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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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dobnie jak ma to miejsce w przypadku innowacji), lecz takze za przedsigwzigcia niezbedne
dla zapewnienia efektywnosci procesow innowacyjnych jako takich. Imitacja stanowi rzadka
i ztozong zdolnos$¢ strategiczna, ktorg organizacje powinny we wilasciwy sposob rozwijaé
i umiejetnie wykorzystywac. Imitatorzy dostarczajg odbiorcom nie tylko udoskonalony, lecz
takze tanszy produkt. W opracowaniu, wiaczajac si¢ w dyskusje nad procesami innowacji
w ksztattowaniu dynamicznych zdolno$ci organizacji, podjeto probe przedstawienia natury
1 istoty imitacji, wskazujac na korzysci wynikajace z umiejetnego kopiowania dziatan innych
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Keywords: imitation, innovation, management paradoxes.

" Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00697.



180 Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert

Imitacja to nie tylko znacznie bardziej rozpowszechnione zjawisko niz innowacja,
lecz takze znacznie bardziej popularna droga do rozwoju biznesu i zysku.

Teodor Levitt

1. Wstep

W literaturze przedmiotu z obszaru nauk o zarzadzaniu wskaza¢ mozna na liczne
publikacje podkreslajace znaczenie innowacji i traktujace o tym, jak w efektywny
sposob nalezy tworzy¢ innowacje i jak sprawnie nimi zarzgdzaé. W opracowaniach
tych jako co$ oczywistego eksponuje si¢ korzysci wynikajace z innowacji, wnioski
z nich za$ jednoznacznie wskazuja, ze organizacje powinny funkcjonowac wedtug
zasady ,,poszukiwanie i wdrazanie innowacji albo $mier¢”. Autorzy tych publikacji
dowodza, ze imitatorzy, jezeli w ogole przetrwaja, skazani beda na cigzki los i beda
musieli zadowalac si¢ tym, co pozostawig im innowatorzy, sama zas imitacja przed-
stawiona jest jako proces spontaniczny, o niesprecyzowanym wyraznie celu, przed
ktorym innowatorzy moga latwo si¢ obroni¢ poprzez tworzenie wysokich barier
wejscia do sektora i zwigkszanie skali dziatalnos$ci.

Imitacja oznacza kopiowanie, rekonstrukcje lub odtwarzanie innowacji lub no-
wego rozwigzania. Przedmiotem kopiowania moze by¢ produkt, ustuga, proces,
procedura lub model biznesu. Imitacja moze by¢ dokonywana wedlug zasady ,tak
samo” lub moze stanowi¢ pewna modyfikacj¢, wzglednie adaptacj¢ oryginatu. Moze
ona takze zmieni¢ swoj charakter od doktadnej kopii po przejmowanie idei. Moze
wreszcie oscylowaé migdzy intuicyjnym nasladowaniem i pelnym kopiowaniem.

W poczatkach XIX wieku na skopiowanie innowacji potrzeba byto okoto stu lat.
W latach 1877-1930 czas upowszechnienia imitowanych produktow ulegt skroceniu
do 23,1 roku, w latach 1930-1939 byto to juz tylko 9,6 roku, w latach zas 1940-1961
—4,9 roku. W latach 80. XX wieku na opracowanie imitacji potrzebowano zaledwie
12-18 miesiecy [Mansfield 1985, s. 217-223]. Skrocenie czasu potrzebnego na opra-
cowanie imitacji dotyczy praktycznie wszystkich typow produktow. Imitacja fono-
grafu pojawita si¢ po 30 latach, a imitacja odtwarzacza CD pojawita si¢ po trzech
latach. W latach osiemdziesigtych nieopatentowane lekarstwa generyczne w USA
miaty udzial w rynku na poziomie okoto 2-6% rynku lekarstw na receptg, w roku
2010 za$ bylo to juz ponad 70%.

Imitacje nalezy rozpatrywaé jako swoistego rodzaju strategi¢ dziatania nie tyl-
ko skoordynowang z przedsiewzigciami innowacyjnymi, lecz takze niezbedng dla
koncentracji i efektywnego wykorzystania innowacyjnych zdolnosci. Podczas gdy
innowatorzy, ponoszac ogromne naktady finansowe, wytyczaja nowe kierunki roz-
woju, innowatorzy podazajg za nimi z ,,darmowymi biletami”, redukujac nie tylko
poziom zaangazowania w sferze B+R, lecz takze w obszarze reklamy i promocji.
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Poniewaz imitatorzy nie sg zwigzani inwestycjami, koniecznymi do realizacji
w przypadku innowatorow, moga elastycznie dopasowywac swoje produkty do po-
trzeb rynku, uwzgledniajagc zmieniajace si¢ gusty odbiorcow lub wdrazajac techno-
logie nowej generacji.

Nalezy zauwazy¢, ze najwigksze korzysci wynikajace ze wzrostu produktyw-
nosci zwigzane sg nie tyle z pierwotnymi innowacjami, lecz z pojawiajacymi si¢ po
nich udoskonaleniami, imitatorzy bowiem moga dostarczy¢ odbiorcom nie tylko
produkt udoskonalony, lecz takze znacznie tanszy [ Drucker 2001]. Przy niskiej mar-
zy roznica w poziomie kosztéw ma ogromne znaczenie. Pozwala ona imitatorom na
podejmowanie dzialan zwickszajacych konkurencyjnos¢, poczawszy od obnizania
cen, przez oferowanie produktéw o wysokiej jakosci, az do doskonalenia dystrybu-
cji i obstugi posprzedaznej lub wydtuzenia okresu i poprawy warunkow gwarancji.
Z drugiej strony zaoszczedzone $rodki mozna przeznaczy¢ na innowacje.

Imitatorzy sa takze mniej sktonni do ,,spoczywania na laurach”, co czgsto cha-
rakteryzuje zauroczonych sukcesem innowatoréow i rynkowych pionierow, ktorzy
nie dostrzegaja potencjalnych zagrozen. Imitatorzy czesciej mysla o tym, kto moze
i$¢ ich drogag i lepiej sg przygotowani na pojawienie si¢ nowych konkurentow. Na-
lezy takze podkresli¢, ze imitatorzy, majac do dyspozycji kilka wzorcowych, po-
tencjalnych modeli wdrazania innowacji, s $wiadomi tego, ze rozwo0j organizacji
moze by¢ realizowany w nastepstwie wdrazania réznych scenariuszy. Stanowi to
dla nich podstawe dla efektywnego wdrazania kolejnych imitacji i zogniskowanych
innowacji. Nie moze zatem dziwi¢, ze najbardziej zyskowne innowacje maja czgsto
duzy udziat imitacji [Bayus, Erikson, Jacobson 2008, s. 198].

Opierajac si¢ na powyzszych rozwazaniach, wskazujacych na relacje pomiedzy
innowacjami i dzialaniami imitacyjnymi, celem opracowania uczyniono przepro-
wadzenie dyskusji nad naturg i istota imitacji i jej wptywem na proces ksztattowa-
nia dynamicznych zdolno$ci organizacji.

2. Imowatorzy — zmieniajace si¢ podejscie do imitacji

W przeszto$ci imitacje nierzadko stanowitly rezultat przypadkowego splotu okolicz-
nosci, a nie przemyslanych i zaplanowanych dziatan, co przektadato si¢ na niewyko-
rzystanie wielu szans biznesowych. Badania nad zachowaniami innowacyjnymi
najwigkszych firm prowadzone przez T. Levitta [1976a, s. 33-37] pozwolity na wy-
prowadzenie spostrzezenia, ze zadna z badanych firm nie dysponowata procedura-
mi pozwalajacymi na reagowanie na dziatania innowacyjne konkurentow, skutkiem
czego nawet w sytuacjach, kiedy inicjowane byty dzialania imitacyjne, okazywaty
si¢ one nieskuteczne.

Dziatalno$¢ imitacyjna powinna stanowi¢ fragment ogdlnej strategii firmy. Po-
winna by¢ wykorzystywana w sposob selektywny, przy uwzglednieniu cech bizne-
su i mozliwosci firmy, oraz $cisle zwigzana z dziatalno$cig innowacyjng. Imitatorzy
pojawiaja sie¢ zwykle wowczas, gdy pionierzy lub pierwsi nasladowcy zajmuja silna
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pozycje w sektorze albo gdy nasyca rynek swoimi produktami. Wielu z nich ponosi
porazke, gdyz bezkrytycznie kopiuje formute dziatania konkurentéow, nie majac za-
réwno ich potencjatu, jak i dynamicznych zdolnosci.

Nie tatwo jest znalez¢ ztoty srodek migdzy innowacja a imitacja, poniewaz prze-
stanki obu typow zachowan organizacyjnych ulegajg zmianie. Na przyktad firmy
farmaceutyczne na poczatku XX wieku podzielone byly na innowatordéw i imita-
toréw. Jednakze w ciggu kilku dziesiecioleci zmiany w systemie formalnopraw-
nym spowodowaty wytonienie si¢ kategorii producentow lekow generycznych, kto-
rzy zdobyli ponad potowg rynku lekoéw recepturowych. Zmiany te uderzyty silnie
w modele biznesowe innowatoréw i zmusity ich do przyjecia imitacji jako uzupet-
niajacej strategii.

Analizujac funkcjonowanie firm imitatoro6w, mozna dostrzec, ze wiele z nich
to takze innowatorzy. Wérdd nich sa takie firmy, jak Wal-Mart, IBM (ktorg to fir-
m¢ P. Drucker nazwat najbardziej kreatywnym imitatorem na $wiecie [Drucker
2001]), Apple czy Procter&Gamble. General Electric, legendarny innowator i jedna
z firm, ktora jest najczegsciej nasladowana, wykorzystuje imitacje, aby wyprzedzi¢
konkurentéw dysponujacych nowoczesnymi technologiami. General Motors niejed-
nokrotnie kopiowal metody dziatania innych firm, na przyktad systemy pozyskiwa-
nia operatywnych danych na temat rynku stosowane przez Wal-Mart lub metodyke
opracowywania nowych produktow HP.

Tego typu firmy mozna nazwa¢ imowatorami. Ich kierownictwo zrozumiato, ze
imitacja nie przeczy innowacji, lecz jg dopelnia. L. Nowell, byly wiceprezes zarza-
du i dyrektor finansowy Pepsi Co., stwierdzit: ,,nawet jezeli dagzymy do tego, aby
tworzy¢ innowacje, chcemy takze wiedzie¢, co robig inni, dlatego cz¢$¢ innowacji,
jak bardzo zabawnie by to nie brzmialo, rozwija si¢ dzigki imitacji” i w rezultacie
»nhawet kiedy chcemy co$ kopiowac, uwazamy, ze powinni§my wnie$¢ w to ulep-
szenie 1 w efekcie uzyskujemy prawie innowacyjny produkt” [Shenkar 2010, s. 25].

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze w procesie imitacji dyferencjacja dokonuje si¢
nie dzieki nowym elementom, lecz przez strukturyzacj¢ elementow systemu. Spo-
sob ten mozna okresli¢ jako zmiang wewngtrznej architektury produktu. Imowato-
rzy poszukujg racjonalnych decyzji dotyczacych tego, kiedy nalezy podja¢ dziata-
nia innowacyjne, a kiedy poszukiwa¢ rownowagi miedzy innowacjg a imitacja. Dla
imowatorow integracja innowacji i imitacji stanowi kluczowy strategiczny punkt
zetknigcia si¢ tych dwoch form aktywnos$ci. Imowatorzy tworzg modele biznesu na
podstawie dynamicznych zdolnosci uksztaltowanych przez innowatoréw i imitato-
row. Takie zdolno$ci obejmuja umiejetnosé selekcji danych i wykorzystywania bazy
wiedzy w réznych obszarach i kierunkach. Oprécz tego imowatorzy maja zdolnosé
unikania wykorzystania uproszczonych modeli do analizowania ztozonych zjawisk
realnego §wiata i potrafia analizowac zlozone problemy, wyodregbniajac niezalezne
komponenty bez utraty ich relacji z wewnetrzng architekturg catosci.

Imowatorzy wiedza, jak tworzy¢ i efektywnie wykorzystywac specyficzne ce-
chy produktu zwigzane z imitacjg. Potrafig prowadzi¢ szeroko zakrojone poszuki-
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wania danych w czasie realnym, dzialaé, opierajac si¢ na kilku modelach biznesu,
okreslac, jakie miejsce zajmuje produkt lub model na rynku, a takze potrafig szybko
i skutecznie realizowa¢ zaplanowane przedsigwzigcia, modyfikujac je elastycznie
stosownie do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Imowatorzy dokonuja zatem
»~tworczej imitacji”, integrujgc skopiowane elementy z podejsciem innowacyjnym
i znajomoscig uwarunkowan sytuacyjnych.

Nalezy odej$¢ od postrzegania imitacji jako wstydliwego zajecia na peryferiach
biznesu 1 nalezy jej kluczowa role dostrzec zar6wno w strategicznym, jak i opera-
cyjnym wymiarze funkcjonowania organizacji. Imitacja i innowacja nie sa wza-
jemnie wykluczajacymi si¢ zjawiskami, lecz tworza zintegrowany uktad zwigzany
z wzajemnie dopetniajacymi si¢ cechami i efektem synergicznym, co oznacza, ze
imitacja nie powinna by¢ postrzegana jako przeszkoda, lecz jako stymulator prawi-
dtowo zorganizowanego procesu innowacyjnego.

W warunkach globalizacji nikt nie jest zabezpieczony przed presja dziatan kon-
kurencyjnych i firmy, ktore nie sa w stanie zaprojektowac albo zaadaptowac swo-
ich dziatan, narazone sg na eliminacje. Gwattowne zmiany technologii przektadaja
si¢ na szybkie starzenie si¢ moralne produktow, a wynalazcy 1 pierwsi nasladow-
cy zwykle okazujg si¢ bezradni w momencie pojawienia si¢ nowszych produktow.
Nastepuje ostabienie ochrony prawnej, a jednocze$nie kodyfikacja, standaryzacja,
nowe technologie produkcji i rosnaca mobilizacja kadr coraz bardziej upraszczaja
procesy imitacji.

Natozenie si¢ catego zbioru zmiennych, poczawszy od globalizacji az po kodyfi-
kacje wiedzy, powoduje przeksztatcenie ery innowacji w er¢ imitacji. Dodatkowym
czynnikiem jest rozszerzenie i uzupetnienie kanatow transferu wiedzy. Nowi gra-
cze z krajow rozwijajacych sie w duzym stopniu opierajg si¢ na imitacji, aby kom-
pensowac niedostatki kapitatu i know-how. Korzysci, ktore osiagaja, oszczedzajac
na sferze B+R i wykorzystujac starsze technologie, maja istotne znaczenie dla ich
pozycji konkurencyjnej. W nowych warunkach dziatania imitacyjne odnoszg si¢ do
coraz szerszego spectrum produktéw, ustug, procesow i modeli biznesu i staja si¢
bardziej racjonalne ze wzgledu na ponoszone naktady i potencjalne zyski. Te re-
alia przeksztatcajg imitacj¢ w wazny czynnik strategiczny, ktérego firmy nie moga
ignorowac. ,,Dni wielkich umystéw mingty, obecnie efektywnos$¢ strategii wymaga
umiejetnej imitacji” [Bonabean, 2004, s. 45-54].

3. Zdolnosci dynamiczne i procesy imitacyjne

Imitowanie moze przybiera¢ rozne formy. Niektore firmy kopiuja wzorce dziatan
bez wprowadzania jakichkolwiek zmian, inne adaptujg je do nowych warunkow lub
wnoszg widoczne ulepszenia. Niektore dokonuja analiz wlasciwosci przejmowa-
nych modeli, inne za$ zadowalajg si¢ powtarzaniem ich najbardziej widocznych
cech. Zagrozenia wynikajace z imitacji powoduja, iz wiekszos$¢ firm koncentruje
swoje wysitki na tym, aby zbudowa¢ bariery uniemozliwiajace imitacje innowacji
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przez potencjalnych nasladowcéw i nie mys$la o korzysciach, jakie moglyby uzy-
ska¢, imitujac innych. Nie sa w stanie przetamac stereotypdéw dotyczacych postrze-
gania imitacji. Wigkszo$¢ menedzerow reaguje negatywnie, gdy sugeruje si¢, ze ich
firmy zajmuja si¢ imitacja, nawet jezeli jest oczywiste, ze przejeli pomysty i koncep-
cje od konkurentow.

Jednakze nawet menadzerowie, ktorzy dostrzegajg celowos¢ 1 zasadnos¢ imita-
Cji, przyznaja, ze w ich firmach nie ma systematycznego i metodycznego podejscia
do wykorzystywania potencjatu imitacji.

Podczas gdy niektore firmy starajg si¢ skopiowac konkretny komponent biznesu,
inne podejmujg proby kopiowania catych modeli biznesu. Jezeli kopiowany system
jest ztozony, ma formg ustrukturyzowang (na przyktad produkcja urzadzen pamigci
elektronicznej), jednym z wzorcow zachowan jest doktadne kopiowanie, polegaja-
ce na stworzeniu przedsiebiorstwa posiadajacego precyzyjnie odwzorowany proces
produkcyjny. Zaktada si¢ przy tym, ze petne zrozumienie funkcjonowania systemu
nie jest mozliwe, jednak zbudowanie doktadnej jego kopii zapewni odpowiedni po-
ziom jakosci i niezawodnosci rezultatow, nawet przy niepetnej znajomosci zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych. Problemy narastaja jednak, kiedy imitacja odnosi
si¢ do modelu biznesu firmy, ktéra obserwowana jest z zewnatrz przez pryzmat
widocznych dziatan i elementéw. W takim przypadku rozszyfrowanie skompliko-
wanej sieci relacji migdzy réoznorodnymi elementami sktadajacymi si¢ na ztozony
system moze okazac si¢ dla imitujgcych bardzo trudnym zadaniem. Firmy imitujgce
wykorzystuja jako wzorce do nasladowania najczesciej liderow rynkowych, firmy
duze, o uznanym prestizu i wysokim poziomie skutecznosci, dziatania firm zas,
ktore nie majg silnej pozycji w swoim sektorze, kopiowane sa relatywnie rzadziej.

W $wiecie biznesu niektore firmy konsekwentnie demonstrujg zdolno$¢ do wy-
soko efektywnych imitacji, nieustannie przechwytujac pozycje lidera od inaugura-
torow lub innowatoréow. Z drugiej strony, wiele firm wcigz ponosi fiasko, nie uczac
si¢ na swoich i cudzych niepowodzeniach.

Zaréwno sukces, jak 1 niepowodzenie stanowig rezultat oddziatywania wielu
czynnikoéw, wérod ktorych duze znaczenie ma czynnik ryzyka. Jednak szczegdtowa
analiza dziatan innowacyjnych i imitacyjnych pozwala dostrzec, ze rezultat imitacji
zalezy przede wszystkim od bazowych, dynamicznych zdolnosci firmy. Istotnym
osiagnigciem neurofizjologéw pracujacych nad problemem imitacji stato si¢ odkry-
cie lustrzanych neuronéw, odpowiadajacych za racjonalny stosunek i empati¢ do
dziatan innych. Neurony te warunkuja zjawisko, ktére w kognitywistyce nazywane
jest symboliczng imitacjg lub imitacjg pigtego szczebla, kiedy to zachowanie obser-
watora nie jest w petni zgodne z zachowaniem wzorca. W przypadku organizacji
odpowiednik lustrzanych neuronéw stanowig zdolnosci do imitacji, pozwalajace na
identyfikacje 1 zdiagnozowanie kombinacyjnego i zintegrowanego modelu funkcjo-
nowania innej organizacji, a nastgpnie przeniesienie i zaadoptowanie go do swojej
kultury, potrzeb i warunkow.
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Uwzgledniajac zjawiska zachodzace w sferze praktyki gospodarczej, zdiagno-
zowane podczas przeprowadzonego przez autordw postepowania badawczego, moz-
na podjac¢ probe zdefiniowania zestawu zdolnosci, ktore firmy powinny posiadac
i ktore powinny podlega¢ doskonaleniu celem zapewnienia optymalnego poziomu
imitacji. Chociaz kazda z umiejetno$ci ma swoja specyfike, sa one ze sobg silnie
wzajemnie powigzane i wspotzalezne. Nalezy tu wymienic:

— odpowiednie przygotowanie: zdolno$¢ do ksztattowania odpowiedniej kultury
organizacyjnej i wytycznych, ktore nie tylko akceptuja imitacje, lecz stymuluja
ja podobnie jak dziatania innowacyjne;

— korelowanie: zdolno$¢ do ksztaltowania modeli zachowan potencjalnie istot-
nych dla dziatan imitacyjnych i do orientowania si¢ na te modele;

— poszukiwanie, identyfikacja i dobdr: zdolnos¢ do poszukiwania, rozpoznawania
1 doboru produktéw, procesow, ushug, procedur, idei i modeli, ktére warto kopio-
wac;

— kontekstualizacja: umiej¢tnos¢ identyfikacji istotnych czynnikéw otoczenia
i analizowania oryginatu i kopii w kontekscie obiektywnych uwarunkowan;

— szczegblowa analiza: zdolno$¢ do prowadzenia szczegdétowych badan wycho-
dzacych poza granice prostej analizy korelacji i obejmujacych ztozone relacje
przyczynowo-skutkowe;

— realizacja: zdolno$¢ do szybkiego i efektywnego opanowania, integrowania
i wdrazania kopiowanych proceséw na wszystkich szczeblach zarzadzania orga-
nizacja.

Ksztattowanie odpowiedniej kultury imitacji wymaga nie tylko otwartosci, lecz
takze skromno$ci 1 niewywyzszania si¢, niezaleznie od wtasnych sukcesow. Ba-
dania psychologiczne dowodza, ze zachowania nasladowcze zaktadaja rezygnacje
z wlasnych rozwigzan w warunkach, kiedy te rozwigzania wbudowane sa we wtasne
kompetencje. Okazalo si¢, ze im mniejsza wyzszos¢ okazywali badani w stosunku
do kompetentnych rywali, w tym wigkszym stopniu ich dziatania imitacyjne byty
skuteczne [Quiamzade 2007, s. 243-258]. Nie oznacza to, ze nalezy na pewien okres
zrezygnowac z wlasnych osadoéw. Raczej nalezy uczy¢ si¢ wigkszej skromnosci 1 nie
odrzuca¢ informacji i opinii ptynacych z r6znych zrédet.

Jak juz zostato wspomniane, wiekszos¢ menedzerow i badaczy probleméw za-
rzadzania zaabsorbowana jest poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie o sposoby
przeciwdziatania imitacji, kwestia barier imitacji za$ jest przez nich marginalizo-
wana. Potencjalne bariery imitacji maja rozny charakter, od pewnosci siebie i ogra-
niczonego spojrzenia na rynek do statycznych, waskich intereséw, przywigzania
do utrwalonych metod dziatania i nadmiernego samozadowolenia z wtasnych osig-
gniec.

Ciekawe, ze takie podejscie utrwalilo si¢ wérod innowatorow. Jak wskazuja
badania, firmy z bogatym doswiadczeniem w sferze technologii i nowoczesnymi
dziataniami B&R, pierwsze wprowadzajace na rynek nowe technologie, nie akcep-
tuja ,,prostej imitacji”. Tymczasem nawet najlepsze firmy nie sg w stanie tworzy¢
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wszystkich najlepszych idei w swoich dziatach B+R lub marketingu. W efekcie
w praktyce negatywne skojarzenia zwigzane z imitacja staja si¢ najwicksza prze-
szkodg na drodze skutecznej komercjalizacji wielu pomystow i koncepcji [Shenkar
2011].

Aby traktowac¢ imitacj¢ jako co$ prawidlowego, niezbedna jest elastycznose,
otwarto$¢ 1 akceptacja zmian [Henderson, Clark 1999, s. 9-30]. To, ze takie cechy
wymienia si¢ w odniesieniu do innowacji, nie jest przypadkowe. W przypadku imi-
tacji istnieje jednak istotna przeszkoda — uprzedzenia. Z problemem tego typu styka
si¢ wiele firm. Jego istota, a takze mozliwos$¢ rozwigzania, zwigzana jest z syste-
mem motywowania. Bodzce pozytywne skierowane sa bowiem przede wszystkim
do innowatoroéw, a tych pracownikow, ktorzy proponuja imitowanie, traktuje si¢
jako drugoplanowych, mniej cennych [Levitt 1976, s. 69-70]. Coraz cz¢sciej pod-
kresla sie, ze sukcesy w imitacji powinny by¢ dostrzegane i wyrdzniane. Jednak
czy w jakiej$ firmie wrecza si¢ nagrody za skuteczne imitacje? Czy wywiesza si¢
w halach produkcyjnych portrety imitatorow roku wraz z partnerami innowatoréw?
Mozna postawi¢ teze, iz nalezy w jednakowy sposob wynagradza¢ innowatorow
i imitatorow. W praktyce dokonuje si¢ takze prob zamiany okreslenia ,,imitowanie”
na inne, niemajace negatywnej konotacji, pozwalajace na tworzenie wokot imitowa-
nia pozytywnej atmosfery — na przyktad na okreslenie ,,odtwarzanie”.

W literaturze wskazuje si¢ na trzy tendencje w sferze imitacji w zalezno$ci od
wybranych modeli. Pierwsza, imitacja na bazie czgstotliwosci zjawisk, stanowi ko-
piowanie najbardziej rozpowszechnionego zachowania w danej zbiorowosci, naj-
czesciej dominujgcego w firmach tego samego sektora. Druga, imitacja oparta na
podobienstwie, polega na kopiowaniu zachowan firm, w stosunku do ktoérych do-
strzega si¢ najwicksze podobienstwo, na przyktad dotyczace wielkosci lub pozycji
na rynku. Trzecia, imitacja na bazie rezultatywnosci, zaktada kopiowanie tego, co
moze przynie$¢ najbardziej korzystne rezultaty [Shenkar 2010].

Wielkie znane i efektywne firmy stanowig atrakcyjny obiekt do nasladowania
nie tylko dlatego, ze wskazuja drogg do najlepszych rezultatow, lecz takze dlatego,
ze dajg gwarancje legitymacji nagladowcy, co jest szczegolnie istotne w warunkach
niepewnosci. Tego typu nacisk sytuacyjny prowadzi do wymuszonego izomor-
fizmu. Z kolei mimetyczny izomorfizm polega na kopiowaniu najbardziej efek-
tywnych firm, a normatywny izomorfizm na podazaniu za standardami i normami
branzowymi. Ostatni typ izomorfizmu zaktada nasilenie ,,efektu stadnego”, kiedy
za wczesnymi imitatorami postepuja ich kontynuatorzy [Haunschild, Miner 2007,
s. 472-500; Korn, Baum 1999, s. 171-193].

Wszystkie trzy formy imitacji naktadajg si¢ czgsto na siebie, tworzac powszech-
ne dazenie do imitacji. Przyktadem moze by¢ przyjecie w XIX wieku przez wszyst-
kie kraje europejskie pruskiego modelu ubezpieczeniowego. Dokonato si¢ to dzigki
powszechnemu oczekiwaniu sukcesu, innowacyjnemu statusowi, legitymacji, a dla
pozniejszych nasladowcow — szybkiemu przeksztatceniu w system norm formal-
nych.
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Imitacja na podstawie podobienstwa oparta jest na wyobrazeniu, ze kopiowa-
ne kompetencje sg istotne dla sprawnosci funkcjonowania firmy imitujacej. Firmy
te wlaczane sa czgsto w grupy benchmarkingu, co szybko czyni z nich potencjal-
ne modele dla imitacji. Jednak biolodzy przestrzegaja, ze kopiowanie najbardziej
zbieznego lub prestizowego modelu (wzorca) nie zawsze stanowi optymalne roz-
wigzanie, poniewaz niektore charakterystyki nie muszg koniecznie by¢ skorelowane
z dobrg forma fizyczng. Koncentrujac si¢ na podobnych do siebie, organizmy czgsto
nie wykorzystuja mozliwosci kopiowania korzystnych, lecz mniej dostrzegalnych
form [Zentall 2006, s. 335-353].

W dziatalnosci biznesowej benchmarking przyciaga uwage do wyraznie pre-
zentowanych, lecz nie zawsze tak samo waznych cech benchmarkow, kosztem pet-
niejszego zrozumienia czynnikow wysokiej efektywnosci. Taka praktyka stanowi
element bardziej ogolnej tendencji — zajmowania si¢ nie globalnymi, lecz lokalnymi
poszukiwaniami, tzn. orientowania si¢ na sektor, w ktorym funkcjonuja, produkto-
wa kategorig, wewnetrzny rynek. W takim przypadku dtuzsza perspektywa, dalsze
obszary czy tez oddalone w czasie niepowodzenia nie sg brane pod uwage [Huber,
2001, s. 88-115]. W praktyce firmy analizujg jedynie relatywnie nowe zdarzenia,
przyjmujac, ze sg one najbardziej istotne i reprezentatywne. Poszukiwanie na po-
ziomie lokalnym traktuje si¢ jako bardziej pogladowe, poniewaz wzorzec i imitator
funkcjonuja w podobnych warunkach, co pozornie mozna oznaczac, ze niezbedne
zmiany i korekty moga by¢ ograniczone. Kojarza si¢ one takze z wicksza legitymi-
zacja, gdyz przewiduja badanie poréwnywalnych organizacji. Taki sposob postepo-
wania moze przektadac si¢ na realne zagrozenie ,,niedocenianego rozwoju” — wiele
innowacji powstaje daleko poza granicami danej branzy, kraju czy regionu.

Mozna postawic tezeg, ze niczym niewyrozniajacy sie dzisiaj gracze jutro moga
stac sie¢ zwyciezcami, a obecni liderzy rynkowi — outsiderami. Tak stato si¢ z niekto-
rymi wzorcowymi firmami opisanymi w bestsellerze T. Petersa i P. Watermana In
Search of Excellence. Pogon za liderami moze odciggac¢ uwage imitatoréw od firm —
pechowcow. W praktyce nawet jezeli menedzerowie analizujg ich przypadki, przy-
ktadajg do nich znacznie mniejszg wage niz do analizy firm osiggajacych sukcesy.
Menadzerowie dystansujg si¢ takze od wzorcow zachowan, ktore nie przyniosty
sukcesu, twierdzac, ze nie nadaja si¢ one do zastosowania w ich firmie. Tymczasem
niepowodzenia mogg sta¢ si¢ podstawag wielu cennych przemyslen. Zmuszaja one
nie tylko do wigkszej skromnosci, lecz takze utatwiajg identyfikacje relacji przy-
czynowo-skutkowych, niezbednego elementu procesu imitacji.

Precyzyjny monitoring i analiza otoczenia w procesie poszukiwania innowacji
stanowig gldwne przestanki sukcesu biznesowego.

W $wiecie nadmiaru zasad, koncepcji, idei i pomystéw wazny jest nie tylko
dostep do informacji, lecz takze ich prawidtowy dobor. Prawidlowa selekcja rzad-
ko kiedy charakteryzuje si¢ systematycznoscig. Tymczasem bez odpowiednich in-
strumentow 1 procedur obserwowania nowych produktéw i modeli zachowan or-
ganizacyjnych szanse na uzyskanie satysfakcjonujacych rezultatéow sg niewielkie.
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Identyfikacja oznacza zdolno$¢ postrzegania w otoczeniu zbioru przydatnych dla
imitacji obiektow. Efektywna identyfikacja wymaga dynamicznego modelowania
okreslajacego, w jaki sposob imitowany obiekt moze wpisywac si¢ w adaptujacy
go system, a takze pracownikow doskonale rozumiejacych wizj¢ organizacji i ma-
jacych zdolnosci kreatywne. Osoby identyfikujace obiekty imitacji powinny miec¢
umiejetnosci pozwalajace im na dostrzeganie mozliwosci tkwigcych we wzorcach
do nasladowania, obecnych w obszarach dalekich niekiedy od gléwnego nurtu zain-
teresowan obserwatora.

Kontekstualizacja zaktada ocen¢ mozliwos$ci imitacji nie w izolacji, lecz jako
wzajemnie powigzanych czgsci kompleksowego systemu, w ktory jest wpisana
i ktory okresla jej forme i rezultaty. Imitacja nie odniesie sukcesu bez zrozumienia
kontekstu produktu lub ustugi, gdyz w takim przypadku nie dokonuje si¢ niezbgd-
nej korekty zgodnej z istotnymi cechami otoczenia, ktére réznicujg wzorzec i kopie.
Znajomos¢ roznic pomiedzy otoczeniem, w ktoérym funkcjonuje wzorzec, a otocze-
niem, w ktorym funkcjonuje kopia, jest krytycznie wazne.

Szczegdlowa analiza wymaga ksztattowania odpowiednich dynamicznych zdol-
nosci firmy, kultury organizacyjnej i procedur, pozwalajacych na przeprowadzenie
zlozonych badan relacji przyczynowo-skutkowych. Dla dokonania identyfikacji zto-
zonych wzorcoéw imitacji przydatne jest wykorzystanie dekompozycji — tzn. kogni-
tywne rozdzielenie dziatan na poszczegodlne czynnosci, dobor krytycznie waznych
elementéw i tworzenie hierarchii celow i $rodkow. Dekompozycja dokonana jest
przez analiz¢ zachowan organizacyjnych, ktora dzieli proces dziatan na komponen-
ty 1 pomaga zrozumie¢ go, realizowac 1 zmienia¢ jego elementy zgodnie z logika
procesu.

Tego typu analiza sama w sobie moze okazac si¢ mato produktywna, jezeli zos-
tang pominigte istotne relacje migdzy elementami. Dlatego musi ona by¢ wspar-
ta wiedzg na temat architektury procesu i zrozumieniem miejsca poszczegdlnych
komponentéw w systemie jako catosci i efektow wspotdziatania. Ksztattowanie
tego typu wiedzy wymaga badania roli kazdego elementu w ramach systemu, oce-
ny priorytetow i okreslenia kluczowych czynnikow funkcjonowania systemu. Jest
to intensywny proces wymagajacy szczegodlnej starannosci i rdwnoczesnie majacy
eklektyczny charakter, tak samo jak proces innowacyjny. Jest on szczegdlnie trudny
w biznesie, gdyz za kazdym razem dotyczy konkretnych przypadkow i realizowany
jest w warunkach ograniczonego doswiadczenia.

W ¢lad za J. Schumpeterem ekonomisci rozrézniajg wynalazek i innowacje.
Podczas gdy wynalazek nie ma kontynuacji bez praktycznej realizacji, skuteczna
imitacja wymaga nie tylko zrozumienia funkcjonowania modelu wzorca, lecz takze
zdolnosci do jego powtdrzenia. Plan realizacji powinien uwzglednia¢ mozliwosci
organizacji w zakresie imitacji, w tym zasoby, ktére powinny by¢ uruchomione lub
przegrupowane.

Caty proces imitacji powinien by¢ mozliwie elastyczny. Imitacja wymaga sys-
tematycznego podejscia oraz kreatywnosci bez utraty intensywnego, eklektycznego
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i cyklicznego charakteru procesu. Identyfikacja po interesujacej idei prowadzi zwykle
do nasilenia monitoringu pozwalajacego na uzyskanie dodatkowej informacji doty-
czacej imitowanego wzorca. Poza tym powstanie problemow we wczesnym stadium
realizacji moze wymaga¢ powrotu do szczegdlowej analizy w celu okreslenia ich
zrodet. Innowacja 1 imitacja maja wiele wspdlnych cech, a uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej zalezy od umiejetnosci polaczenia obydwu zjawisk w jednolity proces.

Jednym z glownych czynnikow zwigkszajacych dostepnosé i ograniczajacych
koszty imitacji jest kodyfikacja wiedzy. Stanowi ona przeksztalcenie pozasystemo-
wej, stabo ustrukturyzowanej wiedzy w wiedz¢ zunifikowang i dobrze ustruktu-
ryzowang. Dostgpno$¢ urzadzen elektronicznych pozwala kodyfikowac i przedsta-
wi¢ w skwantyfikowany sposdb ogromne ilosci danych oraz przeksztalca¢ wiedzg
w towar, ktory mozna kupowac, sprzedawac i powielac.

Kodyfikowana informacja wystepuje w formie schematéow lub formut, ktére
fatwo przechowywaé, odszukiwaé, wykorzystywac i przekazywac przy znacznie
mniejszych naktadach niz koszty ich przygotowania. Wraz z rozwojem systemow
facznosci elektronicznej ograniczeniu ulegaja koszty zmienne kodyfikacji, a zatem
w miar¢ wzrostu wykorzystania kodyfikacji ro$nie jej rentownosc¢, co stanowi bo-
dziec do zwigkszania jej zakresu. Wskazuje si¢ przy tym, iz za pomocg metodyk
modelowania i systemow sztucznej inteligencji mozna obecnie kodyfikowa¢ nawet
wiedze ukryta [Hurley, Chotler 2007]. Przeczy to dominujacemu paradygmatowi
strategii, wedlug ktorego wiedza ukryta, ktorg trudno identyfikowac i rozszyfro-
wac, stanowi petng gwarancj¢ obrony przed potencjalnymi imitatorami.

Kodyfikacja pozwala firmom na bardziej efektywna koordynacj¢ dziatalnosci
r6znych jednostek organizacyjnych, umozliwia efektywne zorganizowanie systemu
monitoringu, analizowanie i doskonalenie wewngtrznych proceséw. Jednak konse-
kwencja takiego stanu rzeczy jest mozliwo$¢ prostszego i tanszego nasladowania
i kopiowania. W efekcie im bardziej skodyfikowany i zestandaryzowany system,
tym latwiej mozna go rozszyfrowac i skopiowac.

Kiedy wiedza nie poddaje si¢ kodyfikacji i jest niedostgpna, firmy zaczynaja
poszukiwaé¢ mozliwos$ci wspotpracy z organizacjami, od ktorych moga pozyskac
wiedze. Alianse, ktorych liczba w ostatnich dziesiecioleciach znacznie wzrosta,
uwazane sg za najbardziej efektywny instrument uczenia si¢, szczeg6lnie dla in-
tegracji wiedzy ukrytej. Dotyczy to w szczegdlnosci spotek typu joint venture za-
ktadajacych istotng symbiozg¢ partneréw, w ktorych specjalisci i menedzerowie obu
firm spedzaja razem wiele czasu, wymieniajg si¢ opiniami na temat funkcjonowania
przedsiebiorstwa i wspolnie rozwigzujg ztozone problemy. Taka sytuacja stwarza
istotne zagrozenie dla podmiotu dysponujacego konkretng wiedzg. Partnerzy alian-
su strategicznego, ktorzy nie sg konkurentami, mogg sta¢ si¢ nimi albo tez moga
przekaza¢ wiedze trzecim firmom, ktore nastgpnie moga skopiowacé wyrob, ustuge
lub model biznesu. Niektorzy konsultanci dowodza, ze celem przeciwdziatania utra-
cie technologii nalezy po prostu unikac alianséw. Jednakze taka taktyka nie zawsze
jest korzystna. Z jednej strony, niektére rzady oferujg rozwigzania prawno-finan-
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sowe korzystne dla aliansow. Z drugiej natomiast, globalny biznes staje si¢ coraz
bardziej ztozony i nie zawsze mozna rezygnowac z tego typu wspotpracy.

4. Strategiczne aspekty procesu imitacji

Juz po6t wieku temu T. Levitt wskazat na konieczno$¢ rozwoju strategii imitacji,
dowodzac, iz nawet bardzo sprawnie zarzadzane firmy, ktorych kierownictwo przy-
wigzywato duzg wage do innowacji, nie traktowatyby imitacji jako ,,zaplanowanego
i precyzyjnie realizowanego procesu”, lecz raczej jako ,,przypadkowe, drugorzedne
i relatywne dziatania, (...) prawie $lepa reakcje na dziatania innych organizacji”.
Zadna z badanych przez niego firm nie miala strategii imitacji [Levitt 1966, s. 65].
Dwadzie$cia lat pdzniej badania R.C. Levina, A.K. Klevoricka, R.R. Nelsona
i S.G. Wintera na probie 129 firm wykazaly, ze $rednia liczba firm zdolnych do
nasladowania procesu lub produktu stanowita od 6% do 10%. W przypadku bar-
dziej ztozonych proceséw lub produktéw wskaznik ten spadat do 3-5% [Levin i in.
1987]. Jezeli problem dotyczyt bardzo skomplikowanych zadan, na przyktad kopio-
wania modeli biznesu i pytano menedzeréw o istnienie strategii imitacji, odsetek
takich firm byt jeszcze mniejszy.

Wilasne obserwacje autorow i wywiady przeprowadzone z menedzerami po-
twierdzaja, ze we wspotczesnych firmach brakuje strategii imitacji. Wielu mene-
dzerow, z ktorymi rozmawiano, odrzucato jakikolwiek udziat w imitacji. Takze ci,
ktorzy nie odrzucali takich dziatan, stwierdzali, Zze ich firma nie dokonuje imita-
cji w sposob systematyczny, nie mowigc juz o podejsciu strategicznym. Wedhug
L. Nowella, firmy rozpoczynaja dziatania imitacyjne po tym, kiedy poniosty porazke
w dziataniach innowacyjnych, a nie w ramach przemyslanej strategii [Shenkar 2010,
s. 126].

Mozna zatem przyjac, ze te firmy ktore osiagnety sukces dzigki imitacji, osig-
gnely go w rezultacie szczesliwego przypadku, korzystajac z bledéw popetnianych
przez pionierow rynkowych. Imitatorzy zatem nie tyle ,,wypieraja z rynku pioniera
i wezesnych kontynuatoréw z rynku”, ile oni sami ,,w wigkszym lub mniejszym
stopniu dokonuja samodestrukcji” [Bryman 2004]. Interesujace, ze dzieje si¢ tak
wcigz, pomimo wielokrotnych niepowodzen imitacji, nasilaniu si¢ konkurencji i co-
raz bardziej popularnych opinii biologdw i kogniwistow, traktujacych imitacje jako
ztozona, wazng i rzadka zdolno$¢ podmiotu.

Wedtug M. Portera, strategia ksztattuje si¢ na podstawie unikatowej dziatalnosci
i $wiadomego wyboru wyrdzniajacych sposrod innych firm form dziatalnosci dla
uzyskania unikatowego zbioru wartosci [Porter 1996]. Na pierwszy rzut oka imita-
cja nie odpowiada temu twierdzeniu, poniewaz z definicji oznacza przyjmowanie
czego$ od innych. Niemniej imitacja moze by¢ pochodng réznych rodzajow dzia-
falnosci, majac przy tym wyrazng odrgbnos¢ w formie lub wewnetrznej architektu-
rze. Oprocz tego, ma ona zdolno$¢ do tworzenia unikatowej wartosci, szczeg6lnie
w potaczeniu z innowacja, a niekiedy nawet niezaleznie od niej. Pojecie ,,unikato-



Imitacja w epoce innowacji — dylemat i paradoks wspotczesnego zarzadzania 191

wa” rodzi pytanie ,,w jakim miejscu?”’ i ,,w jakiej formie?”. Imitacja moze stanowié¢
kopie istniejacego produktu, procesu lub modelu, lecz réwnocze$nie by¢ nowoscia
dla jakiego$ rynku lub regionu lub pochodnym wariantem o istniejacych cechach
odrozniajacych, wystepujacych w roli glownego zrodta wartosci.

Przejecie 1 adaptacja idei, metod dziatania i modeli, dopetniajac innowacje
i imitacje 1 tworzac z nich zintegrowang cato$¢ o unikatowych charakterystykach,
nie tylko wspiera dziatalno$¢ podstawowa, lecz takze wzmacnia gtowne przewagi
konkurencyjne firmy. Bardzo trudne jest powielenie modelu biznesu czotowej fir-
my wraz ze wszystkimi jego wzajemnie powigzanymi elementami, lecz mozliwe
jest stworzenie modelu przez jego kopiowanie i doskonalenie jego skodyfikowanych
elementéw lub mozna takze zostac ,,integratorem”, przejmujac idee z innych firm,
a naste¢pnie tgczac je z wlasnymi silnymi stronami w celu uksztattowania przewagi
konkurencyjne;j.

Aby zbudowac¢ strategie imitacji, nalezy udzieli¢ odpowiedzi na pytania: gdzie?
(z jakiej branzy lub sektora pozyskiwac idee dla imitacji), co? (co powinno by¢
obiektem imitacji: produkt, proces lub caty model biznesu), kogo? (ktoérg organi-
zacje imitowac), kiedy? (czas imitacji) i jak? (forma i proces imitacji, na przyktad
jedynie podstawowe elementy lub doktadne nasladowanie).

Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania zwigzane jest z rozwigzaniem
problemu adekwatnosci (koniecznoscia przetamania granicy miedzy oryginalnym
modelem i kopig). Mozliwosci imitacji sa powszechne, jednak mozna wskaza¢ na
sektory, w ktorych dziatanie to nalezy uzna¢ za szczegolnie zasadne. P. Drucker
przyjmuje, ze koncentracja uwagi w sektorze wysokich technologii na rozwigza-
niach technologicznych, a nie na rynkach, powoduje otwarcie tego sektora na prze-
widujacych imitatorow, dobrze znajacych popyt lub potrafigcych wytwarzaé tanie
kopie wyroboéw lub zdywersyfikowane produkty [Drucker 2001]. Imitacja mozliwa
jest takze w innych branzach, na przyktad w przemysle lekkim i produkcji wyrobow
powszechnego uzytku, w ktorych rozpowszechnione sa konkretne marki. Z drugiej
strony imitacja napotyka wiele problemow w takich dziedzinach, jak przemyst che-
miczny. Zwigzane jest to gtownie z kapitalochtonnoscia, niezbednymi naktadami
na sfer¢ B+R oraz silng ochrong prawng. Podobne bariery wystepuja w przemysle
farmaceutycznym.

Generalnie imitacja jest latwiejsza tam, gdzie nie jest zbyt silna ochrona paten-
towa i gdzie nie jest mozliwe wykorzystanie szczegotowych srodkéw dla ochrony
innowatoréw. Szczegolnie tatwo daja si¢ kopiowaé te wyroby i ustugi, ktore staty
si¢ przedmiotem szerokiego wykorzystania. Na przyktad komputery, odtwarzacze
DVD lub podstawowe ustugi bankowe. Nie stanowi wigkszego problemu kopiowa-
nie niektérych markowych produktéw, jak na przyklad chemii gospodarczej. Na-
tomiast w znacznie mniejszym stopniu imitacji poddaja si¢ ztozone ustugi, chyba
ze mozna rozdzieli¢ je na poszczegdlne moduty, wzglednie mozna utworzy¢ alians
z silnymi konkurentami. Trzeba rownocze$nie zauwazy¢, ze w przypadku procesow
mniejszy jest zakres ich ochrony prawnej. Dlatego imitatorzy sa w stanie skopiowac
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praktycznie kazdy proces, ktory potrafig zdiagnozowac i podda¢ analizie, poczaw-
szy od nowych technologii produkcji az po unikatowe metody dystrybucji. Staba
ochrong¢ zaobserwowa¢ mozna takze w przypadku modeli biznesu, co powoduje,
ze stanowia one czesty cel imitacji. Jednakze petne skopiowanie modelu biznesu
jest bardzo trudne, wymaga bowiem odpowiednich zdolnosci firmy, zapewniaja-
cych adekwatno$¢ odwzorowania.

Mozliwos$ci kopiowania pojawiajg si¢ jednak zawsze. Nawet jezeli innowatorzy
blokuja dziatania imitujace firm o ograniczonych zdolnos$ciach strategicznych, te
ostatnie moga osiaggnac sukces, oferujgc nizsze ceny i stopniowo rozwijajac swoje
zdolnosci, tak aby w efekcie koncowym zaproponowac rozwigzanie samodzielnie
lub wspolnie z partnerem aliansu.

Ocena stopnia ztozono$ci imitacji jest niezwykle wazna, lecz w istocie stano-
wi dopiero pierwszy etap procesu, ktory konczy zagadnienie zbieznosci oryginatu
i kopii oraz ocena zdolnosci imitatora do stworzenia odpowiedniej warto$ci w wy-
niku kopiowania. Bez rozwigzania powyzszych problemow imitacja staje si¢ bardzo
ryzykownym i chaotycznym dziataniem.

Niezwykle istotnym problemem jest u§wiadomienie tego, co mozna i nalezy
imitowac i gdzie znajduje si¢ obiekt imitacji. Niestety, nawet jezeli kierownictwo
firm zadaje sobie te pytania, to z reguty juz po podjeciu decyzji dotyczacych inno-
wacji. Innymi stowy, firmy imitujg tam, gdzie nie sg w stanie dokona¢ samodziel-
nie innowacji. Decyzja dotyczaca imitacji powinna wynikac z celow strategicznych
firmy, jej zdolnosci do efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow i moz-
liwosci zachowania podstawowych zrodet jej funkcjonowania, a nie by¢ prostym
odbiciem konkretnego modelu biznesu.

Szczegolne trudnosci stwarza imitacja elementow kilku réznych modeli. Istotne
jest nie tylko uwzglednienie wzajemnie dopetniajacych si¢ cech, lecz takze poten-
cjalnych sprzecznosci i konfliktoéw miedzy réznymi modelami biznesu, z ktérych
kazdy funkcjonuje w specyficznych warunkach i ma konkretne ograniczenia. Nie
nalezy takze zapomina¢ o wewnetrznych barierach, takich jak opor pracownikow
(,,syndrom cudzego wzorca — wynalazku”).

Niekiedy poczatkowy cel imitacji ulega zmianie w procesie jej dokonywania.
Kierownictwo firmy moze by¢ tak zafascynowane jakim$ elementem modelu biz-
nesu, ze zaczyna dazy¢ do rozszerzenia celu imitacji, aby obja¢ imitacja inne ele-
menty lub caly model. Niezaplanowane rozszerzenie zakresu zwigksza prawdopo-
dobienstwo tego, ze kopiowany model nie zostanie odpowiednio przeanalizowany,
szczegolnie w aspekcie jego zatozen i wspolzaleznosci elementow. W efekcie kie-
rownictwo moze utraci¢ wptyw na przebieg procesu kopiowania i nakierowanie go
na pierwotny, podstawowy cel. Moze takze pojawi¢ si¢ sytuacja odwrotna. Firma
moze rozpocza¢ od kompleksowego imitowania modelu biznesu, a nastgpnie przejsc
do imitowania niektorych jego elementow. Przyczyna niepowodzenia moze by¢ we-
wnetrzny op6r przeciwko zmianom lub trudnosci realizacyjne. W efekcie kopiowa-
ne mogg by¢ elementy, ktore nie umozliwiajg osiggnigcia zamierzonego celu.
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Nie wystarczy zatem dokonanie racjonalnego wyboru przedmiotu imitacji.
Niezbednym dziataniem staje si¢ podejmowanie decyzji na podstawie precyzyjnej
analizy strategicznej a takze przekazywanie informacji i wyjasnianie cztonkom or-
ganizacji, jakie sg przestanki imitacji, co bedzie przedmiotem imitacji, kto bedzie
jego podmiotem i jaki bedzie sposob imitacji. Ewentualne korekty procesu imitacji
sg dopuszczalne, nie powinny jednak mie¢ charakteru chaotycznych dziatan, lecz
by¢ czescig racjonalnych dziatan o charakterze strategicznym.

Problem imitacji rozpatruje si¢ najczesciej w ramach koncepcji pordownywania
si¢ z innymi firmami (benchmarkingu). Nalezy jednak zauwazy¢, ze tradycyjne na-
sladowanie czotowych, wielkich i efektywnie funkcjonujacych firm nie zawsze jest
najlepszym rozwigzaniem. Realizowane w praktyce rozwigzania moga by¢ zwig-
zane z dominujacym typem narodowej lub organizacyjnej kultury, a produkty lub
procesy moga by¢ juz skopiowane przez firmy konkurencyjne, co ogranicza poten-
cjalne korzysci. Nalezy zatem analizowa¢ modele biznesu skutecznych imitatorow,
tzn. firm, ktore konsekwentnie udowadniaja, ze wiedza, gdzie, co, kiedy, jak i kiedy
imitowac¢, potrafig znajdowac rozwigzania problemu adekwatnosci nowych proce-
sOw 1 majg zdolno$¢ tworzenia nowej wartosci dzigki procesom imitacji. Mozna tak-
ze wykorzysta¢ doswiadczenie firm, ktore systematycznie doznawaty niepowodzen
przy dokonywaniu prob imitacji.

Problem dotyczacy sposobu imitacji zwigzany jest z modelem, procesem i kolej-
noscig dziatan, przez ktdre firma okresla cel imitacji i dokonuje jej analizy, adapta-
cji i realizacji. Kierownictwo musi okresli¢ stopien zbiezno$ci kopii z oryginatem.
Jest to szczegodlnie istotne w przypadku modeli biznesowych. Nalezy takze okre-
$li¢, kto bedzie dokonywat pozyskiwania informacji dotyczacej przedmiotu imitacji
1 jakie sg gtoéwne zrodta tych informacji. Nalezy okresli¢ warunki zachowania kon-
fidencyjnosci i przeciwdziata¢ pojawieniu si¢ nowych imitatorow.

Kopiowanie modeli biznesu wymaga stworzenia struktury wspierajacej ten pro-
ces. Proby wlaczenia kopiowanego modelu do funkcjonujacego dotychczas syste-
mu organizacyjnego okazuja si¢ z reguly nieskuteczne z wyjatkiem przypadkow,
w ktorych utworzone zostalty oddzielne jednostki organizacyjne majace odpowiedni
zakres zadan i uprawnien oraz dysponujace wtasnymi zasobami. Potencjalne stra-
tegiczne korzysci wynikajace z integracji starego i nowego (kopiowanego) modelu
moga by¢ istotne, lecz z reguly nie kompensuja wzrostu zlozonosci zarzadzania
dwoma réznymi modelami biznesu. Nasladowcy muszg zatem nie tylko podejmo-
wac racjonalne decyzje dotyczace sposoboéw imitacji, lecz takze opracowac szcze-
gotowe plany realizacji dziatan imitacyjnych. Powinny one uwzgledniaé¢ podziat
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci jednostek organizacyjnych i cztonkéw orga-
nizacji, a takze precyzyjne okreslenie metodyki ich realizacji.

Nalezy tutaj rozwigza¢ tzw. problem zgodnos$ci, zwigzany z konieczno$cig
transformacji obiektu imitacji do kopii z zachowaniem pozytywnych cech orygi-
natu. Rozwigzanie problemu zgodno$ci wymaga od firmy imitujacej wysokich
umiejetnosci kontekstualizacji i precyzyjnej analizy, zdolno$ci do glebszego spoj-
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rzenia i nieograniczania si¢ tylko do zewnetrznych i1 kodyfikowanych elementow
oraz powierzchniowych ocen. Niezbedna jest tutaj analiza przyczynowo-skutkowa
relacji obu zmiennych oryginatu i kopii. Jezeli nie udaje si¢ zidentyfikowac rela-
cji przyczynowo-skutkowych oryginalnego modelu, nie bgdzie mozliwe okreslenie
ich dla odwzorowanego modelu. Trzeba woéwczas przetransponowaé przyczynowo-
-skutkowy tancuch odwzorowanego systemu, wigczajagc nowe elementy w miejsce
tych, ktore albo okazuja si¢ niedostepne, albo nie wpisuja si¢ w otoczenie, w ktorym
dokonywana jest imitacja.

Nalezy w tym miejscu przywola¢ pytanie stawiane w podejsciu kognitywnym:
,»W jaki sposob postrzegane dziatanie innego obiektu transmituje si¢ w analogicz-
ne zachowanie obserwatora?” Aby uzyskac¢ odpowiedz na tak postawione pytanie,
firmy musza dysponowa¢ ekwiwalentami lustrzanych neuronow, niezbednych dla
przeksztatcenia kadrowych parametrow obserwowanej rzeczywistosci w uzyskiwa-
ne umiejetnosci [Hurley, Chater 2007]. W korporacyjnym $wiecie lustrzane neurony
stanowig nie tylko czlonkowie organizacji z rozwinietymi kognitywnymi nawyka-
mi, lecz takze kultura organizacyjna pozwalajaca postrzegac¢ zjawiska zachodzace
w otoczeniu ,,cudzymi oczyma”, co jest charakterystyczne dla firm majacych duze
doswiadczenie w tworzeniu strategicznych aliansow.

W przypadku braku zadowalajacego rozwigzania problemu zgodno$ci tworze-
nie imitujacego obiektu oznacza dziatanie ,,w ciemno”. Jezeli trudno dostrzec sens
takiego dzialania na etapie projektowania, nie bedzie mozna stwierdzi¢ zasadnos$ci
w trakcie realizacji przedsigwzigcia, a zatrzymanie rozpoczgtego procesu nie be-
dzie proste. Mozna tutaj stosowac tradycyjne procedury heurystyczne, na przyktad
powierzajac niektorym cztonkom organizacji role ,,adwokata diabta”. Realizacja po-
wyzszych dziatan pozwala na dokonanie ocen wartosciujacych, pozwalajacych na
udzielenie odpowiedzi na pytanie: jaka wartos¢ jest w stanie wytworzy¢ planowa-
na imitacja? Oceny potencjalnej warto$ci nalezy dokonywac na podstawie analizy
kosztow i ryzyka w zestawieniu z oceng potencjalnych korzysci, prawdopodobien-
stwa sukcesu, posiadanych zasobdw, a takze zdolnosci do imitacji.

Imitacja zwigzana jest ze znacznymi kosztami, cho¢ sa one znacznie nizsze od
kosztow, ktore trzeba ponies¢ w przypadku innowacji. Badania wskazuja, ze finan-
sowe naklady na imitacj¢ stanowig $rednio 65-75% naktadéw na innowacje¢. Nakta-
dy te, zwigzane z konieczno$cig §ledzenia dziatan innowatorow, w tym badan i spe-
cyfikacji produktu, inwestycji w zakresie wyposazenia technicznego, przeznaczane
sa rowniez na produkcje i marketing [Mansfeld, Schwartz, Wagner 1991, s. 907-918].
W ocenie ogolnych naktadéw nie mozna zapomnie¢ o kosztach przetamywania ba-
rier wejscia na nowy rynek zaréwno juz istniejacych, jak i potencjalnych. Koszty,
podobnie jak korzys$ci dziatan imitacyjnych, zalezne sa takze od planowanych przed-
sigwzig¢ imitacyjnych innych firm, ich zdolno$ci imitacyjnych i1 wreszcie przewidy-
wanych reakcji odbiorcow.
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5. Zakonczenie

Przyjecie zatozenia, iz wspotczesne firmy zmuszone sg do konkurowania w ,.erze
imitacji”, stanowi przestank¢ do wyprowadzenia generalnych konkluzji, stanowia-
cych jednoczesnie zbior wytycznych dla zarzadzajacych organizacjami:

— firmy, ktore ignorujg korzysci wynikajgce z imitacji, zwigkszaja ryzyko swojego
rozwoju;

— tempo imitacji skorelowane jest z tempem innowacji, a niekiedy nawet je prze-
WYyZsza;

— niektorzy imitatorzy osiagaja sukcesy, podczas gdy inni doznaja niepowodzen
z powodu braku niezbednych dynamicznych zdolnos$ci lub niewtasciwie realizo-
wanego procesu zarzadzania strategicznego;

— dziatalno$ci imitacyjnej nie nalezy postrzega¢ w kategoriach przedsigwzig¢ sub-
stytucyjnych dla dziatan innowacyjnych, lecz dziatan komplementarnych, po-
niewaz umiejetne wykorzystanie imitacji dziata stymulujaco na innowacje;

— wrezultacie potaczenia imitacji 1 innowacji powstaje zjawisko imowacji, nakie-
rowane na wykorzystanie przewag konkurencyjnych.

Jednoczesnie mozna okresli¢ zbior zdolnosci, ktérych doskonalenie stanowi
podstawe zapewnienia wysokiego poziomu skuteczno$ci dziatan imitacyjnych:

— przygotowanie: ksztattowanie kultury i sposobow zachowan, ktore nie tylko ak-
ceptuja, lecz takze dowarto§ciowuja i wspierajg imitacje w rownym stopniu jak
innowacje;

— korelacja: zdolno$¢ do okreslania modeli zachowan potencjalnie przydatnych
dla imitacji i orientowania si¢ na nie;

— poszukiwanie, identyfikacja i selekcja: zdolnos¢ do poszukiwania, identyfikacji
i selekcji wyrobow, procesow, ustug, procedur, idei i modeli, ktore nalezy kopio-
wac;

— kontekstualizacja: umiejetnos¢ okreslania odpowiednich czynnikéw w otocze-
niu i analizowanie oryginatu i kopii w kontekscie towarzyszacych im warunkow;

— szczegblowa analiza: zdolnos¢ do prowadzenia szczegotowych badan, uwzgled-
niajgcych zlozone zwiagzki przyczynowo-skutkowe, wychodzaca poza prosta
analiz¢ korelacji;

— realizacja: zdolnos$¢ do szybkiego i skutecznego opanowania nowe;j idei i reali-
zacji kopiowanych obiektow.

Innowacja stanowi niezwykle wazny czynnik przetrwania, wzrostu i rozwo-
ju firmy. To zrdodto zyskow wynikajacych z monopolistycznej pozycji, ktore firmy
moga dyskontowaé dopdty, dopdki nie pojawig si¢ nasladowcey. Jednak pojawienie
si¢ nasladowcow jest nieuchronne. W krétkim okresie najbardziej przedsigbiorczy
i efektywni sposrod nasladowcow zdominujg tworce oryginatu, ktéry stanie si¢ nie-
wielkim graczem na stworzonym przez imitacj¢ ogromnym rynku. W praktyce,
pomimo negatywnych stereotypow, dziatalnos¢ wielu imitatorow rozwija si¢ tak
pomyslnie, ze innowator pozostaje daleko w tyle.



196 Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert

W miarg rozwoju systemow ICT pojawiaja si¢ nowe mozliwosci dla imitacji.
Globalizacja i postep techniczny zwickszaja szeregi imitatoréw, czynigc tym sa-
mym imitacje w wigkszym stopniu dostgpnymi, ekonomicznie efektywnymi i szyb-
sZymi.
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