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Wprowadzenie

Podczas gdy przewaga konkurencyjna wciaz wynika z wielkosci lub posia-
dania okreslonych aktywow, coraz powszechniejsze staje si¢ przekonanie, ze
w najlepszej sytuacji znajduja si¢ takie firmy, ktore zdolne beda do zmobilizo-
wania wiedzy, technologii oraz doswiadczenia i oferowania nowosci (wyrobow
i ustug) badz innowacyjnych metod, jakie je tworza i docieraja do klientow ze
swoimi ofertami'. Umiejetno$é wykorzystania czego$ czego nikt inny nie potrafi
lub zrobienia tego lepiej jest istotnym zrédlem przewagi oraz dostrzegania oka-
zji 1 znajdowania sposobu na ich zdyskontowanie jest sednem catego procesu in-
nowacji. Nowe wyroby postrzegane sa przez rynek jako rezultat innowacyjnosci,
ale proces innowacji odgrywa rownie wazng strategiczna rolg.

Zjawiskiem innowacji interesuje si¢ wielu badaczy, a przeglad literatury
wskazuje, ze pojecie innowacji zwigzane jest ze zmiang, procesem, reforma,
wprowadzaniem nowosci czy idei. W modelu powstawania innowacji stworzo-
nym przez J. Schumpetera nacisk zostat polozony na nauke wewnetrzna, czyli
wiasne zaktady badawcze i laboratoria przedsigbiorstw wdrazajacych innowacje.
J.A. Schumpeter innowacj¢ rozumiat jako nieciagle przeprowadzanie nowych
kombinacji’. Jak twierdzi P. Drucker, innowacja jest praca zorganizowana, sys-
tematyczng i racjonalna. Wtasnie dlatego nalezy wprowadzi¢ zarzadzanie proce-
sem innowacji, w ktorym przypadkowos$¢ w sprawach innowacji zastgpuje sie
systematycznym poszukiwaniem i ciaglq realizacja szans innowacji i przyjmuje

' . Tidd, I. Bessant: Zarzadzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych. Wydawnictwo Wolters Kluwer, 2011, s. 24-25.
2 J.A. Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa 1960, s. 104.
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sig, ze powinno si¢ tak zorganizowa¢ przedsigbiorstwo, aby jego struktura nie
ograniczala, ale stymulowata rozwoj innowacji’.

Dla przedsigbiorstw, ktore daza do zwigkszenia innowacyjnosci niezwykle
istotne jest rozpoznanie i zapewnienie dostgpu do réznorodnych zrodet innowa-
cji, dzigki ktérym mozliwe begdzie wykorzystywanie impulsow do wprowadzenia
innowacji. Przestanki te sktonity do przeprowadzenia badan, ktorych celem jest
identyfikacja zrédet innowacji w polskich przedsigbiorstwach, gdzie wdrozono
co najmniej 1 innowacje. W pracy weryfikacji poddano dwie hipotezy:

H 1. Dominujacym zrodlem zewngtrznym innowacji sa potrzeby klientow.

H 2. Dominujacym zrédlem wewngtrznym innowacji jest kadra kierowni-
cza tworzaca klimat innowacji oraz utalentowani pracownicy.

1. Proces innowac;ji

Z literatury przedmiotu mozna wywnioskowac, ze problemy zwigzane z in-
nowacyjnoscia nie maja tatwych rozwiazan, a poszczegdlne innowacje bardzo
si¢ od siebie roznia skala, rodzajem, sektorem itp. Niemniej jednak wydaje sig,
ze wszystkie one maja dwie cechy wspodlne:

1. Innowacyjno$¢ jest procesem, a nie jednorazowym wydarzeniem, i musi
by¢ jako proces traktowana i w tym duchu zarzadzana.

2. Mozliwa jest ingerencja w czynniki ksztattujace ten proces, aby wply-
waéna jego wynik, a zatem procesem da sig zarzadzaé®.

Zdaniem J. Dyer’a, DNA innowacyjnej firmy buduja trzy czynniki: wiasci-
wi ludzie, procesy i filozofia, czyli elementy kultury organizacyjnej’. Fakt, ze
innowacyjnosc jest procesem podkreslaja takze J. Tidd i J. Besant, ktorzy wska-
Zuja, ze uzyteczne jest zbudowanie prostego modelu utatwiajacego skoncentro-
wanie si¢ na najwazniejszych aspektach wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem
innowacjami. C.K. Prahald i M.S. Krishnan wskazuja, iz krwioobiegiem organi-
zacji sa procesy biznesowe, ktore powinny by¢ rozwinigte i elastyczne, aby
umozliwi¢ dziatanie wszystkich kultur innowacyjnych®.

A. Pomykalski, R. Blazlak: Istota innowacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W: Innowacje
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz instytucjami sektora publicznego. Teoria i praktyka.
Red. H. Bieniok, T. Krasnicka. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2010, s. 31.

4 J.Tidd, J. Bessant: Op. cit., s. 124.

J. Dyer, H. Gregersen, C.M. Christensen: The Innovator’s DNA. Mastering the Five Skills of Disrup-
tive Innovators. Harvard Business Review Press, Boston, Massachusetts 2011, s. 167-173.

C.K. Prahald, M.S. Krishnan: Nowa era innowacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010, s. 41.
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Uswiadomienie sobie, iz innowacja to proces jest niezwykle istotne, gdyz
pozwala nam to w odpowiedni sposob nia zarzadzaé. Na przestrzeni lat model
procesu innowacji ewoluowal i mozemy moéwi¢ o pigciu generacjach modeli
procesu innowacji, ktorych typologie wprowadzit R. Rothwell’. Piata generacje
modeli innowacyjno$ci cechuje integracja systemow i wspotpraca na wielu po-
lach, elastyczne i zindywidualizowane odpowiedzi, a takze ciagla innowacyj-
no$¢. W tym modelu innowacyjno$¢ postrzegana jest jako proces z udziatem
licznych uczestnikow, wymagajacy wysokiego stopnia zintegrowania wewnatrz
1 na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktory w coraz wigkszej mierze wspomagany jest
kontaktami i wspolpraca oparta na technologiach komunikacyjnych®.

Zdaniem J. Tidda i J. Besanta, uzyteczne jest zbudowanie prostego modelu,
zgodnie z ktérym innowacja jest zespolem dziatan i czynno$ci roztozonych
w czasie sktadajacym si¢ z czterech faz, ktorymi sa: poszukiwania, wybor,
wdrazanie i dyskontowanie’.

W zaprezentowanym modelu proces innowacji uwarunkowany jest przez
strategig innowacji, ktorej celem jest wyznaczenie kierunkéw rozwoju przedsig-
biorstwa w zakresie nowych i ulepszonych produktéw, a takze taczenia dziatal-
nosci innowacyjnej realizowanej przez rézne dziaty. Proces ten musi by¢ reali-
zowany w innowacyjnej organizacji, ktoéra wyksztalcila procedury zarzadzania
innowacjami oraz kulturg organizacyjna wspierajaca dziatania innowacyjne.

Najistotniejsze w tym procesie jest to, ze kazda faza modelu wymaga wy-
konania wielu réznych czynno$ci i ze wszystkimi zwigzane sa okreslone do-
$wiadczenia dotyczace skutecznych procedur zarzadzania innowacjami'’.

W niniejszym artykule uwaga zostala skupiona na pierwszej fazie procesu
innowacji, ktora jest kluczowa, gdyz w niej przedsigbiorstwo odbiera z otocze-
nia sygnaly o mozliwych zmianach, ktére moga objawiaé si¢ w formie okazji do
innowacji.

2. Zrédta innowacji w przedsiebiorstwie

Aktualnie poglad, Ze innowacja jest tworem genialnego umystu, ktory two-
rzy nowe idee traci na aktualno$ci. W wyzwalaniu procesu innowacji sednem nie
jest chwilowy przebtysk intelektu czy inspiracji — impulsy docieraja do nas

7 R. Rothwell: Sucessful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1990s. ,,R&D Manage-
ment”, Vol. 22(3), s. 221-240.

¥ R. Rothwell: Op. cit., s. 221-239.

° J.Tidd, J. Bessant: Op. cit., s. 128.

1 Ibid.
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z wielu roznych kierunkow, wigc jezeli mamy efektywnie zarzadza¢ innowacja-
mi, musimy pamigtaé o tej wielotorowosci'', a wedtug A. Pomykalskiego zré-
dlem innowacji jest to wszystko, co inspiruje cztowieka do procesu zmian'’.
Kazda innowacja ma swoje zrodto, miejsce, w ktorym zostata zainicjowana. Im-
puls/bodziec, ktory stal si¢ inspiracja do innowacji, jest w literaturze przedmiotu
utozsamiany ze zrodtem innowacji.

Literatura przedmiotu dostarcza nam wiele definicji i klasyfikacji zrodet in-
nowacji, a jedna z nich jest podziatl na zrdédta wewnetrzne i zewngtrzne. Nalezy
jednak podkresli¢, iz zrodlo innowacji obejmuje zar6wno impulsy, przyczyny,
jak i miejsca (instytucje, grupy osob), tworzenia nowej wiedzy technicznej oraz
czynniki warunkujace ten proces'. Klasyfikacja zrodet na podstawie zdefinio-
wanych kategorii zostata zaprezentowana w tabeli 1.

Tabela 1
Zrédta innowacji w podziale na poszczegodlne kategorie
Kategoria Rodzaje
Miejsce ich Zrodta wewngtrzne (endogeniczne) innowacji tkwia wewnatrz przedsigbiorstwa i zaliczamy
powstania do nich m.in. prace wlasnego dziatu badawczo-rozwojowego, kreatywnych i uzdolnionych

pracownikow, kadrg kierownicza wynagradzajaca za innowacyjno$¢, proinnowacyjna kulturg
organizacyjna.

Zrodla zewnetrzne opieraja sie na informacjach rynkowo-handlowych od klientow,
dostawcow, konkurentow. Zaliczamy do nich przede wszystkim wspotpracg badawcza

z placowkami naukowo-badawczymi, wyniki prac krajowych i zagranicznych jednostek
badawczo-rozwojowych, zakup licencji i know-how czy wspdlne przedsigwzigcia naukowe.
Znaczenie zewngtrznych zrodet innowacji podkresla H.W. Chesbrough tworca modelu
,,Open innovation” (otwarte innowacje), ktory twierdzi, ze zroédtem innowacji nie moga
by¢ tylko wewngtrzne dziaty B+R, ale cate otoczenie organizacji, gdyz dochodzi wtedy
do integrowania wewngtrznej i zewngtrznej wiedzy oraz wykorzystania wielu $ciezek
wprowadzania innowacji na rynek.

Przyczyny P.F. Drucker wyrdznit zrodta innowacji:

powstania — popytowe, do ktorych zaliczamy niespodziewane zdarzenie, sprzecznos$¢ i rozdzwigk,
wymogi procesu, zmiany rynku lub branzy, zmiany demograficzne, zmiany w sposobie
mys$lenia, oraz podazowe — nowa wiedza; wsrdd popytowych zrodet innowacji nalezy
zwroci¢ uwage na znaczenie klienta, jako aktywnego wspotuczestnika zaangazowanego
W proces innowacyjny poprzez poszukiwanie koncepcji nowych produktow, testowanie
prototypow nowych produktow, dostosowywanie produktow do ich indywidualnych
potrzeb (user-driven innovation),

— podazowe, tworzone przez naukg, a nastgpnie ,,wttaczane” do gospodarki (m.in.
zaawansowanie technologiczne przemystu czy wysoko wykwalifikowana kadra).

" Ibid., s. 313-314.

12 A. Pomykalski: Zarzadzanie innowacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-L6dz
2001, s. 25-27.

3 Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢. Red. K.B. Matusiak. Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2005, s. 190.
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Biorac pod uwage szeroki wachlarz zrodel, dla skutecznego zarzadzania innowa-
cjami musimy dysponowa¢ rozbudowanymi mechanizmami do identyfikacji, prze-
twarzania oraz selekcji informacji z dynamicznego §rodowiska, ktore nas otacza. Aby
dopracowane wzorce zachowan nie staly si¢ bariera dla przelomowych innowacji, na-
lezy opracowa¢ narzedzia zapewniajace elastyczno$¢ granic obszaru poszukiwan'®.

3. Metodologia oraz wyniki badan

W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych
w innowacyjnych przedsigbiorstwach, ktére w latach 2010-2012 wdrozyty co
najmniej jedna innowacj¢ produktowa, procesowa, organizacyjna lub marketin-
gowa'". Badania zostaly zrealizowane metoda wywiadu z kwestionariuszem an-
kiety skierowanym do kierownictwa ogodlnego przedsigbiorstwa. W badaniu
przeprowadzonym w 2013 roku wzig¢lo udziat 81 innowacyjnych przedsig-
biorstw z terenu catej Polski, z ktorych 68,3% to mate, 25,4% $rednie, a 2,5% to
duze przedsigbiorstwa. Przebadane przedsigbiorstwa to w 23% przedsigbiorstwa
produkcyjne, w 67,1% uslugowe, a w 16,8% handlowe.

Zdaniem respondentéw, w przebadanych przedsigbiorstwach efektywnie re-
alizowane byly kolejno nastgpujace fazy procesu innowacji: faza wdrazania,
w ktorej stwarzane sq warunki organizacyjno-technologiczne i nastgpuje realiza-
cja koncepcji (62,96% przebadanych przedsigbiorstw), faza wyboru, w ktorej
dokonywany jest wybor wlasciwej koncepcji innowacji sposréd wielu alterna-
tywnych biorac pod uwagg ryzyko (59,26% przedsigbiorstw) oraz faza poszuki-
wania, w ktorej uwaga skupiona jest na odbieraniu sygnaléw z otoczenia infor-
mujacych o mozliwosciach zmiany i poszukiwaniu okazji dla innowacji (55,56%
przedsigbiorstw). Najmniej efektywnie realizowana byla faza dyskontowania,
w ktorej przedsigbiorstwo skupia si¢ na oszacowaniu warto$ci dodanej bedacej
skutkiem wrazania innowacji (np. zwigkszenie udzialu w rynku czy obnizka
kosztow) — 40,74% przedsigbiorstw.

Badane przedsigbiorstwa w zwiazku z wdrozonymi innowacjami podejmo-
waly gltownie nastepujace rodzaje dziatan: nabycie tzw. innowacyjnych maszyn
i urzadzen, niezbedne do wdrozenia nowych proceséow i produkcji nowych wy-
robow (55,56% przebadanych przedsigbiorstw), dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowa i zakup gotowej wiedzy w postaci patentow, licencji, ustug technicz-
nych itp. (27,16% przedsigbiorstw).

!4 PF. Drucker: Dyscyplina w podejéciu do innowacji. ,,Harvard Business Review Polska” 2004,
nr 1/2004; Idem: Innowacje i przedsigbiorczo$¢. PWE, Warszawa 1992, s. 129.

15 Zgodnie z metodologia OECD zawarta w Podreczniku OSLO. Zasady gromadzenia i interpreta-
cji danych dotyczacych innowacji. OECD, Paris 2005.
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Dla skutecznego zarzadzania innowacjami w fazie poszukiwania niezwykle
istotne jest, aby impulsy docieraty z wielu kierunkdéw. Aby efektywnie zarzadzaé
innowacjami, nalezy pamigta¢ o wielotorowosci. Potwierdzaja to wyniki prze-
prowadzonych badan, ktére wskazuja, iz impulsow do wprowadzenia innowacji
bylto wiele, co zostato przedstawione na wykresie 1.

Wykres 1

Impulsy do wprowadzenia innowacji w badanych przedsigbiorstwach

dostrzezone potrzeby klientow

kadra kierownicza motywujaca, nagradzajaca i
tworzaca klimat innowacyjny

kreatywni, utalentowani pracownicy

szkolenia i warsztaty

sygnalizowanie potrzeby zmiany przez klientéw
nowa technologia

obserwowanie innych przedsiebiorstw i ulepszanie
ich rozwigzan

tworzenie nowej generacji produktéw

oddelegowanie pracownika do wykonywania innych
zadan

obserwowanie innych przedsiebiorstw i
nasladowanie ich wyrobu/ustugi/procesu

przeniesienie pomystow i zastosowan z jednej
dziedziny do innej — innowacje rekombinowane

wspolne przedsiewziecia naukowe z zewnetrznymi
jednostkami badawczo-rozwojowymi

przepisy prawa

polityka paristwa w zakresie innowacyjnosci

przypadek, nieoczekiwane zaskakujace zdarzenie,
stwarzajace nowe kierunki innowacji

odkrycia naukowe

wyniki prac zewnetrznych jednostek badawczo-
rozwojowych

M liczba przedsiebiorstw

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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W celu organizowania i zarzadzania procesem innowacji w fazie poszuki-
wania zrodet innowacji przedsigbiorstwa powinny korzysta¢ z catego wachlarza
narzedzi. W przeprowadzonych badaniach, zdaniem kierownictwa ogodlnego
przedsigbiorstw, w ktorym wdrozone zostaly innowacje, najczesciej wykorzy-
stywanym narzedziem byt internet (82,72% przebadanych przedsigbiorstw) oraz
wspotpraca z aktywnymi uzytkownikami wyrobdéw/ustug (74,07% przedsie-
biorstw). Ponadto, przebadane przedsigbiorstwa korzystalty z innych narzedzi
w celu poszukiwania zrodet innowacji, ktore zostaly przedstawione na wykresie 2.

Wykres 2

Narzedzia wykorzystywane w celu poszukiwania zrodet innowacji

wykorzystywanie Internetu 67

wspotpraca z aktywnymi uzytkownikami
wyrobdw/ustug

stymulowanie i tworzenie w przedsiebiorstwie
warunkdw dla kreatywnych pracownikéw

wykorzystywanie technik i narzedzi stymulujgcych
kreatywnos¢ pracownikéw

zarzadzanie wiedza w organizacji

oddelegowanie pracownikéw do aktywnego
poszukiwania nowych pomystéw wyzwalajgcych
proces innowacji

tworzenie zespotéw o zréznicowanym sktadzie
techniki prognostyczne do badania mozliwych

scenariuszy przysztosci i opracowywania
dostosowanych do nich wariantéw innowacji

T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70 80

M liczba przedsiebiorstw

Zrédto: Ibid.

W celu poszukiwania zrodet innowacji badane przedsigbiorstwa stosowaty
zréznicowane metody i narzedzia. Poszukiwania odbywaly si¢ wewnatrz przed-
sigbiorstwa, co bytlo mozliwe dzigki wykorzystaniu zespolow zadaniowych
i projektowych, ktore funkcjonowaty w 61,73% przebadanych przedsigbiorstw
oraz dostepowi do zrédet wiedzy: klientdow, wspolnoty naukowej itp., co stoso-
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wane bylo w 60,49% przebadanych przedsigbiorstw. Ponadto, wyptyw na po-
szukiwanie innowacji miato komunikowanie pracownikom znaczenia innowacji
dla firmy, ktére wystgpowato w 53,09% badanych przedsigbiorstw. Badania
wskazaty, iz jedynie w 38,27% przebadanych przedsigbiorstwach istniat spraw-
nie dziatajacy system gromadzenia pomystéw innowacyjnych.

Podsumowanie

Kluczowe znaczenie dla innowacyjnosci przedsigbiorstwa ma wlasciwe za-
rzadzanie procesem innowacji, a w szczegdlnosci realizacja fazy poszukiwania.
W fazie tej przedsigbiorstwo identyfikuje impulsy do innowacji oraz poszukuje
zrodet innowacji za pomoca wielu narzedzi.

Hipotezy badawcze zostaty zweryfikowane pozytywnie, gdyz dominujacym
zrodlem zewngtrznym innowacji sa potrzeby klientow, natomiast dominujacym
zrodlem wewngtrznym innowacji jest kadra kierownicza tworzaca klimat inno-
wacji oraz utalentowani pracownicy.

Ponadto, wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz najczgstszym zro-
dtem innowacji, ktore zostaty wprowadzone w przedsigbiorstwach byty dostrze-
zone potrzeby klientow, natomiast narzedziem, ktore bylo wykorzystywane
w celu poszukiwania zrodet innowacji byt internet oraz wspolpraca z aktywnymi
uzytkownikami wyrobow i ustug. Jednakze w procesie innowacji, a w szczegol-
nosci podczas identyfikacji zrodel innowacji, pojawiaja si¢ problemy. Zdaniem
respondentdéw, faza poszukiwania w procesie innowacji, w ktorej uwaga skupio-
na jest na odbieraniu sygnalow z otoczenia informujacych o mozliwosciach
zmiany i poszukiwania okazji dla innowacji, byla efektywnie realizowana w nie-
co ponad potowie przebadanych przedsigbiorstwach (55,56%), a jedynie w co
trzecim przedsigbiorstwie istnial sprawnie dziatajacy system gromadzenia po-
mystow innowacyjnych.
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Summary

For companies that wish to enhance innovation is vital to identify and provide ac-
cess to diverse sources of innovation, that will be use as the impulses to innovate. The
paper presents the idea of innovation and process of innovation and the sources of in-
novation, and the results of the research on the pulse of innovation in polish enterprises
which have implemented innovation.

This paper presents results of a study conducted in 81 innovative enterprises from
across Poland. The study took the form of a questionnaire given to the general manage-
ment of the companies.

The study showed that the dominant external source of innovation are the needs of
customers, while the dominant internal source of innovation are the management cre-
ating the climate for innovation and talented employees.



