzasadnione postgpowa-
nie, poniewaz nowa grupa odbiorcéw ma mniejszg sktonno$¢ do wydawania pienie-
dzy na innowacje i wybaczania probleméw technicznych. Tak wiec sam produkt musi
by¢ dostatecznie przekonujacy. Model 3 zdaje sie¢ duzo wnosi¢ do $wiata mobilnosci
elektrycznej, poniewaz starano si¢ w nim rozwigzaé problemy poprzednich modeli:
ma bardziej przystepna cene (od 35 tysiecy dolaréw), przy zachowaniu dlugich zasig-
géw jazdy (nawet do 560 km w drozszej wersji dalekiego zasiggu). Ponadto Tesla na-
dal kontynuuje rozbudowe sieci stacji fadowania. Zasieg jazdy, koszty zakupu, sie¢

156 G.A. Moore, Przeskoczy¢ przepasé..., s. 24.
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fadowania i czas fadowania to wcigz najwieksze wyzwania rozwijajacego sie rynku
samochodow elektrycznych. Jesli te kwestie zostang rozwigzane lub zaakceptowane
przez przecigetnego klienta, tradycyjne potrzeby w zakresie mobilnosci bedg si¢ kon-
centrowa¢ na bezpieczenstwie, designie, uzytecznosci i niezawodnosci. To kolejny ze-
staw wyzwan, z ktérymi Tesla musi sie zmierzy¢ w najblizszej przyszlosci, aby pozo-
sta¢ liderem segmentul>7.

Od wprowadzenia pojazdu elektrycznego na rynek masowy dzieli nas juz naprawde
niewiele czasu. Los silnikdéw spalinowych zdaje si¢ przesadzony — wiele wskazuje,
ze tradycyjne napedy beda musialy ustapi¢ miejsca nowej i lepszej technologii. Nadchodzi
era pojazdow elektrycznych i jest to w duzej mierze zastugg Teslil>8. Nie wiadomo, jak
ostatecznie bedzie wygladac uklad sit w nowej rzeczywistoéci. Przed Tesla i jej liderem
nadal stoi wiele trudnych decyzji. Duzo tez bedzie zaleze¢ od tego, jak w obliczu
nadchodzacych zmian bedzie sie zachowywa¢ konkurencja. Przyszlo$¢ motoryzacji
pozostaje wigc niepewna. Jednak dotychczasowe osiggnigcia Tesli w procesie dyfuzji
przefomowej technologii napedéw elektrycznych dostarczajg juz pewnych wartosciowych
wnioskow, szczegdlnie w kwestiach zwigzanych z rolg przywodztwa w poczatkowej
fazie tego procesu.

157 H. Wagner, T. Abele, Mobility Disruptors. Tesla Model 3 Launch in Europe, ].D. Power, 5.05.2019,
https://www.jdpower.com/business/resources/mobility-disruptors-tesla-model-3-launch-europe-has-fu
ture-arrived-middle-class (dostep: 26.05.2020).

158 D. Ruiz, The Perfect Storm 2 - Autonomics, Blindersoft LLC, 24.06.2017, http://blindersoffllc.blogs
pot.com/2017/06/the-perfect-storm-2-autonomics-by.html (dostep: 26.05.2020).
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4. Wptyw przywodztwa na osiagniecia Tesli

W poprzednim rozdziale wykazano, ze dziatalno$¢ Tesli prowadzi do przetomu na ryn-
ku motoryzacyjnym. Natomiast celem ostatniego rozdzialu jest rozpoznanie i analiza
elementéw przywodztwa lidera Tesli, ktdre majg zasadniczg wage dla dotychczasowych
osiagniec tej organizacji w zakresie procesu dyfuzji nowej technologii. Problematyka
podjeta w tej czesci pracy koncentruje si¢ zatem na pieciu zasadniczych komponentach,
ktére sg ze sobg wzajemnie powigzane i tacznie mogg prowadzi¢ do spektakularnych
rezultatow. Pierwszy dotyczy przyjetej przez Elona Muska taktyki komunikacji z oto-
czeniem, ktéra zapewnia Tesli wysoki poziom zainteresowania jej dzialalnoscia. Drugi
odnosi si¢ do deklarowanej inspirujacej koncepcji przysztosci. Kolejnym kluczowym
czynnikiem jest nadanie tej koncepcji pewnej atrakcyjnej formy, czyli opracowanie ta-
kiej wersji produktu, ktéra pozwala zdoby¢ zaufanie pierwszych uzytkownikéw nowej
technologii. Natomiast dwa ostatnie elementy przywodztwa lidera Tesli sprowadzaja sie
do przyjetej przez niego strategii dziatania oraz wdrozonego modelu biznesowego.

Prezentowany przypadek firmy Tesla i jej przywodcy jest wspdlczesny i podlega
cigglym modyfikacjom. Z tego powodu analiza wskazanych wyzej komponentéw
wymagala wykorzystania w duzym stopniu Zrédet odnoszacych si¢ do zdarzen z ostatnich
kilku lat. Zostala zatem przeprowadzona na podstawie materialéw wtornych, ktore
spelniaja ten warunek, takich jak doniesienia prasowe, felietony, firmowy blog Tesli
oraz biografia Elona Muska.

4.1. Taktyka medialna

W lipcu 2018 roku znany analityk Gene Munster, partner zarzadzajacy w funduszu Loup
Ventures, napisat list otwarty do Elona Muska, wzywajacy go do zmiany zachowania
i wziecia urlopu od Twittera. W tamtym czasie prezes Tesli i SpaceX mial juz na koncie
dos¢ duzo kontrowersyjnych poczynan i tweetéw, ktore wielokrotnie wzbudzaty
niepokdj inwestoréw. Dlatego wspomniany analityk zdecydowat si¢ publicznie zwrécic
miliarderowi na to uwage, podkreslajac jednoczesnie, zZe inwestorzy bardzo wierza
w Muska i jego misje, ,,aby przyspieszy¢ globalne upowszechnienie zréwnowazonej
energii”. Munster odwolal si¢ miedzy innymi do twitterowego ataku Muska na Vernona
Unswortha - nurka uczestniczacego w akeji ratunkowej w Tajlandii, gdzie dwunastu
mlodych pitkarzy i ich trener spedzili prawie trzy tygodnie w zalanej jaskini. Unsworth
skrytykowal pomyst uzycia kapsuly podwodnej projektu Muska, ktdrg ten chciat
wysta¢ na ratunek chlopcom. Wedtug opinii Brytyjczyka propozycja Muska miala
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by¢ jedynie zabiegiem wizerunkowym. W reakcji na to oburzony Musk nazwal nurka
na Twitterze pedofilem. Potem wpis usunal i przeprosit za swoje stowa, jednak w oczach
wielu obserwatoréw po raz kolejny dal sie pozna¢ jako czlowiek przewrazliwiony
i porywczyl®9.

Najwyrazniej apel Munstera nie przekonal prezesa Tesli do zmiany postepowania,
bo zaledwie kilka tygodni p6zniej doszlo do kolejnego incydentu. Na Twitterze 7 sierp-
nia 2018 roku Musk napisal, Ze zastanawia si¢ nad wykupieniem Tesli i przeksztalce-
niem jej w prywatna firme. W tym celu mial mie¢ zabezpieczone $rodki w wysokosci
72 miliardéw dolardéw, czyli o 13 miliardow wigcej niz kwota, na ktéra przedsigbior-
stwo bylo wyceniane w tamtym czasie. Doprowadzito to w krétkim okresie do znacz-
nych wahan cen akgji spo6iki. Niedlugo potem Musk oswiadczyl, ze Tesla jednak po-
zostanie na gieldzie. Inwestorzy oskarzyli go o to, zZe intencjonalnie przekazal mylace
informacje, by manipulowa¢ cenami akeji koncernu, i skierowali do sadu tgcznie dzie-
wie¢ spraw przeciwko niemu i firmie. W zwigzku z ta sytuacja w polowie kwietnia
2020 roku sad federalny w Stanach Zjednoczonych postanowil, ze Elon Musk i Tesla
stang przed sagdem. Jednak nawet to nie przekonato miliardera do zmiany zachowania.
Na poczatku maja 2020 roku Musk w serii dziwnych wpiséw na Twitterze poinformo-
wal, ze sprzedaje prawie caly swdj fizyczny dobytek. Przy okazji ,wspomnial” réwniez,
ze jego zdaniem Tesla jest zbyt wysoko wyceniana na gieldzie. Na reakcje z tej strony
nie trzeba bylo dtugo czeka¢ - nastepnego dnia akcje koncernu spadty o ponad 10%.
Wryszlo zatem na to, Ze krdtki wpis na mediach spotecznosciowych kosztowat spotke
14 miliardéw dolaréw. Zrodzito to nawet podejrzenia, ze konto miliardera, ktore ob-
serwowalo juz 33,5 miliona os6b, zostalo przejete przez hakerow. Jednak gdy dzien-
nikarze ,,The Wall Street Journal” zapytali Muska, czy wpis o zbyt wysokiej wycenie
Tesli to zart, otrzymali mailem krétkg odpowiedz: ,,Nie 160,

Aktywno$¢ Elona Muska na Twitterze bywa mocno prowokacyjna (delikatnie rzecz
ujmujac) i na pierwszy rzut oka moze szkodzi¢ interesom jego spotek. Okazuje si¢
jednak, ze kontrowersje, ktére regularnie wzbudza ekscentryczny miliarder, zdaja si¢
ostatecznie nie rzutowac zbyt mocno na prowadzone przez niego interesy. Jak dotad
wszystkie gwaltowne spadki wartosci Tesli okazywaly si¢ chwilowe i spétka szybko
odrabiata straty. Sam Musk réwniez zdaje si¢ wyjatkowo odporny na czynione pod
jego adresem wyrzuty i wbrew wszelkim przeciwno$ciom nie zwalnia tempa. W niecaly
miesigc po niefortunnym wpisie na temat zawyzonej wyceny Tesli Musk mogl §wietowaé

159 P.Pallus, Znany analityk sugeruje, by Elon Musk wzigt urlop od Twittera. Napisatl do niego list otwarty,
Business Insider Polska, 18.07.2018, https://businessinsider.com.pl/list-otwarty-ws-zachowania-elon-
muska/68pf7zl (dostep: 1.06.2020).

160 Elon Musk chce wyprzedaé swéj majgtek. ,Nie bede miat domu”, TVN24, 2.05.2020, https://tvn24
.pl/biznes/najnowsze/elon-musk-chce-wyprzedac-swoj-majatek-kontrowersyjne-wpisy-miliardera-na
-twitterze-4572356 (dostep: 1.06.2020).
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swoj kolejny wielki sukces — podbdj przestrzeni kosmicznejlol. Jak donosily media,
30 maja 2020 roku byt historycznym momentem rozpoczynajacym nowg ere lotéw
kosmicznych. W tym wlasnie dniu firmie SpaceX udato si¢ po raz pierwszy wystac¢
dwoch astronautow NASA w podrédz na Miedzynarodowg Stacje Kosmiczng. Byl
to pierwszy lot zalogowy z terenu USA od blisko dekady i to w dodatku w prywatne;j
rakiecie. Doniosto$¢ tego wydarzenia podkreslaly komentarze ekspertéw, wedlug
ktorych komercyjne loty i prowadzone przy tej okazji badania mogg przystuzy¢ sie
szeroko pojetemu biznesowi, poniewaz stang si¢ tansze i latwiejsze niz kiedykolwiek
wczesniejlo2,

Niekonwencjonalne zachowania Elona Muska moga szokowac i oburzac, jednak same;j
Tesli zapewniaja wysoki poziom zainteresowania mediéw, co jest niezwykle wazne dla
podmiotu, ktéry walczy o wejscie nowej technologii na rynek masowy. Moze nie jest
to najbardziej konwencjonalny sposob na utrzymanie uwagi, ale okazuje si¢ zaskakujaco
skuteczny i w dodatku tani. Poza tym wizerunek ,idacego pod prad” lidera Tesli jak
najbardziej przystaje do idei innowacji przetomowej, gdzie postepowanie ,,inaczej” moze
oznaczaé ,,bardziej skutecznie”. Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ile w tym wszystkim
przemyslanej taktyki, a ile impulsywnego charakteru Muska. Chociaz szokujace tweety
i kontrowersyjne zachowania to za mato, by dokona¢ przefomu rynkowego, to jednak
stanowig one barwne, wrecz kontrastujgce tlo dla fenomenu przywddztwa lidera Tesli,
ktdry skutecznie pokonuje kolejne przeszkody na drodze do realizacji wytyczonego
przez siebie celu.

4.2. Wyjatkowa wizja

»Chcialbym umrze¢ na Marsie” - powiedzial Elon Musk w wywiadzie dla Ashlee’ego
Vance’al®3. Od dluzszego czasu mozna zaobserwowad, ze postac lidera Tesli budzi
ogromne zainteresowanie. Media, inwestorzy, analitycy, fani i przeciwnicy - oczy
niemalze calego $wiata $§ledza kolejne poczynania tego ekscentrycznego miliardera,
ktéry potrafi budzi¢ bardzo skrajne emocje u swoich obserwatoréw. Przez wielu jest
uwazany za geniusza. Nie brakuje tez opinii, ze jest po prostu szalony. Trudno si¢
dziwi¢, biorgc pod uwage diugg liste dziwactw i wybrykéw Muska, ktére niekoniecznie
161 K. Jano$, Elon Musk zaskoczy swiat jeszcze nie raz. Zobacz kim jest wlasciciel SpaceX, Money.pl,
31.05.2020, https://www.money.pl/gospodarka/elon-musk-zaskoczy-swiat-jeszcze-nie-raz-zobacz-kim
-jest-wlasciciel-spacex-6516413688498305a.html (dostep: 1.06.2020).

162 M. Skorupka, Nowa era lotow kosmicznych. Historyczna misja SpaceX i NASA, tech.wp.pl, 30.05.2020,
https://tech.wp.pl/nowa-era-lotow-kosmicznych-historyczna-misja-spacex-i-nasa-6516184352900737a
(dostep: 1.06.2020).

163 K. Fejfer, Chciatbym umrzeé na marsie, Dwutygodnik, 2018, https://www.dwutygodnik.com/arty
kul/7649-chcialbym-umrzec-na-marsie.html (dostep: 1.06.2020).
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powinno si¢ usprawiedliwiaé. Dlaczego zatem tak wiele uchodzi mu na sucho? Jak
zdotal tyle osiagnac?

Przywotany wczesniej list otwarty Gene’a Munstera do Elona Muska w pewien
sposob odpowiada na te pytania. Na wstepie listu mozna bowiem przeczytaé: ,, Two-
je dotychczasowe osiagniecia jako wizjonera sa bezprecedensowe, widzimy takze ta-
kie cechy twojego przywodztwa jak budowanie kultury przekraczania barier i inspi-
rowanie sily roboczej do poziomu, jakiego nie widzialem od ponad 20 lat w branzy
technologicznej”164. To zdanie zdaja si¢ podziela¢ nie tylko inwestorzy, lecz przede
wszystkim klienci Tesli, wérod ktérych mozna spotkaé naprawde zagorzatych zwolen-
nikéw Muska. ,,Elon jest nadziejg ludzkosci. Gdyby potrzebowal, oddatbym mu ner-
ke” — oswiadczyl Bruce Sidlinger. Ten inzynier lotnictwa z Arizony byt juz posiada-
czem modeli S i X, ale kiedy Tesla zaczeta przyjmowac zaliczki na nowego Roadstera,
od razu i bez wahania przelal 50 tysiecy dolaréw. ,,Chce wesprze¢ Muska” — oznajmit
dziennikarzowi ,,Wired 16>,

Najwazniejszg cechg przywodztwa jest umiejetno$¢ patrzenia naprzdéd i posiadanie
okreslonego wyobrazenia przysztosci. Wizja ta musi si¢ opiera¢ na konkretnym systemie
warto$cil66, Zredukowanie globalnego ocieplenia, powszechne wykorzystywanie zZrodet
energii odnawialnej, podbdj kosmosu to tylko kilka najwazniejszych punktéw z listy
planéw Muskal6’. Zyciowe cele lidera Tesli moga sie wydawac zbyt ambitne jak na jedng
osobe. Jednak z roku na rok przybywa mu ,wyznawcéw”, ktérzy nie tylko podzielaja
jego wizje lepszego $wiata, lecz przede wszystkim ufaja, ze na czele z nim te marzenia
uda si¢ zrealizowac. A kiedy przekona si¢ odpowiednio duzg liczbe oséb do realizacji
swojej wizji, niemozliwe staje si¢ mozliwe. Fenomen ten wyjasnia koncepcja ,,ztotego
kregu”. Wskazuje, ze mie¢ dobra wizje to jedno - prawdziwa sztuka polega na tym, by ja
odpowiednio manifestowa¢. Wedlug Sineka wielcy liderzy inspirujg innych do dzialania,
poniewaz komunikuja sie z innymi w sposéb, ktéry wyraznie definiuje ich motywy
dziatania na rzecz wspolnego dobra. Potrafig przekaza¢ ludziom, dlaczego robig to,
co robig. W ten sposob wskazuja cel i dajg poczucie przynaleznosci do wspdlnoty
zmierzajacej do jego realizacji. Motywacja do dzialania jest w tym przypadku o wiele
wieksza niz perspektywa zysku czy nagrody. Dlatego cztowiek zainspirowany jest gotow
ponies¢ wieksze koszty i znie$¢ wieksze niedogodnoscil®s.

Zgodnie z deklaracja Tesli misja tej organizacji jest popycha¢ §wiat w kierunku
zréwnowazonej energii (fo accelerate the world’s transition to sustainable Energy). Aby

164 P. Pallus, Znany analityk...

165 A. Wtodarski, Tesla rozbije sig...

166 B. Tracy, Jak przewodzq najlepsi liderzy..., s. 17-18.

167 R. Tomaszewski, Elon Musk - wizjoner wyprzedzajgcy epoke, Fintek, 29.07.2016, https://fintek.pl
/elon-musk-wizjoner-wyprzedzajacy-epoke/ (dostep: 3.06.2020).

168 S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego..., s. 16.
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to bylo mozliwe, trzeba przesta¢ polega¢ na paliwach kopalnych. Im szybciej to nastapi,
tym lepiej. Tesla chce realizowac ten cel w jak najszerszym zakresie, dlatego zbudowata
wlasna fabryke ogniw akumulatorowych - Gigafactory 1. Oprécz produkeji i sprzedazy
w pelni elektrycznych pojazdow Tesla tworzy takze wlasng sie¢ stacji fadowania. Oferuje
réwniez swoim odbiorcom (prywatnym i biznesowym) unikalny zestaw rozwigzan
energetycznych, ktore umozliwiaja optymalne zarzadzanie produkcjg, magazynowaniem
i zuzyciem energii odnawialnej. Holistyczne podejscie sprawia, ze Tesla funkcjonuje
w obrebie jednego zréwnowazonego ekosystemu!6°,

Oczywiscie misja Tesli jest jak najbardziej zgodna z wizja Muska o lepszym $wiecie.
Ta zgodno$¢ nie dotyczy tylko samej deklaracji, ale przejawia si¢ takze w ofercie
produktowej i konkretnych dziataniach przedsigbiorstwa. W ten sposob organizacja
udowadnia, ze gloszona misja to nie pusty slogan, ktéry nie ma nic wspélnego
z rzeczywisto$cig. Zgodnie z regula ,zlotego kregu” inspirowanie zaczyna si¢
od ,klarownego dlaczego”. Jednak sformulowanie wizji to dopiero poczatek — dalej
potrzebna jest dyscyplina i spéjnos¢. Oznacza to dzialanie wedtug konkretnych zasad
(zgodnych z pewnym systemem wartosci), ktdre prowadzi do okreslonych rezultatow.
Przestrzegajac tej reguly, lider w oczach innych pozostaje autentyczny, co budzi w ludziach
zaufanie i prowadzi do wigkszego zaangazowanial”0. W przypadku Tesli ta autentycznos¢
w duzym stopniu opiera sie na jej liderze. Zrodta tej sily siegaja zatem duzo glebiej
w czasie niz moment powstania samej Tesli.

Okazuje sig, ze Elon Musk od dawna konsekwentnie podazal w jednym kierunku,
a kazde kolejne przedsiewziecie mialo go przenosi¢ na coraz wyzszy poziom. Juz
od najmlodszych lat przejawial zainteresowanie nowoczesnymi technologiami,
informatyka i kosmosem. W wieku dwunastu lat napisat kod zrédiowy do gry Blastar,
ktorej fabuta osadzona byla w kosmosie. Zarobil na niej 500 dolaréw!’l. Pdzniej
wraz z bratem zalozyl pierwsza firme ZIP2, ktéra tworzyta oprogramowanie dla
publikowania tresci w serwisach internetowych. Po czterech latach bracia sprzedali biznes
za 341 milionéw dolaréw. Nastepny projekt, w ktory zaangazowal si¢ Musk, okazal sie
jeszcze wigkszym sukcesem. PayPal, zajmujacy si¢ obstuga ptatnosci internetowych,
w krétkim czasie wykupil eBay. Dzigki sprzedazy swojej czesci udzialéw Musk uzyskat
180 milionéw dolaréw. Zgromadzone srodki mogt pézniej zainwestowaé w SpaceX, Tesle
i Solar City!72. Tak wiec zanim dolaczyt do Tesli, dysponowal juz znacznym majatkiem
oraz bogatym doswiadczeniem w biznesie. Dzigki swoim osiggnieciom cieszyt si¢ tez
coraz wigkszym uznaniem. Pod jego przywodztwem Tesla mogta oczywiscie czerpaé
z tego dorobku.

169 About Tesla, tesla.com, https://www.tesla.com/about (dostep: 3.06.2020).
170 S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego..., s. 73-77.

171 A. Vance, Elon Musk..., s. 31.

172 R. Tomaszewski, Elon Musk...
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4.3. Ekskluzywny produkt jako sposéb na mobilizacje
pierwszych uzytkownikéw

O tym, jak silnie oddziatuje ,,magia” Elona Muska, $wiadczy fakt, Ze w powszechnej opinii
utrwalil sie jako zalozyciel Tesli. Media nagminnie powielajg ten btad. Dzi$ juz malo
kto pamigta, Ze tak naprawde przedsigbiorstwo powotali do zycia w 2003 roku Martin
Eberhard oraz Marc Tarpenning, a Musk dotgczyt do organizacji dopiero w kolejnym
rokul”3. Eberhard to niezwykle zdolny inzynier i z poczatku to wlasnie on byl gwiazda
numer jeden w Tesli. To on wymyslil nazwe spoétki, byl glownym pomystodawca calego
przedsiewziecia i CEO organizacji. Tarpennig byt natomiast ,,cztowiekiem od finanséw”.
»Ojcowie zalozyciele” zauwazyli, Ze posiadanie samochodu elektrycznego moze by¢
modne i dla pewnej grupy nabywcédw wysoka cena nie bedzie przeszkoda. Zdecydowali
zatem, ze pierwsza oferte nalezy skierowa¢ do ludzi bogatych. Auto miato budzi¢
pozadanie, czyli musiato by¢ drogie, szybkie i zgrabne. Eberhard i Tarpenning zdobyli
licencje na naped od znajomych z AC Propulsion oraz do zastosowania konstrukcji
podwozia Lotus Elisel74.

Majac podstawowy plan dzialania, z poczatkiem roku 2004 wspdlnicy zaczeli
poszukiwa¢ inwestoréw. Nie bylo to fatwe zadanie - ich projekt byl mocno nowatorski
i ryzykowny, wiec na poczatek potrzebowali dotrze¢ do inwestoréw naprawde
odwaznych i z bujng wyobraznig. Wedlug pierwszych kalkulacji potrzebne bylo
przynajmniej 7 milionéw dolaréw na wykonanie konstrukeji tzw. mula, czyli pojazdu
prototypowego. Dopiero wtedy mieliby co zaprezentowa¢ $wiatu. Na ich szczescie
w tym samym czasie Elon Musk szukat ciekawego pomystu do sfinansowania w branzy
samochodéw elektrycznych. Idealny inwestor niemal spadt Tesli z nieba. Musk miat
umysl inzyniera, wigc bez problemu pojal calg koncepcje. Ponadto podzielat wizje
wspélnikéw o uniezaleznieniu si¢ USA od ropy. Wyktadajac 6,5 milionéw dolaréw,
Musk zostal najwiekszym udzialowcem Tesli oraz jej prezesem. Swoja silng pozycje
wykorzystywal pozniej w walce z Eberhardem o kontrole!7>.

Po dofaczeniu Muska do Tesli Eberhard w dalszym ciaggu pozostawat dyrektorem
wykonawczym, a Terpenning dyrektorem finansowym. W tamtym okresie model
dziatania firmy byl typowy dla start-upu - zatrudniano utalentowanych inzynieréow
i zapewniano im duzg swobodg¢ dzialania. Uktad ten utrzymywal sie przez nastgpne
trzy lata, kiedy powstawatly kolejne prototypy sportowego Roadstera, trwaly testy

173 M. Sikorski, Elon Musk nie zatozyt Tesli, Antyweb, 29.12.2015, https://antyweb.pl/elon-musk-nie
-zalozyl-tesli/ (dostep: 5.06.2020).

174 L.Kifer, Martin Eberhard - twérca Tesli, o ktorym zapomniat Swiat [MOTO 2030], moto.pl, 8.05.2020,
https://moto.pl/MotoPL/7,174430,25929394, martin-eberhard-tworca-tesli-o-ktorym-zapomnial-swiat
html#s=BoxOpImg7 (dostep: 5.06.2020).
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i rosta stawa oryginalnego przedsiewziecia. Poczatkujaca firma stawala sie w Ameryce
coraz wiekszg sensacja, wigc pojawiali sie kolejni inwestorzy, miedzy innymi Larry
Page i Sergey Brin (zalozyciele Google’a). Pomystem zachwycali si¢ takze Arnold
Schwarzenegger i szef Disneya. Bogaci ludzie chetnie wykladali swoje fundusze, aby
znalez¢ sie na liScie pierwszych klientow. Swiat czekal na przybycie samochodéw Tesli,
ale one nie nadjezdzaly. Z uwagi na rézne problemy techniczne rozpoczegcie produkeji
modelu Tesla Roadster wcigz bylo przesuwane. Kiedy do Muska zaczely docierac
informacje o klopotach w firmie, zlecit przeprowadzenie audytu. Niestety, wyniki kontroli
niepokoity. Roadster nadal wymagal setek modyfikacji, a jednostkowy koszt produkcji
pojazdu ponad dwukrotnie przekraczal jego planowang cene sprzedazy. Dodatkowo
firma zatrudniajaca juz ponad 260 oséb nadal funkcjonowata bez jakiegokolwiek
planu finansowego. Ostatecznie Musk zdegradowal Eberharda do roli dyrektora dziatu
technicznego, czego ten nie przyjal zbyt dobrze i pod koniec 2007 roku, po wielu
klétniach z Muskiem, odszed! z Tesli. Takze drugi z zalozycieli zle znosit wspolprace
z Muskiem, ktéry miewal autorytarne zapedy i czgsto popadat w konflikty z innymi.
Tak wiec kiedy rok p6zniej Tesla znalazta si¢ na krawedzi bankructwa, z firmy odszed?
réwniez Tarpenning!’6.

Rok 2008 byt jednym z najtrudniejszych okreséw dla Tesli i jej CEO. Na ulice
w koncu wyjechaly pierwsze Roadstery, ale Musk nie mial czasu na $wigtowanie.
Musial si¢ mierzy¢ ze skutkami nadchodzacego kryzysu finansowego. Aby ratowac
mloda, rozwijajaca si¢ organizacje (ostabiong dodatkowo wewnetrznymi konfliktami),
zmuszony byl przeprowadzi¢ wewnetrzne ciecial”’. Jednak to wcigz bylto za mato.
Miesiecznie firma tracita 4 miliony dolaréw - potrzebne byto dodatkowe wsparcie. Musk
negocjowal z inwestorami, by uzyskac kolejne dofinansowania, niemniej otrzymanie
jakiejkolwiek pomocy z tej strony w chwili najwiekszego krachu finansowego od czasu
wielkiego kryzysu nie bylto fatwe. By ratowa¢ biznes, Musk musial poswieci¢ caty
swoj dwczesny majatek. Zreszta nie tylko on. W podobnej sytuacji znalazl si¢ jego
brat Kimbal, ktéry zainwestowal resztki swoich funduszy w Tesle. Nawet niektorzy
pracownicy siegali po ksigzeczki czekowe, by poméc utrzymac firme na rynkul”8.
Z kolei by mie¢ na wyptaty dla nich, Musk zapozyczal si¢ u znajomych. Ostatecznie
sytuacje uratowata pozyczka w wysokosci 20 milionéw dolaréw od SpaceX, kiedy Musk
zdobyl kontrakt od NASA7?,

176 Y. Kifer, Martin Eberhard...
177 Business Insider Polska, Tesla, https://businessinsider.com.pl/tesla (dostep: 14.06.2020).
178 A. Vance, Elon Musk..., s. 188-214.

179 ]J. Wolosowski, Apple nie jest jedyne. Te firmy podniosly sie z dna i robig teraz furore, INN Poland,
12.08.2015, https://innpoland.pl/119695,apple-nie-jest-jedyne-te-firmy-podniosly-sie-z-dnia-i-robia
-teraz-furore (dostep: 14.06.2020).
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Z poczatkiem roku 2009 Tesla w koncu zaczeta ,,odbijac si¢ od dna”. Rozwigzano
problemy z produkcja Roadsteréw. Sprzedaz sportowego modelu rosta mimo podniesienia
ostatecznej ceny zakupu. Warto zauwazy¢, ze podwyzka ta dotyczyla réwniez klientow,
ktdrzy ztozyli wezesniej swoje zamodwienia po nizszej cenie i oczekiwali na ich realizacje.
Wigkszo$¢ z nich zaakceptowata wzrost ceny po wyjasnieniach Muska na temat wyzszych
kosztow produkeji od tych poczatkowo zakladanych. Duza cze¢$¢ odbiorcéw Tesli
rozumiala trudng sytuacje organizacji i byla gotowa wesprze¢ Muska w realizacji
jego planu rozwoju firmy!80. Tak wiec na poczatku 2009 roku Tesla dysponowata juz
blisko 190 milionami dolaréw. Réwnoczesnie z pomoca przyszed! amerykanski rzad.
Departament Energii udzielil firmie pozyczki w wysokosci 465 milionéw dolarow
w ramach programu wsparcia nowoczesnych technologii w motoryzacji. Tesla madrze
spozytkowala pozyskane srodki i juz w 2013 roku zdotata sptaci¢ rzadowa pozyczkel®l.

Dzieki zebranym funduszom Tesla miata mozliwo$¢ przystapi¢ do prac nad kolejnym
pojazdem elektrycznym. Model S zostat od podstaw zaprojektowany przez inzynieréw
firmy i szybko okrzykniety najbezpieczniejszym samochodem na $wiecie, uzyskujac
pie¢ gwiazdek we wszystkich kategoriach testow!82. Takie wyniki to przede wszystkim
zasluga oryginalnej konstrukeji auta, ktdra z jednej strony zapewniala optymalna
strefe zgniotu w razie wypadku, a z drugiej wysoki komfort jazdy. Umieszczenie
ciezkich baterii posrodku podwozia okazalo si¢ genialnym rozwigzaniem, oznaczalo
bowiem nizszy punkt ciezkosci, lepsze prowadzenie oraz wigcej miejsca dla pasazeréw
ibagazy (bagazniki z przodu i z tytu). Model S zaskoczyt takze doskonatymi osiagami
- w najlepszej wersji przyspieszal w 3 sekundy do setki. Dodatkowo samochod wyrdznial
sie przyjemnym designem!83. Elektryczna limuzyna Tesli zaklasyfikowana zostata
w klasie sredniej wyzszej, ktora od lat zdominowana byla przez Mercedesa klasy E,
BMW serii 51 Audi A6184,

Zgodnie z pierwotng koncepcja Model S zostat zaprojektowany jako bardzo luksusowe
auto. Podobnie jak Roadster, réwniez ten samoch6d mial za zadanie przekona¢ do siebie
ludzi do$¢ bogatych (czyli osoby mniej wrazliwe na ceng). W ten sposéb producent chciat
rozslawi¢ swoja marke, by w przyszlosci fatwiej dociera¢ do kolejnych grup klientéw
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i utrzymac plynnos¢ finansowania przy produkeji nastepnych modeli aut. Elektryczny
sedan musial zatem zachwyca¢ pod wzgledem stylistyki i standardu wyposazenia. Miat
miedzy innymi klamki, ktére zlewaly sie z autem, siedemnastocalowy ekran dotykowy
oraz wszechobecne polaczenie z siecig. To ostatnie rozwigzanie nie bylo zwyklym
»gadzeciarskim” dodatkiem. Model S oferowal swoim nabywcom mozliwos$¢ naprawy
awarii w sposob zdalny. Laczac si¢ przez internet z autami swoich klientéw, producent
mogl wgrywac niezbedne aktualizacje i szybko usuwac ewentualne usterki. Przez jedng
noc samochdd mogt zyskaé nowe funkcje, na przykiad nowa kontrole trakeji do jazdy
w tereniel8>. Tak wiec w odniesieniu do samego produktu innowacyjno$¢ Tesli polega
przede wszystkim na takim przeprojektowaniu samochodu, aby na podstawowym
poziomie faczyl software (oprogramowanie) i hardware (sprzet). Podczas gdy tradycyjni
producenci motoryzacyjni od dziesiecioleci starali si¢ dodawa¢ oprogramowanie
do istniejgcych juz pojazdéw, samochody Tesli zostaly zaprojektowane w tym zakresie
od zeral®6,

Taktyka Tesli okazatla si¢ bardzo skuteczna. Musk, Eberhard i Tarpenning mieli
$wiadomos¢, ze rozpowszechnienie nowej technologii, ktéra moze odmieni¢ $wiat
motoryzacji, bedzie wyjatkowo trudnym zadaniem. Aby osiagnac¢ ten cel, konieczne byto
dotarcie w pierwszej kolejnosci do nielicznej, ale za to bardzo waznej grupy potencjalnych
konsumentéw: innowatoréw i prekursoréw. Przekonanie wlasnie tych uzytkownikow
jest kluczowym zadaniem na samym poczatku kazdego procesu dyfuzji innowacji
radykalnych, ich zainteresowanie i aprobata dla nowego, nieznanego rozwigzania
stanowig bowiem przepustke do wigkszego grona potencjalnych uzytkownikow!87.

Pierwszymi, ktérzy docenili starania Tesli, byli zamozni ,technofile” z Doliny
Krzemowej. Od poczatku postrzegali Model S jako ,,komputer na kétkach”. Samochéd
szybko zdobyl ich zaufanie i urést do rangi symbolu wysokiego statusu jego posiadaczy.
Zwolennicy nowinek mogli réwnoczesnie zadawa¢ szyku i manifestowac troske
o srodowisko. Popularno$¢ marki szybko rosta i wkrétce zaczela si¢ rozprzestrzeniaé
wzdluz Zachodniego Wybrzeza i dalej. W listopadzie 2012 roku, czyli ledwie kilka
miesigcy po rozpoczeciu wysytki do klientéw, Model S zostal mianowany samochodem
roku przez magazyn ,,Motor Trend”. Jak dotad branzowi ,,weterani” nie traktowali Tesli
zbyt powaznie, a ich czujnos$¢ zdawata sie mocno uspiona. Sukces Modelu S okazal
sie wiec duzym zaskoczeniem i wywotal nagle poruszenie wéréd innych producentéw
samochodéw. Musk znalazt sposéb, by odwréci¢ dekady krytyki wobec aut elektrycznych
i wywola¢ pewne zawirowanie na rynku motoryzacyjnym!88. Jednak prawdziwa

185 A. Vance, Elon Musk..., s. 268-271.

186 J. Gans, Why Elon Musk’s New Strategy Makes Sense, ,Harvard Business Review”, 25.07.2016, https://
hbr.org/2016/07/why-elon-musks-new-strategy-makes-sense (dostep: 27.12.2020).

187 G.A. Moore, Przeskoczy¢ przepasé..., s. 25-28.

188 A. Vance, Elon Musk...,s. 271-273.
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rewolucja miala si¢ dopiero zaczg¢. Stawiajgc na segment premium, Tesla zdotata pokonaé
~efekt pingwina”, ktory w poczatkowej fazie procesu dyfuzji innowacji przetomowej
stanowi jeden z kluczowych dylematéw do rozstrzygnigcia. Nowa marka i jej technologia
zyskaly niezbedne poparcie wirod wezesnych uzytkownikéw. Producent mogl wyruszyé
na dalszy podbdj rynku, a odwazna strategia i nowoczesny model dzialania mialy sie
bezposrednio do tego przyczynic.

4.4, ,Btekitna” strategia

Przedstawiony przez Muska w 2006 roku plan byl w sumie dos¢ prosty: sprzedaz tych
drozszych i luksusowych modeli miata finansowac¢ produkcje kolejnych, coraz tanszych
pojazdowl!s?. Prosty plan niekoniecznie znaczyt ,,fatwy do wykonania”. Jak podkreslat
Musk, w kazdej dziedzinie nowa technologia potrzebuje kilku wersji do optymalizacji
przed wejsciem na rynek masowy. W przypadku Tesli technologia napedéw elektrycznych
musiata konkurowac¢ z technologia napedéw spalinowych, ktdra byta wiodaca od stu
pie¢dziesigciu lat i wchloneta tryliony dolaréw (New technology in any field takes a few
versions to optimize before reaching the mass market and in this case it is competing
with 150 years and trillions of dollars spent on gasoline cars)!%0. Tak wiec na poczatku
Tesla przyjela strategie start-upu — aby wysondowac rynek, stworzyta pojazd, ktdry
spelnial minimalne warunki optacalnosci. Tesla Roadster byta zasadniczo elektrycznym
Lotusem. Samochdd dobrze si¢ sprzedawal, wiec w nastepnym etapie firma wkroczyta
na rynek samochodéw luksusowych z Modelem S. Ruch ten wywarl jednak ostrg presje
konkurencyjng i jednoczesnie przyczynif si¢ do burzliwych dyskusji na temat tego, czy
Tesla tworzy przetfomowe zmiany.

Strategia stopniowego wkraczania na rynek, poczynajac od segmentu premium, nie
byta zgodna z tradycyjnym modelem przelomu wykorzystujacym strone popytowg191.
Taki sposéb dziatania, mimo poruszenia wsrod rywali, okazal sie bardzo skuteczny i nie
byta to kwestia przypadku. Musk zdaje si¢ doskonale rozumie¢ mechanizmy rynkowe
i tak naprawde w jego dzialaniach jest mato spontanicznodci (mimo przytoczonych

189 E. Musk, The Secret Tesla Motors Master Plan (just between you and me), Tesla, 2.08.2006, https://
www.tesla.com/blog/secret-tesla-motors-master-plan-just-between-you-and-me (dostep: 17.06.2020).
190 E. Schonfeld, The Government Comes Through For Tesla With A $465 Million Loan For Its Electric
Sedan, TechCrunch, 29.06.2009, https://techcrunch.com/2009/06/23/the-government-comes-through
-for-tesla-with-a-465-million-loan-for-its-electric-sedan/?guccounter=1&guce_referrer=aHROcHM6L
y93d3cuz29vZ2x1LnBsLw&guce_referrer_sig=AQA AAGIxOpmDIR11t6gvA1k94aBv6_tXW4gQiPR
UDfLRe4abcY49BxGp9smchI6wPKyfZ7RSIrT06xNv55jIQts1xZzyO_4skh2I8skbVc9d30REPCMhC51
viPi-_h0JyZ3HoXfsbxFJw258NnsIBKRSZXVR5qo5ZIKBRAzta_FtFOiR (dostep: 17.06.2020).

191 J. Gans, Why Elon Musk’s...
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wczesniej ,twitterowych”™ historii). Niszowy producent wprowadza nowe reguly gry
i dzigki temu ma szanse przescignaé §wiatowych potentatow.

Zjawisko to chyba najlepiej ttumaczy teoria ,blekitnego oceanu”, szczegélnie
w odniesieniu do poczgtkéw funkcjonowania firmy!92. Jak zostato to oméwione
wrozdziale pierwszym, zgodnie z tg koncepcja rywali mozna pokona¢, rezygnujac z walki
znimi. Uwaga i wysitki lideréw ,,blekitnych” organizacji koncentruja si¢ na nieznanych
i niewykorzystanych dotad przestrzeniach rynkowych, tradycyjnie dziatajace firmy
konkurencyjne nie sg wigc zagrozeniem!?3. Latwiej zatem zrozumie¢, dlaczego najwieksi
motoryzacyjni gracze ,dali si¢ ztapa¢ z opuszczong garda”. Z poczatku inni producenci
samochoddéw nie traktowali Tesli zbyt powaznie, postrzegajac jej oferte jako zwykly
chwyt reklamowy, a rosnacg sprzedaz jako chwilowa fanaberig. Jeszcze prosciej bylo
ignorowac zagrozenie z tej strony, jak sie obserwowalo mocno nieporadne poczatki
malego producenta elektrykéw. W pierwszych latach Tesla zdawala sie wrecz niezdolna
do zrobienia czegokolwiek porzadnie. Jednak kiedy po sukcesie Modelu S sprzedaz
zaczela szybowad w gore razem z cenami akcji koncernu, konkurencja musiata szybko
zrewidowac swoje poglady. General Motors wraz z innymi producentami stworzyli nawet
specjalny zespdl, ktéry mial za zadanie zbadanie Tesli, jej rozwigzan i metod dziatania
Elona Muskal®4. Przypadek tej organizacji i jej lidera stal si¢ obiektem zainteresowania
nie tylko réznych stron rynku (nabywcow, inwestoréw, konkurencji, analitykow), ale
i dalszych obserwatoréw (Srodowisk naukowych czy polityczno-prawnych). Zrozumienie
istoty mechanizmoéw sukcesu tej organizacji do dzi$§ sprawia wielu specjalistom duzo
trudnosci, a jakiekolwiek prognozowanie w tym przypadku stanowi duze wyzwanie.

Kim i Mauborgne dostarczaja narzedzia do rekonstrukcji nowej krzywej wartosci
zastosowanej przez Tesle. Celem schematu czterech dziatan jest utatwienie poszukiwania
»blekitnych oceanéw”. Metoda ta pozwala réwniez uchwyci¢ charakterystyczne elementy
strategii Tesli, ktéra w pewien sposéb kwestionuje dotychczasowsa logike i model
biznesowy branzy motoryzacyjnej. Autorzy diagramu wskazuja cztery rodzaje czynnikow
branzowych istotnych w budowaniu skutecznej strategiil®>:

- czynniki, ktére mozna wyeliminowac;

- czynniki, ktére mozna zredukowac;

- czynniki, ktdre nalezy wzmocni¢;

- czynniki, ktére nalezy stworzy¢ (dotychczas nieoferowane).

Okazuje sie, ze Tesla wyrdznia sie na wiele sposobdwl1%:

192 J. Kowalska, Samochodowa rewolucja...

193 W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia..., s. 18-19.
194 A. Vance, Elon Musk..., s. 271-273.

195 W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia..., s. 53.
196 A. Wtlodarski, Tesla rozbije sie...
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- nie reklamuje si¢, ograniczajac si¢ do transmisji w sieci prezentacji z udzialem
Muska - darmowg reklame zapewniaja zadowoleni klienci, ktorzy wrzucaja filmiki
do sieci i zarazajg innych entuzjazmem, a takze aktywnos$¢ Muska w mediach
(opisana w podrozdziale 4.1);

- ogranicza testy nowych modeli na torach do minimum - role testeréw petnia
poniekad klienci, ktérych auta same si¢ monitoruja i przesylaja firmie odczyty
(w efekcie Tesla ma do dyspozycji kilkakrotnie wiecej danych na temat przebiegow
niz konkurenci);

— prowadzi sprzedaz bezposrednia (przez internet) z pominieciem sieci dilerskich
- zamiast salonow sprzedazy prowadzi showroomy zlokalizowane zazwyczaj
w centrach handlowych i stuzace tylko do zapoznania si¢ z marka i jej oferta
(natomiast auta sg dostarczane klientom bezposrednio pod dom);

- jest wlascicielem prawie calego tancucha dostaw (prawie osiemdziesigcioprocentowy
stopien integracji pionowej), co jest mocno nietypowe dla branzy - ma miedzy
innymi wlasna fabryke akumulatoréw, ktore sg zarazem najlepsze i najtansze;

- ma wlasng, globalng sie¢ stacji tadowania z szybkimi tadowarkami supercharger,
w ktdrej auta wyprodukowane przed 2018 rokiem moga ,,do konca zycia” tadowaé
sie za darmo;

- prowadzi zdalny i mobilny serwis — zaklada, ze 80% usterek mozna usuna¢,
taczac si¢ z autem przez sie¢ internetows (i wgrywajac niezbedne aktualizacje)
lub na miejscu w domu wlasciciela (wtasna flota mechanikoéw, ktorzy dojezdzaja
do klienta);

- jest jedynym producentem tylko i wylacznie elektrycznych samochodoéw, ktory
na nich zarabia;

— nie ogranicza si¢ do produkcji samochodéw - sprzedaje tez prad do ich fadowania,
przemystowe i domowe magazyny energii, uklady napedowe dla modeli innych
marek oraz kredyty ZEV (prawa do emisji CO,).

Powyzsze wnioski mozna zestawi¢ w postaci schematu czterech dzialan (Tabela 2).

Analizujac strategie biznesowa Tesli, warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jedng bardzo

wazng kwestie. Producent nie chroni swoich technologii przed konkurencja, a wrecz
przeciwnie - zacheca innych producentéw do korzystania z nich. W 2014 roku Elon Musk
poinformowat na swoim blogu, ze Tesla udostepni wszystkie swoje patenty zwigzane
z produkcja elektrycznych samochodoéw: ,Jeszcze wczoraj w lobby firmy w Palo Alto
mieli$my $ciane, na ktdrej wieszaliSmy wszystkie patenty Tesli. To juz przeszto$¢. Zostaty
usunigte, zgodnie z duchem wolnego oprogramowania, aby technologia produkcji
elektrycznych samochodéw mogla rozwijac si¢ jeszcze lepiej. [...] Corocznie powstaje
na $wiecie blisko 100 mln nowych samochodoéw, po ziemi jezdzg ich facznie 2 miliardy.
To niemozliwe, by tylko Tesla wybudowata tyle elektrycznych samochodéw, by pomogto
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to zatrzymac klimatyczne zmiany”197. Powody takiej decyzji byty oczywiscie kolejnym
elementem przyjetej strategii biznesowej. Celem Muska bylo zachecenie motoryzacyjnych
potentatow do zmiany kierunku rozwoju branzy motoryzacyjne;j.

Tabela 2. Diagram eliminuj — redukuj — wzmocnij — stworz dla przypadku Tesli

Eliminuj Wzmocnij
— Naped spalinowy — Lasieg jazdy
— Sprzedaz przez posrednikéw — kaanos¢
— Kosztowne reklamy — tancuch dostaw
— Integracje pozioma
Redukuj Stworz
— Obstuge serwisowa — Ekologiczny i bardziej wydajny naped elektryczny
— Testy nowych modeli — Samochéd autonomiczny, ktéry bedzie bezpieczny
i samouczacy sie
— Siec stacji fadowania
— Spéjny ekosystem, daleko wykraczajacy poza branze
motoryzacyjng

Zrodto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem narzedzia przedstawionego przez K.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia
bfekitnego oceanu, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2010.

Udostepniajac swoje patenty, Tesla zrobila co§ doktadnie odwrotnego do tego,
co trzydziesci lat weze$niej zrobil koncern General Motors. W 1996 roku, w reakeji
na rosnace wymogi Kalifornijskiej Rady Czystego Powietrza (CERB) dotyczace emisji
spalin, producent ten wprowadzit do sprzedazy w pelni elektryczny model EV1. Mimo
nietypowego wygladu pojazd cieszyt si¢ catkiem duzym zainteresowaniem. Ponad 20
tysiecy osob bylo chetnych leasingowa¢ (nie bylo opcji kupna) ,elektryka” GM. Jed-
nak wyprodukowano zaledwie 1117 sztuk, ktére do korica 2002 roku catkiem zniknety
z drég. Producent odbieral e-auta uzytkownikom i niszczyl je. Projekt zostal oficjalnie
zamkniety, poniewaz — jak twierdzilo GM - ,wykazywatl znikome zainteresowanie po-
jazdami elektrycznymi”. W efekcie tego CERB zfagodzita swoje wymogi i branza mogta
odetchna¢ z ulga. Co ciekawe, General Motors sprzedat patenty niezbedne do produkeji
akumulatoréw niklowo-wodorkowych petrochemicznemu gigantowi — Texaco. Ten za$
zablokowal dostep do tej technologii, zapewne dlatego, Ze mogta zagraza¢ naftowemu
biznesowi. Rozwoj napedow elektrycznych zostat powstrzymany, ale tylko na pewien
czas. Oczywiscie przewrotu w branzy nie udalo si¢ ostatecznie powstrzymac, kiedy
do gry dolaczyta Tesla i jej odwazny lider, ktéry w dodatku zdecydowat si¢ podzieli¢

197 J. Korus, Tesla udostgpni patenty elektrycznego napedu samochodow, ,Newsweek”, 13.06.2014,
https://www.newsweek.pl/biznes/tesla-udostepni-patenty-zwiazane-z-produkcja-elektrycznych-samoc
hodow/n3yqp37 (dostep: 17.06.2020).
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swoimi patentami z rywalami. Musk uznal bowiem, ze ,,gdy ciasto uros$nie, kazdy do-
stanie wiekszy kawatek 198,

»Zyczliwy gest” Muska moze wydawaé sie mocno ryzykowny. Utatwiajac
przeciwnikom rozwdj w kierunku e-mobilnosci, Tesla mogta sie przeciez narazi¢
na bardziej bezpodrednia rywalizacje. Z powodu efektéw sieciowych Tesla moze jednak
duzo skorzysta¢ na takim ruchu. Réwniez z tych samych powodéw Amazon podjat
decyzje o udostepnieniu swojego portalu do sprzedazy produktéw konkurencjil®°.

Prawda jest tez taka, ze ofensywa Tesli nie napotkala, jak dotad, zbyt duzego oporu,
wiec konkurenci pozostaja w tyle o kilka lat. Musk nie musi si¢ zatem za bardzo obwia¢
swoich rywali, bo maja wiele do nadrobienia. Po swoich premierach Model S i Model X
szybko zaczely spychac z podium marki premium. W pewnym momencie Tesla zacz¢la
sprzedawa¢ w USA wigcej aut niz Mercedes. Ucierpialy tez marki Audi, BMW i Porsche,
tracgc nawet do dwoch trzecich klientéw. W dodatku Tesla nawet na chwile nie zatrzymuje
si¢ i caly czas poszerza oferte, wypuszczajac miedzy innymi tanszy Model 3 (wyposazony
w jeszcze lepszy akumulator z ogniwami 2170). Ponadto pracuje nad akumulatorami
ze stalym elektrolitem (solid state battery — SSB), ktore z czasem, z racji licznych zalet
(wigksza zywotno$¢ i bezpieczenistwo, nizsza masa, krotszy czas tadowania), majg zastapi¢
litowo-jonowe. Przymierza si¢ tez do superkondensatoréw, ktdre moga znaczaco poprawic
parametry akumulatoréw. Tempo rozwoju Tesli i jej wptyw na branze mogtly przerazi¢
wiele 0s6b. We wrzesniu 2018 roku niemiecki inzynier Alex Voigt napisal list otwarty
do rodzimych producentéw, w ktérym ostrzegal ich, Ze moga nie przetrwac ofensywy
»hieobliczalnej kalifornijskiej firemki zarzadzanej przez maniakalnego CEO”. W jego
ocenie niemieckie koncerny moga wkrétce straci¢ swoja pozycje albo setki miliardéw
na to, by stawi¢ czota Tesli i jesli zaraz nie zaczng przeciwdziala¢, to moga podzieli¢ los
Kodaka. ,,Zamiast konkretdéw, serwowali obietnice przyszlych modeli, ktére niemal
w niczym nie bedg lepsze. Scigajg sie z przesztoscig Tesli, jakby liczyli, ze ta sie zatrzyma
i na nich poczeka” — pisze Voigt. Wtéruje mu dr inz. Lutz Meschke (czlonek zarzadu
Porsche): ,,Cdz, przespalismy elektryczng zmiane warty o tadnych pare lat™200,

Jak wida¢, udostepnienie patentow przez Tesle nie byto blednym ruchem. Musk pokazal,
ze nie obawia si¢ otwartej rywalizacji. On sam, jego organizacja i cala branza moga wrecz dzieki
temu duzo zyskac. Nie chodzi przeciez o to, by wykonczy¢ konkurencje, lecz zmobilizowaé
innych do wspdlnej walki o lepsza przyszlos¢. W ten sposéb lider Tesli po raz kolejny

198 A. Wlodarski, Tesla: co kryjg patenty firmy? Nietypowa droga Elona Muska, Wirtualna Polska,
30.09.2019, https://tech.wp.pl/tesla-co-kryja-patenty-firmy-nietypowa-droga-elona-muska-643021366
8472449a (dostep: 17.06.2020).

199 M. Machaj, Tesla - najwigksza rewolucja od czaséw internetu, Obserwator Finansowy, 10.04.2016,
https://www.obserwatorfinansowy.pl/bez-kategorii/rotator/tesla-najwieksza-rewolucja-od-czasow-inter
netu/ (dostep: 20.06.2020).

200 A. Wlodarski, Tesla rozbije sie...
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udowodnil, Ze jego wizja siega duzo dalej, poza osobiste i malostkowe pragnienia. Takie
podejscie wspolgra z koncepcja Infinite game — gry nieskoniczonej w biznesie?0!. Aby odnosi¢
dtugoterminowe sukcesy, liderzy pokroju Muska potrzebujg ,,godnych rywali”. Poréwnujac sie
z najlepszymi, potrafig czerpac z tego motywacje do dalszego dziatania i doskonalenia swoich
organizacji202. Taka postawa moze by¢ naprawde inspirujaca. W 2015 roku réwniez Toyota
zdecydowata si¢ rozpowszechni¢ swoja technologie. Firma zadeklarowala udostepnienie
blisko 24 tys. swoich patentow, by przyspieszy¢ rozwdj elektromobilnoéci203.

W najbardziej rozwinietych organizacjach innowacje sa tworzone z udziatem wielu
stron: pracownikow, klientéw, dostawcow czy podmiotéw niezwigzanych bezposrednio
z firma (rowniez przedsiebiorstw konkurencyjnych). Stad termin innowacja otwarta204.
Wyrobienie sobie zmystu orientacji na zewnatrz jest niezmiernie wazne w budowaniu
innowacyjnej organizacji29°. Lider Tesli juz nie raz dowi6dl, ze kooperacja z innymi moze
sie optaci¢. W koncu to wlasnie na bazie wspoipracy z firma Panasonic powstata Gigafactory
1. Dzigki tej fabryce Tesla ma bezposredni dostep do akumulatoréw litowo-jonowych - jak
dotad najwydajniejszych, a przy tym najtaniszych w produkcji dzigki efektom skali206.

4.5. Budowa spojnego ekosystemu

Wiekszo$¢ konkurencji Tesli pozostaje daleko w tyle i to nie tylko z powodu zauwazalnie
lepszego samochodu. Akurat to moze si¢ szybko zmienic. Tesla od dawna i konsekwentnie
realizuje pewna wizje, ktora zdaje sie coraz bardziej wykraczaé poza samg produkcje
aut. Dlatego miedzy innymi ma (i nieustanie rozbudowuje) wlasng fabryke baterii oraz
sie¢ stacji fadowania. Juz tylko te dwa elementy biznesu dajg jej ogromna przewage.
Wyglada na to, Ze inni producenci nie biorg pod uwage tego typu dzialan, bo - jak
twierdzg - robig samochody, a nie infrastrukture. Nie rozumieja, ze tak naprawde ,,robig
transport” — tak jak Kodak nie rozumial, Ze sprzedaje obrazy i emocje, a nie aparaty
iklisze. Gdyby Kodak pojat te réznice, to moze mogtby by¢ dzisiaj wlascicielem jednego
z wazniejszych portali spoleczno$ciowych umozliwiajacych dzielenie si¢ z innymi
swoimi wspomnieniami zapisanymi na zdjeciach207.

201 S. Sinek, The Infinite..., s. 5-7.

202 Tamze, s. 159-162.

203 M. Walkéw, Toyota za darmo udostepni konkurentom blisko 24 tys. patentéw. To nie jest pierwszy
taki przypadek w historii, Business Insider Polska, 4.04.2019, https://businessinsider.com.pl/motoryz
acja/toyota-volvo-tesla-otworzyly-konkurentom-dostep-do-patentow/hzdmzt4 (dostep: 17.06.2020).

204 R.Kozielski, A. Olsztynski, T. Sroczynski, Internet ludzi..., s. 131.
205 J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., s. 220.

206 A. Wlodarski, Tesla rozbije sie...

207 M. Machaj, Tesla - najwigksza rewolucja...
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Jak podkreslat Christensen w swoich pracach nad innowacjami przelomowymi,
najwiekszym zagrozeniem dla dominujgcych graczy rynkowych nie sa same
innowacyjne produkty, lecz raczej nowe modele biznesowe208. Najlepsi stratedzy
potrafig mysle¢ z wigkszym rozmachem i stosujg taki model dziatania, by wywieraé
wplyw na $rodowisko poza granicami swojej organizacji. Dlatego nie ograniczaja sie
do konstruowania swietnych produktéw. D3z raczej do budowania ogélnobranzowych
platform, ktore tworza rozlegly ekosystem partneréw zaangazowanych w tworzenie
innowacyjnych rozwigzan. Takie platformy gromadzg i facza uzytkownikéw, inne
firmy i ustugi komplementarne w realizacji wspdlnego celu. Dzigki dopelniajacym sie
produktom platforma staje si¢ bardziej uzyteczna i warto$ciowa — zazwyczaj w tempie
wykladniczym?299. Organizacje wyktadnicze pokroju Tesli, kiedy dostatecznie urosna
(przekrocza pewna mase krytyczng), przeksztalcajg si¢ wlasnie w takie platformy.
Wykorzystuja do tego budowang wezesniej infrastrukture, ktdra umozliwia powstawanie
i dalsze funkcjonowanie w jej obrebie innych podmiotow?10.

W lipcu 2016 roku Elon Musk przedstawil druga czes¢ ramowego planu rozwoju Tesli,
poniewaz pierwszy ,Master Plan” byl juz praktycznie calkowicie zrealizowany. Nowy
scenariusz dzialania przewidywat dalszg ekspansje¢ na rynku samochodéw osobowych
- dzieki sprzedazy Modelu 3 oraz kolejnych elektrycznych modeli (kompaktowego
SUV-a oraz pojazdu typu pickup). Musk zapowiedzial réwniez rozszerzenie oferty
na pozostate gléwne formy transportu ladowego: transport towaréw (elektryczne
pojazdy ciezarowe) oraz transport publiczny (elektryczne pojazdy miejskie dla duzej
gestosci ruchu pasazerskiego)?11. Do tej pory Tesla dziatala wzglednie zgodnie z ogélnie
przyjetym modelem biznesowym branzy motoryzacyjnej — sprzedawala uzytkownikom
pojazdy, ktdre stanowity ich wlasnos¢ i ktérymi sami kierowali. Jednak zdaniem lidera
Tesli ten model nie ma przed sobg przyszlosci. Jego wizja pojazdéw autonomicznych
podwaza potrzebe posiadania samochodu na wytacznosé. Wedtug Muska w przysziosci
do samochodow bedzie si¢ uzyskiwac dostep, a nie prawo wlasnosci. Dlatego architektura
samochoddéw Tesli jest fundamentalnie inna i zapewnia niespotykang dotad facznosé
ze §wiatem?!12. Trudno sie zatem dziwi¢, ze takie auta sg czesto postrzegane jako
komputery, ktdre potrafig si¢ przemieszczac?13.

W swoich dalszych planach firma zapowiedziala takze zwigkszenie wysitkow
w dziedzinie czystej energii. Jednym z niewygodnych faktéw dotyczacych samochodéw

208 S.Ismail, M.S. Malone, Y. van Geest, Organizacje wyktadnicze..., s. 207.

209 D.B. Yoflie, M.A. Cusumano, Zasady strategii..., s. 121-122.

210 S.Ismail, M.S. Malone, Y. van Geest, Organizacje wyktadnicze..., s. 170-171.

211 E. Musk, Master Plan, Part Deux, Tesla.com, 20.07.2016, https://www.tesla.com/blog/master-plan
-part-deux (dostep: 8.06.2020).

212 J. Gans, Why Elon Musk’s...

213 S.Ismail, M.S. Malone, Y. van Geest, Organizacje wyktadnicze..., s. 160.
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elektrycznych jest to, ze cho¢ sg one ,,czyste” pod wzgledem emisji spalin, to nadal
moga pozostawia¢ po sobie ,,$lad weglowy”, jesli sg zasilane pradem wytwarzanym
na bazie paliw kopalnych. Dlatego celem Muska jest przestawienie gospodarstw
domowych (i nie tylko) na korzystanie z odnawialnych zréodet energii. Okazuje si¢
zatem, ze jego zamystem bylo réwniez to, by w kolejnej fazie ekspansji firma mogta
wyjs¢ poza tradycyjny rynek samochodowy. Integracja SolarCity z Teslg miala wtasnie
stuzy¢ realizacji tej nowej i ,,lepszej” wizji $wiata poprzez nieszkodliwe oddziatywanie
na $rodowisko?!4. Wtasnie na tej wizji zasadza si¢ szczegdlna propozycja wartosci
Tesli. Tak naprawde firma nie sprzedaje samochodoéw, tylko oferuje lepsza przysztos¢
- bardziej bezpieczng i mniej zanieczyszczona. W tym ujeciu pojazdy Tesli stanowia
swego rodzaju medium laczace rézne strony rynku, ktéry nie ogranicza sie tylko
do przemystu motoryzacyjnego. Dlatego réwnolegle z pracami nad produkcja réznego
rodzaju pojazdéw elektrycznych dokonuje si¢ rozbudowa sieci stacji tadowania oraz
powstaja fabryki akumulatoréw. Dlatego firma zdecydowata si¢ réwniez poszerzy¢
swoj asortyment o rozne energetyczne rozwigzania. To wszystko sprawia, ze model
biznesowy Tesli jest wyjatkowy i trudny do skopiowania. Nietypowe dla branzy podejscie
mozna dostrzec we wszystkich kluczowych obszarach dziatalnosci biznesowej tego
przedsiebiorstwa, czyli w organizowaniu proceséw produkcji, sprzedazy, obstugi
serwisowej oraz sieci stacji tadowania.

Zgodnie z koncepcjg organizacji wykladniczych nieposiadanie zasobow jest kluczem
do przyszlosci. W $wiecie biznesu coraz bardziej powszechne praktyki to wynajmowanie,
wspoldzielenie i lewarowanie aktywow. Jesli jednak zasoby s naprawde rzadkie, to lepiej
by¢ ich wlascicielem. Dlatego wlasnie Amazon jest wlascicielem swoich magazynéw.
Podobnie wyglada to takze w przypadku Tesli21>. Firma ma niespotykany w branzy
az osiemdziesi¢cioprocentowy stopien integracji pionowej, czyli jest wlascicielem prawie
catego fanicucha dostaw. Jesli nie moze czego$ zrobi¢ sama, woli kupi¢ kooperanta, niz
od niego zaleze¢. Przede wszystkim ma juz jedng wlasng fabryke akumulatoréw w USA,
a kolejne dwie majg powsta¢ w Chinach i Europie. Dzialajac na trzech najwazniejszych
kontynentach, Tesla bedzie w stanie jeszcze sprawniej obstugiwac rynki na calym
$wiecie. Sprzedaz bezposrednia to kolejna cecha modelu biznesowego Tesli, ktora jest
nietypowa dla branzy. Z jednej strony przedsiebiorstwo nie musi sie dzieli¢ marza
z dilerami. Z drugiej natomiast, zbierajac bezposrednio zaméwienia, moze szybciej
reagowac na zmiany popytu. Inny ogromny atut modelu Tesli to mobilny serwis,
z ktorym klient nie musi mie¢ zbyt duzo do czynienia2!6. Z uwagi na minimalna
ilo$¢ ,mechanicznych $mieci” liczba obowigzkowych przegladéw zostata znaczaco
zredukowana. W dodatku, jak juz wczesniej wspomniano, w przypadku aktualizacji
214 J. Gans, Why Elon Musk’s...

215 S.Ismail, M.S. Malone, Y. van Geest, Organizacje wyktadnicze..., s. 99.
216 A. Wtodarski, Tesla rozbije sig...
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oprogramowania lub pojawienia si¢ jakich$ usterek systemowych Tesla moze taczy¢
sie zdalnie z pojazdami swoich klientéw i wgrywa¢ niezbedne usprawnienia?!”,
Ostatnim obszarem kluczowych dziatan w modelu biznesowym Tesli jest posiadanie
wlasnej sieci stacji fadowania. Technologia pojazdow elektrycznych wymaga korzystania
ze specjalnie przystosowanych do tego tadowarek. Jednak dotychczasowa infrastruktura
transportu samochodowego koncentrowata si¢ na dostarczaniu paliw kopalnych
do pojazdéw z napedami spalinowymi i Tesla od poczatku byla sSwiadoma tego problemu.
Zaprezentowanie wyjatkowego auta elektrycznego mogto okazac si¢ niewystarczajaco
dobrym argumentem do tego, by wieksza czes¢ spoleczenstwa byla gotowa zaakceptowaé
nowg technologie napedow. Nie nalezalo tez oczekiwa¢, ze inne podmioty zaangazowane
w obstuge okolotransportowa dobrowolnie dostosuja si¢ do rozwiazan proponowanych
przez Muska i jego organizacje. Dlatego w pewnym momencie, oprocz w produkgje, Tesla
zdecydowala sie tez intensywnie inwestowaé w budowe wlasnej sieci stacji tadowania
- w dodatku dostepnej za darmo i bez limitu dla nabywcéw Modeli S i X218,
Dotowanie tej strony rynku mialo na celu rozwigzanie tak zwanego problemu ,,kura
czy jajko”, czyli zmobilizowanie pierwszych uzytkownikéw jednej strony rynku, nawet
gdy druga strona nie byta jeszcze gotowa i chetna dotaczy¢. W ten sposob Tesla mogta
wywolac i akcelerowa¢ pozadany efekt sieciowy. Tak wiec ekspansje w zakresie budowy
wlasnych stacji Tesla zaczeta od USA, czyli tam, gdzie sprzedawata najwiecej swoich
samochodéw. Na koniec stycznia 2021 roku na calym $wiecie bylo juz ponad 2500
takich stacji, ktdre wyposazone zostaly w ponad 25 tysiecy jednostek supercharger219.
Tempo rozwoju sieci stacji tadowania przedstawiono na rysunku (Rysunek 11).
Struktura przychodéw i kosztéw w modelu biznesowym Tesli jest do$¢ ztozona.
Producent oprécz samochodéw sprzedaje tez prad do ich tadowania, przemystowe
i domowe magazyny energii, ukltady napedowe dla modeli innych marek oraz kredyty
ZEV (prawa do emisji CO,). Dla przykiadu na tych ostatnich organizacja zarobila
w 2018 roku az 1,3 miliarda dolaréw. Z uwagi na skale inwestycji przychody ze sprzedazy
tylko w nielicznych kwartatach wystarczaly, by pokry¢ gros ponoszonych kosztow.
Przez wigkszo$¢ swego istnienia spétka generowata zatem olbrzymie straty220.
Warto$¢ czynionych przez Tesle nakladéw inwestycyjnych moze naprawde porazac.
W kwietniu 2018 roku agencja prasowa Bloomberg otworzyla nawet specjalng strone
internetowg ,,Tesla Doesn’t Burn Fuel, It Burns Cash”, by zaprezentowac, jak duze kwoty

217 A. Vance, Elon Musk..., s. 271-272.

218 Tesla przywraca darmowe, nielimitowane tadowanie na Superchargerach dla nowych Modeli S i X,
elektrowoz.pl, 4.08.2019, https://elektrowoz.pl/auta/tesla-przywraca-darmowe-nielimitowane-ladowa
nie-na-superchargerach-dla-nowych-modeli-s-i-x/ (dostep: 20.06.2020).

219 Supercharger, tesla.com, https://www.tesla.com/supercharger (dostep: 30.05.2021).

220 A. Wlodarski, Tesla rozbije sie...
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ijak szybko pochlania organizacja Muska?2l. Aby pokry¢ koszty swoich inwestycji, Tesla
musi zatem polega¢ na wsparciu inwestordw. Na szczgscie nie musi si¢ tym zbytnio
martwi¢, bo na rynkach kapitalowych przedsigbiorstwo jest wyceniane naprawde wysoko.
Obecnie jest warte wiecej niz koncerny Fiat, Chrysler, Ford, General Motors i BMW
razem wziete. W czerwcu 2020 roku (pomimo wybuchu pandemii koronawirusa!) spotka
osiggneta kolejny rekord wartoséci - 175 miliardéw dolaréw?222. Rynek i inwestorzy tak
wysoko wyceniajg Tesle, poniewaz zgodnie z ich przewidywaniami producent wkrétce
wkroczy na rynek masowy. Muska nie interesuje rynkowa nisza. W momencie kiedy
na pierwszych Modelach S i X firma w zasadzie nie zarabiala, a wrecz tracila, Musk
lojalnie informowal inwestoréw, ze srodki zarobione na tych modelach i te pochodzace
z innych zrédet zostang w calo$ci przeznaczone na rozwéj Modelu 3 - samochodu
przeznaczonego dla klienta mainstreamowego?23.
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Rysunek 11. Dynamika rozwoju sieci stacji tadowania Tesli na swiecie
na przestrzeni lat 20122020
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie https:/supercharge.info/ (dostep: 30.05.2021).

Analizujac model dzialania Tesli, wyraznie wida¢, ze niemal pod kazdym wzgledem
jest on wyjatkowy. Z uwagi na wielokierunkowy rozwoj organizacji moze si¢ on wydawac
skomplikowany i trudny do opisania. Dlatego do podsumowania jego charakterystyki
skorzystano z szablonu z modelu Canvas (Tabela 3), ktory w zwiezly sposob prezentuje
najwazniejsze elementy modelu biznesowego Tesli.

221 D. Hull, H. Rech, Tesla Doesn’t Burn Fuel, It Burns Cash, Bloomberg, 30.04.2018, https://www.blo
omberg.com/graphics/2018-tesla-burns-cash/ (dostep: 20.06.2020).

222 J. Bereznicki, Tesla koronawirusa ma juz dawno za sobg. Rekordowa wycena spétki Elona Muska,
Spiderweb, 10.06.2020, https://spidersweb.pl/bizblog/tesla-wycena-rekord/ (dostep: 20.06.2020).

223 M. Machaj, Tesla - najwigksza rewolucja. ..

SIZ

wydawnictwo


https://supercharge.info/
https://www.bloomberg.com/graphics/2018-tesla-burns-cash/
https://www.bloomberg.com/graphics/2018-tesla-burns-cash/
https://spidersweb.pl/bizblog/tesla-wycena-rekord/

86 « Wplyw przywddztwa na osiagniecia Tesli

Tabela 3. Model biznesowy Tesli wedtug schematu Business Model Canvas

Kluczowi Kluczowe dziatania Propoz¥c!a Relacje z klientami Segmeflty
partnerzy wartosci klientow
— Panasonic | — Budowanie sieci stacji oraz sieci | — Ekologiczny — Realizowanie — Uzytkownicy aut
— Dostawcy sprzedazy i zréwnowazony | indywidualnych — Koncerny
— Inwestorzy | — Produkcja samochoddéw transport zaméwien klientéw samochodowe
— Produkgja baterii i innych — Przynaleznos¢ | — Reagowanie — Przemyst
produktéw energetycznych do elitarnej na biezaco nauwagi | — Gospodarstwa
— Ustugi serwisowe grupy ze strony klientéw domowe
— Prace rozwojowe entuzjastow i ich zmieniajace sie
nowoczesnych potrzeby
Kluczowe zasoby technologii Kanaty dystrybugji
— Innowacyjna technologia — Udziatwmisji | _ Sprzedaz internetowa
pojazdow elektrycznych ratowania — Sprzedaz
— Fabryki samochodowe Swiata bezposrednia
i produkcji akumulatorow
— Wiasna siec stacji tadowania

Struktura kosztow

Strumienie przychodow

— Koszty utrzymania i rozwijania platformy — sieci stagji
tadowania i sieci sprzedazy

— Koszty produkcji samochodéw

— Koszty budowy gigafabryk

— Koszty produkgji baterii i innych produktow
energetycznych

— Koszty prac rozwojowych

— Koszty dotowania klientéw premium

— Srodki od inwestorow

— Sprzedaz samochodéw

— Sprzedaz energii do fadowania
— Sprzedaz magazyn6w energii

— Sprzedaz uktadéw napedowych dla innych marek

— Sprzedaz praw do emisji (0,

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem narzedzia przedstawionego przez: A. Osterwalder, Y. Pigneur,
Tworzenie modeli biznesowych. .., s. 91.

Nietypowy model dziatania pozwala Tesli budowac rozlegly i jednoczesnie spojny

ekosystem, w ktory angazuje si¢ coraz wiecej stron z blizszego i dalszego otoczenia
przedsigbiorstwa. Zastosowane rozwigzania sa charakterystyczne dla platform rynkowych
i bazuja na tak zwanym efekcie sieciowym, co pozwala organizacji szybko zwigkszac skale

dzialania - w tempie wykfadniczym. W miare jak ro$nie oferta dobr komplementarnych,
platforma staje sie coraz bardziej uzyteczna, a to przyciaga nastepnych uzytkownikow.
Natomiast wigksza liczba uzytkownikéw przyciaga inne strony rynku?24. Jednak taki

model rozwoju biznesu wymaga duzych naktadéw finansowych i jest obcigzony duzym
ryzykiem. Dopiero po osiggnigciu swojej masy krytycznej, czyli utworzeniu sieci
minimalnych rozmiaréw, przedsigbiorstwo moze generowac zyski. Nalezy wigc dazy¢

224 D.B. Yoffie, M.A. Cusumano, Zasady strategii..., s. 124-125.
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do tego tak szybko, jak to mozliwe, poniewaz do tego momentu platforma jest zalezna
od zewnetrznych zrédel finansowania, ktérych stale pozyskiwanie nie jest proste22>.

Dla Tesli punktem wyjscia byl innowacyjny produkt, do ktérego nalezalo
przekona¢ pierwszych, najbardziej odwaznych uzytkownikéw oraz inwestorow.
Dotarcie do kolejnego segmentu klientéw wymagalo juz jednak mobilizacji innych
uczestnikéw rynku. Przede wszystkim samochody elektryczne wymagajg troche
innej infrastruktury niz ta, ktéra byla budowana na przestrzeni kilkunastu dekad
dla pojazdéw spalinowych. Jednak na tym etapie rozwoju Tesla nie mogla jeszcze
liczy¢, ze inne podmioty dobrowolnie zaangazuja si¢ w niezbedng adaptacje istniejacej
infrastruktury. Dlatego firma zdecydowata si¢ samodzielnie rozwija¢ wlasng sie¢
stacji tadowania. Takie podejscie jest bardzo kosztowne, jednak w przyszlosci moze
zaowocowa¢ dodatkowymi benefitami, szczegdlnie gdyby na tej podstawie ustalony
zostal nowy standard dla calej branzy i inne podmioty zmuszone bylyby korzysta¢
z infrastruktury i rozwigzan stworzonych przez Tesle.

Budowa wtasnej sieci stacji fadowania oraz przejecie kontroli nad fancuchem dostaw
zapewnily organizacji znaczng przewage konkurencyjna. Niemniej wyeliminowanie
z rynku dotychczasowych graczy nie byloby korzystne dla mlodego i wciaz kruchego
ekosystemu. Z uwagi na efekt sieciowy, platforma biznesowa Tesli moglaby wrecz
zyskaé na atrakcyjnosci, gdyby udato si¢ do niej przyciggna¢ rowniez przedsigbiorstwa
konkurencyjne z ich wlasng oferta produktows. Dlatego wiasnie, by przyspieszy¢ rozwdj
nowego rynku, Musk zdecydowat si¢ udostepnic¢ patenty Tesli. W tym momencie
sprzyjaty mu jeszcze inne okolicznosci. Koncerny przemystu motoryzacyjnego musialy
mierzy¢ si¢ z coraz wigkszg presja ze strony spolfeczenstwa i srodowisk polityczno-
prawnych w zwiazku z rosngcym problemem emisji zanieczyszczen. Zaostrzenie norm
w tym zakresie to rowniez posrednio skutek oddzialywania Tesli. Firma udowodnita,
ze napedy elektryczne mogg by¢ jednoczesnie bardziej wydajne i mniej szkodliwe niz
spalinowe. To z kolei zachgcilo do zmiany kierunku polityki rzadéw wzgledem przemystu
motoryzacyjnego. Wynik tego wszystkiego jest taki, ze obecnie kazdy producent
samochodéw wprowadza do swojej oferty pojazdy z napedem elektrycznym, a Tesla
w koncu zaczeta zarabiad. Jak wskazujg wyniki finansowe, firma juz kolejny kwartal
z rzedu osiggneta zysk netto226. Wyglada na to, ze ryzyko sie optacilo i platforma Tesli
w koncu osiaggneta swojg mase krytyczng. Musk i inwestorzy moga mie¢ zatem powody
do $wietowania.

225 S.P. Choudary, Platform Scale..., s. 214-225.

226 K. Kurdyta, Tesla pomimo pandemii ciggle zarabia, duzy ekonomiczny sukces modelu Y, Antyweb,
30.04.2020, https://antyweb.pl/tesla-pomimo-pandemii-ciagle-zarabia-duzy-ekonomiczny-sukces-mo
delu-y/ (dostep: 20.06.2020).
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Zakonczenie

Na podstawie analizy przypadku Tesli oraz innych mozna sformulowa¢ wnioski, ktére
czgsto bywajg ignorowane przez dzialajace rutynowo firmy. Otoczenie blizsze i dalsze
jest dla organizacji zaréwno Zrédlem mozliwosci, jak i zagrozen?2”. Nie nalezy zatem
lekcewazy¢ nowych technologii i graczy, nawet jesli zajmuja niszowa pozycje na rynku.
Sytuacja taka moze si¢ bowiem szybko zmieni¢. Innowacje inkrementalne sg bezpiecz-
niejsze i w wiekszosci przypadkéw bardzo skuteczne, jednak to innowacje radykalne
prowadza do najbardziej spektakularnych sukceséw. Warto przy tym pamigtaé, ze od
wynalazku do innowacji przetomowej moze prowadzi¢ do$¢ diuga droga, a pierwszen-
stwo w czyms§ nie jest gwarancjg sukcesu.

Z uwagi na cel niniejszej pracy najwazniejszy wniosek, jaki nalezy wyciagnac z analizy
przypadku Tesli, dotyczy zaleznosci migedzy cechami przywodztwa lidera organizaciji
azdolnos$cia podmiotu do wdrazania innowacji przefomowej we wczesnej fazie procesu
dyfuzji nowej technologii. Sama technologia to zdecydowanie za malo, by dokona¢
przetomu rynkowego. Postep to zmiana, a zmiana budzi opér. Aby go pokona¢, procesowi
transformacji musi przewodzi¢ silna, odwazna i inspirujgca posta¢. Taki lider musi
umiejetnie przycigga¢ uwage, by dociera¢ do jak najwigkszej grupy odbiorcéw. Musi takze
odpowiednio interpretowac potrzeby rynku, by nada¢ nowej technologii jak najbardziej
atrakcyjna forme. Potencjal przedsiebiorstwa w zakresie dyfuzji innowacji przetfomowej
bedzie zatem w duzym stopniu zaleze¢ od tego, jaki styl dzialania i komunikacji obierze
lider organizacji inicjujacej caty proces. Natomiast najwazniejsze narzedzia przywddcze
w tym przypadku to umiejetnie zaprojektowane wizja, strategia i model organizacyjny.

Dzigki Tesli branza motoryzacyjna ulega najwiekszej przemianie od czaséw wielkich
innowacji Henry’ego Forda. Historia tego sukcesu jest o tyle ciekawa, ze dotyczy
jednej z najtrudniejszych branzy, ktoérg charakteryzuja wysokie koszty wejscia oraz
funkcjonowania i na domiar tego od dawna zdominowanej przez wielkie koncerny.
Jednak Tesla nie jest typowa firmg motoryzacyjna, lecz taka, ktéra odmienia branze
za pomoca przetomowych technologii. Samochdd elektryczny niemal pod kazdym
wzgledem zdaje si¢ dominowa¢ nad pojazdem spalinowym. Nowa technologia jest nie
tylko bardziej ekologiczna, lecz takze oferuje wigksze bezpieczenstwo, duzy komfort
jazdy, bardziej wydajny naped, lepsze osiagi, tatwiejsza obstuge serwisowg i wiele innych
korzysci. Argumentami przeciw pozostaja nadal wzglednie krotkie zasiegi jazdy i dos¢
dlugi czas tadowania akumulatoréw. Trzeba jednak pamietaé, Ze technologia ta jest
na wczesnym etapie rozwoju, wiec moze by¢ jeszcze mocno udoskonalana. Tak wiec jesli

227 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2010, s. 46.
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inni producenci beda w niej wiecej konkurowad, to oferta rynkowa bardzo sie poszerzy
i poprawi. W kwestii baterii juz szykuje sie kolejna rewolucja228. Chinski producent
akumulatoréw Contemporary Amperex Technology, ktory w lutym 2020 roku zawart
umowe na dostawe z Teslg, niedawno potwierdzil, ze jest gotowy do produkcji nowego
akumulatora, ktéry znacznie przediuzy czas uzytkowania samochodu. Firma twierdzi,
ze nowe baterie beda dziala¢ przez ponad 1,2 miliona przejechanych kilometréw w ciagu
16 1at229. W dodatku jeden ze wspottworcow ogniw Li-ion, John Goodenough, ztozyt
niedawno wniosek patentowy na zupelnie nowe ogniwa stworzone przez jego zespot:
litowo-szklane lub sodowo-szklane. Zastosowane w samochodach elektrycznych
oferowalyby dwa, trzy razy wieksze zasiegi jazdy oraz obstugiwalyby kilkakrotnie
wyzsze moce fadowania (skracajac tym samym czas fadowania baterii)230.

Niemniej za sukcesem Tesli stoi nie tylko nowa i lepsza technologia. Wraz z autami
firma sprzedaje ,powiew przyszlosci” i wizje lepszego $wiata. To, ze tak postrzega
ja rynek, jest gléwnie zastuga jej lidera. Elon Musk postawil sobie za cel odmienic¢
oblicze wspolczesnej motoryzacji i najwyrazniej mu sie to udato. W realizacji tak
ambitnych zamierzen na pewno pomogly mu jego kompetencje przywodcze, czyli:
odwaga, wytrwalo$¢, odpornosc na stres, zdolno$¢ do adaptaciji (elastyczno$¢), wiedza
i doswiadczenie w biznesie, umiejetno$¢ planowania, kreatywnos¢ i umiejetnosci
komunikacyjne. Te ostatnie mogg oczywiscie pozostawac kwestia sporng, biorgc pod
uwage porywczy temperament lidera Tesli, jednak nie mozna zaprzeczy¢, ze Musk
potrafi by¢ naprawde skuteczny, jesli chodzi o komunikowanie swojej misji. Nawet jego
kontrowersyjne zachowania zdajg si¢ stanowi¢ warto$¢ dodang dla jego organizacji,
ktdra pozostaje w ten sposdb bardziej ,widoczna”.

W sposobie dziatania Elona Muska mozna dostrzec wiele elementéow
charakterystycznych dla tzw. przywodztwa charyzmatycznego. Lider Tesli z calg
pewnoscia ma te szczegolne cechy osobowosci, ktére pozwalaja mu oddziatywac
na innych. Odznacza si¢ duza pewnoscia siebie i silng wiara w swoje ideaty?3l. Potrafi
skutecznie komunikowa¢ wlasna wizje lepszej przyszlosci, tak by stata si¢ zrozumiata
dla innych i motywowala ludzi do zmian. Zachowuje jednoczes$nie pewna czujnos¢
i wrazliwos$¢ w relacjach z otoczeniem. Postepowanie Muska bardzo czesto okresla
sie tez jako niekonwencjonalne, odbiegajace od ogdlnie przyjetych norm, co jednak

228 M. Machaj, Tesla - najwigksza rewolucja...

229 B. Roberson, Chinese Company Linked To Tesla Says It Is Ready To Start Making ‘Million-Mile’ EV
Battery, ,Forbes”, 8.06.2020, https://www.forbes.com/sites/billroberson/2020/06/08/chinese-company-lin
ked-to-tesla-says-its-ready-to-start-making-million-mile-ev-battery/#42d57d165256 (dostep: 22.06.2020).
230 Wspéttworca Li-ion opatentowat ogniwa litowo-szklane, elektrowoz.pl, 8.04.2020, https://elektro
woz.pl/magazyny-energii/wspoltworca-li-ion-opatentowal-ogniwa-litowo-szklane-zastosowane-w-ele
ktryku-1-000-km-zasiegu-1-mw-mocy-ladowania/ (dostep: 22.06.2020).

231 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 573.
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czesto budzi podziw?32. Lider Tesli to taki typ ,gwiazdora”, przy ktérym wiekszo$¢
ludzi pozostaje ttem. Pomimo swojego egotyzmu jest zdolny do przeprowadzania
trudnych i glebokich zmian o charakterze transformacyjnym. Dlatego potrafi tak
skutecznie przewodzi¢ procesowi innowacji przelomowej. Na pewno jednak nie nalezy
bezkrytycznie popadaé w entuzjazm w stosunku do stylu przywodztwa Elona Muska.
Charyzmatyczni przywddcy bywaja tez niestety malo refleksyjni i odpowiedzialni.
Trzeba réwniez pamietad, ze niektorzy liderzy moga wykorzystywac swoje szczegdlne
zdolnosci do watpliwych czy wrecz niegodziwych celéw, co bywa bardzo niebezpieczne?33.
Dlatego warto zachowac¢ zdrowy rozsadek i pewna czujno$¢ wobec dziatan takich oséb
jak Musk.

Dzigki swojemu liderowi Tesli udalo si¢ doprowadzi¢ do przetomu rynkowego.
Organizacja zbliza si¢ wiasnie do kolejnego krytycznego momentu - by siegnac
po mainstream, musi pokona¢ tzw. przepas¢. Dla Muska bedzie to kolejny powazny
egzamin zdolnosci przywoédczych. Lider Tesli w roli ekscentrycznego geniusza marketingu
byt zaskakujaco skuteczny na rynku wschodzacym, teraz jednak czeka¢ beda na niego
zupelnie inne wyzwania. Zaczyna sie okres, w ktorym musi sie skupi¢ na wypracowaniu
opartego na solidnych podstawach konsensusu ze ,,zwyktymi §miertelnikami”. Powinien
poswieci¢ czas na staranne planowanie i ostrozne racjonowanie zasobéw. Nie warto
juz stawia¢ wszystkiego na jedna karte. Nie jest to tez czas na fantazyjne i kosztowne
gesty234, Dla charyzmatycznego lidera, styngacego z niepokojacych zachowan, zmiana
podejscia moze by¢ jednak wyjatkowo trudna. Jest mocno watpliwe, by Musk miat
zamiar w najblizszej przysztosci zrewidowac swoje postepowanie. Pozostaje zatem
kwestig otwarta, jakie to moze mie¢ w przyszlosci konsekwencje dla jego organizacji.

Przedstawione w niniejszej pracy zaleznosci zapewne nie wyczerpuja w petni specyfiki
zjawiska. Niektore obszary wskazane w tej publikacji beda wymagaly w przysztosci
dalszych badan. Szczegdlnie interesujace zdaje si¢ zjawisko zwane efektem pingwina.
Odgrywa ono istotng rol¢ w procesie komercjalizacji nowych rozwigzan, jednak
jak dotad zostalo stabo zglebione pod tym katem. Zagadnienie to, pochodzace
pierwotnie z psychologii spotecznej, wskazuje jednoczesnie, ze problematyka innowacji
przelomowych jest powigzana z réznymi naukami i dyscyplinami. Niniejsza publikacja
przedstawia zagadnienie przede wszystkim z perspektywy zarzadzania. Jednak innowacje
przelomowe mogg by¢ badane réwniez pod innymi katami. Dlatego w przypadku
dalszych badan warto zastosowa¢ bardziej interdyscyplinarne podejscie, uwzgledniajace
réwniez inne dyscypliny z dziedziny nauk spotecznych, takie jak psychologia, socjologia
i ekonomia.

232 A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania..., s. 406.
233 T. Oleksyn, Zarzgdzanie..., s. 153-155.
234 G.A. Moore, Przeskoczyé przepasé..., s. 24.
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Problematyka innowacji przefomowych jest znana i analizowana od dziesigcioleci.
Chociaz juz naprawde duzo wiadomo na ten temat, to jednak fenomen ten nadal wymyka
sie swoim badaczom. Prébujg oni zrozumie¢ wszystkie jego mechanizmy i na podstawie
tej wiedzy proponujg pewne rozwigzania, ktére majg na celu albo chroni¢ podmioty
o ugruntowanej pozycji rynkowej przed zagrozeniami ptynacymi ze strony innowacji
radykalnych, albo po prostu do nich prowadzi¢. Niestety, z innowacja przefomowa wiagze
sie pewien paradoks. Jesli jakie§ wydarzenie mozna w miare precyzyjnie przewidzie¢,
to prawdopodobnie nie jest ono przelomowe. Tak naprawde innowacje radykalne
opierajg si¢ na ogromnej niepewnosci - z tego powodu tak trudno si¢ na nie przygotowac
i odpowiednio reagowac. Dlatego tez tylko nielicznym udaje si¢ dokona¢ takiego
przelomu?3>.

Ciezko przewidzie¢, jak ostatecznie potoczy sie proces dyfuzji innowacji zmieniajacej
tok rozwoju i jak wplynie on na otoczenie - po prostu zbyt wiele zmiennych moze
o tym decydowac. Jednak co jakis$ czas pojawia si¢ ktos, kto nie tylko potrafi dostrzec
potencjal nowej technologii, lecz réwniez ma w sobie dostatecznie duzo sity i odwagi,
by, nie baczac na wszelkie ryzyko, pchna¢ swiat w nowym kierunku. Przy tej okazji
trzeba tez czasem zrobi¢ troche bataganu - trudno zbudowa¢ nowy porzadek, nie
burzac starego.

235 J. Gans, Dylemat..., s. 112-113.
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Innowacje stanowig site napedowg gospodarki. Innowacyjnos¢ w biznesie pomaga organi-
zacjom zajqc korzystng pozycje rynkowq i osiggac dodatnie efekty ekonomiczne. Wzglednie
trwatg przewage konkurencyjng zapewniajg innowacje o radykalnym charakterze, ktére sg
jednak bardziej kosztowne, czasochtonne i ryzykowne od innowacii przyrostowych.

Innowacja przetomowa jest zjowiskiem rzadkim, a jednoczesnie silnie oddziatujgcym
na otoczenie. Jednak sama technologia to zdecydowanie za mato, by dokonac przetomu
rynkowego. Postgp wymaga zmian, o zmiany budzg opdr. Dlatego gtebokim przemianom
gospodarczym powinny przewodzic silne, odwazne i inspirujgce osoby, ktdre potrafig umie-
jetnie docierac do wielu odbiorcéw oraz angazowac ich w procesy transformacji. Potencjat
przedsiebiorstwa w zakresie dyfuzji innowacji przetomowej w duzym stopniu zalezy od tego,
juki styl dziatania i komunikacji obiera lider organizaci inicjujgcej caty proces przemian.
Kluczowg kompetencijg przywddczg jest takie interpretowanie potrzeb rynku, by nadawac
nowym technologiom jok najbardziej atrakcyjng forme. Rownie istotne pozostajg wizja,
strategia i model organizacyjny wdrazane przez innowacyjnych liderdw.

Ninigjsza publikacja w zwiezly i czytelny sposeb porzqdkuje, podsumowuje oraz pogtebia
dotychczasowq wiedze teoretyczng na temat procesow innowacii przetomowej, ktéra w tym
przypadku analizowana jest z perspektywy wyzwan przywédczych. Omawiane zagadnienia
10staty dodatkowo zaprezentowane w ujeciu praktycznym - w opracowaniu zawarto ciekawe
studia przypadkaw. Publikacja ta moze byc przydatnym Zrodtem informacii zardwno dla
teoretykGw zainteresowanych tg tematykg, jak i dlo osob praktykujgcych w biznesie.
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