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Wprowadzenie

Nasilanie si¢ presji konkurencyjnej w coraz bardziej otwartym i glo-
balnym $wiecie wymusza wysoka innowacyjno$¢ oraz poprawe jakosci
oferowanych produktéw i ustug. Jednym z kluczowych warunkéw tych
przeobrazen jest rozwoj nowoczesnej przedsigbiorczosci, zorientowanej
na innowacyjnos¢ i modernizacje produkcji, mogacej z powodzeniem
konkurowa¢ na rynkach §wiatowych. Wskazuje sie na potrzebe wy-
tworzenia mechanizméw w celu umozliwienia trwalej innowacyjno-
$ci i zdolnosci do ekspansji sektora matych i srednich przedsigbiorstw
[Bogdanienko 2007].

W niniejszym opracowaniu innowacyjnosc przedsiebiorstw okresla-
na jest najogolniej jako zdolnos¢ oraz motywacja firm do poszukiwa-
nia i komercyjnego wykorzystywania jakichkolwiek wynikéw badan
naukowych, nowych koncepcji, pomystéw i wynalazkéw do tworzenia
nowych produktéw i technologii, metod organizacji, prowadzacych do
wzrostu poziomu nowoczesnosci i wzmocnienia pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstw czy realizacji ambicji technicznych przedsiebior-
cy. Najskuteczniejszym sposobem przeksztalcenia innowacji w trwata
przewage konkurencyjna staje sie przede wszystkim budowa zdolnosci
innowacyjnej, ogdlnie okreslanej jako zdolno$¢ do ciagtej transforma-
cji wiedzy i idei w nowe produkty, procesy i systemy dla korzysci przed-
siebiorstw, gdyz firmy raczej konkurujg zdolnosciami do rozwoju no-
wych produktéw niz nowymi produktami.

Pojawienie si¢ problematyki innowacyjnos$ci MSP w naukach eko-
nomicznych i zarzadzania wigze si¢ z rosnacg gospodarczg rola sek-
tora MSP w krajach wysoko rozwinietych od poczatku lat 70. XX w.,
a nastepnie ze zwiekszonym zainteresowaniem badaczy, praktykow
i politykéw zagadnieniami przedsigbiorczosci oraz konkurencyjnosci
przedsigbiorstw (lata 90. i poczatek XXI w.). Zainteresowanie innowa-
cyjnoscig MSP w Polsce datuje si¢ od weczesnych lat 90. XX w., co w spo-
séb naturalny wynika z rosnacej roli tego sektora w transformujacej
sie gospodarce, jego wplywu na nowoczesnos¢ i konkurencyjnos$¢ calej
gospodarki.

Podmioty o mniejszej skali, z uwagi na swoje specyficzne cechy (tzw.
przewagi behawioralne), petnig zauwazalng i rosnaca role jako wazne
zrédlo wielu wynalazkow i innowacji, a takze katalizator postepu tech-
nicznego w gospodarce. Rola ta jest jednak zréznicowana i zalezy m.in.
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od specyfiki sektorowej, rodzaju innowacji realizowanych przez przed-
sigbiorstwa w toku cyklu zycia produktu, barier wejscia na rynek i in-
nych czynnikéw, w tym polityki innowacyjnej paistwa. Maly podmiot
podejmujacy innowacje zmuszony jest — z racji ograniczonych zaso-
béw i kompetencji - do poszukiwania ich w swoim otoczeniu, styka-
jac sie z siecig wyspecjalizowanych partneréw, ktérzy moga oferowac
niezbedne ustugi. Rozwdj $rodowiska i sieci innowacyjnych jest zatem
istotnym czynnikiem innowacyjnosci MSP [Jewtuchowicz 2005; No-
wakowska 2011; Stawasz 2010].

Studia poswiecone specyfice innowacji w MSP pokazuja, ze inno-
wacje niekoniecznie sg wynikiem formalnych prac badawczo-rozwojo-
wych (B+R), lecz raczej wyplywaja z rozwoju biezacego biznesu, wspot-
pracy z klientami lub optymalizacji proceséw biznesowych. Innowacje
czesto obejmuja nieformalne B4R (eksperymenty, uczenie, ewaluacje
i adaptacje technologii), a to moze rzutowa¢ na trudnosci z odrdznie-
niem rozwoju innowacji od innych rodzajéw dzialalnosci biznesowej,
szczegolnie w mikro- i matych przedsigbiorstwach, w ktérych prace
rozwojowe s3 zintegrowane z biezaca dzialalnoscig [Matusiak 2010].

Celem niniejszego rozdziatu jest oméwienie specyfiki innowacyj-
nosci MSP. Przyblizono pojecie i Zrédla innowacji, rézne ujecia inno-
wacji, przedstawiono réwniez pojecie przedsigbiorstwa innowacyjnego
i zdolnosci innowacyjnej oraz wplyw innowacji na wyniki rynkowe,
finansowe i konkurencyjno$¢ MSP.

12.1. Istota i rodzaje innowacji

12.1.1. Pojecie i istota innowacji

Pojecie innowacja (od tac. innovare - odnowic¢) oznacza nowos¢, celo-
wo wprowadzong zmiane w technice, organizacji, dziatalnosci gospo-
darczej lub w innej sferze ludzkiego zycia [Matusiak (red.) 2011, s. 111].

W literaturze ekonomicznej wystepuje dwojakie rozumienie pojecia
innowagji: jako rezultatu i jako procesu. Rozrdznienie to nie jest tylko
zabiegiem formalnym, lecz takze ma konsekwencje merytoryczne. In-
nowacja traktowana jako rezultat odnosi si¢ do kazdego dobra, ustugi,
procesu lub pomystu postrzeganego przez odbiorce/uzytkownika jako
nowe [Jasinski 2014, s. 14; Kotler 1994, s. 322]. Jest to marketingowe uje-
cie innowacji, natomiast z punktu widzenia przedsigbiorstwa oferowane
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jest biznesowe i strategiczne ujecie innowacji. Biznesowe ujecie innowa-
cji ktadzie nacisk na jej ekonomiczny aspekt: innowacja oznacza tu po-
my$lng komercjalizacje nowatorskich pomystéw i opracowan, wprowa-
dzona w celu uzyskania wymaganego zwrotu finansowego z inwestycji
w planowanym okresie [Andrew, Sirkin 2008, s. 13]. Strategiczne rozu-
mienie innowacji natomiast uwypukla jej zwigzek z tworzeniem prze-
wag strategicznych przedsiebiorstwa: innowacja w tym ujeciu oznacza
wprowadzenie nowatorskich pomystéw i opracowan w celu osiggnie-
cia przez przedsigbiorstwo strategicznych zamierzen, w tym przede
wszystkim trwalej/zréwnowazonej przewagi konkurencyjnej, akcepta-
cji dziatania w ekosystemie (Srodowisku gospodarczym, spolecznym,
politycznym itp.) [Hamel 2007, s. 32-34; Tidd, Bessant, Pavitt 2005,
s. 51n.; Pomykalski 2001].

W znaczeniu drugim - zwanym czynno$ciowym - zjawiska inno-
wacyjne obejmuja nie tylko koncowy rezultat realizacji okreslonego no-
watorskiego rozwigzania, lecz takze dzialania poprzedzajace powstanie
innowacji [Janasz, Koziot 2007, s. 33-34]. Innowacja w tym ujeciu jest
procesem innowacyjnym, na ktéry w najszerszym rozumieniu skladaja
sie: powstanie pomystu, prace badawczo-rozwojowe i projektowe, pro-
dukgja, marketing, dystrybucja i upowszechnianie. Z zaprezentowanej
definicji wynika, ze proces innowacyjny jest wewnetrznie zréznicowa-
ny i wielofazowy. Jego natura nie zostala dotad w pelni wyjasniona.
W minionym pétwieczu proponowano w literaturze przedmiotu roz-
maite modele opisu procesu innowacyjnego, co wynikalo z odmiennej
interpretacji czynnikéw sprawczych innowacji, odmiennego ujecia ko-
lejnosci, powiazan poszczegdlnych dziatan i faz procesu oraz praktyki
w dziedzinie innowacji.

Nowoczesne ujecia procesu innowacyjnego — okres§lane mianem
dynamicznego interakcyjnego (sprzezeniowego) modelu innowacji, pro-
cesu sieciowego oraz otwartego modelu innowacji - definiujg ten pro-
ces najogolniej jako cigg interakcji od powstania idei innowacji do jej
wdrozenia i upowszechnienia, ktérego celem jest zmiana produktowa,
technologiczna, organizacyjna i spoleczna. Proces ten charakteryzuje
sie nowym sposobem zastosowania nauki i technologii, zapewniaja-
cym rynkowy sukces. W tych ujeciach kladzie si¢ nacisk na specyficzne
wspoloddzialywanie (sprzezenia zwrotne) pomiedzy ,rynkowymi”
i ,technologicznymi” fazami innowacji, na powiagzania pomiedzy roz-
norodnymi Zrédlami wiedzy (nauka, technikg oraz dziatalnoscia roz-
wojowa i wdrozeniowa).

Innowacje stajg sie coraz bardziej procesem sieciowym, w ktorym wy-
stepuje coraz wieksza liczba uczestnikéw o bardzo wyspecjalizowanych
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umiejetnosciach i zasobach, réznigcych sie specyfika i motywami dzia-
tania. Wspolczesne przedsiebiorstwo potrzebuje dla swojego innowa-
cyjnego rozwoju sprzyjajacego otoczenia, ktdre jest dzisiaj rozpatrywa-
ne nie tylko jako miejsce lokalizacji, lecz takze jako system sktadajacy
sie z sieci przedsiebiorstw, ztozonych relacji miedzy nimi, rodzaju sily
roboczej, infrastruktury i jakosci zycia. Istotna role maja tu do odegra-
nia wladze lokalne, instytucje publiczne i prywatne oraz duze przedsig-
biorstwa, lokalne systemy wspierania badan, ksztalcenia, finansowania
przedsigwzie¢ innowacyjnych. MSP musza wspoétpracowa¢ z innymi

przedsiebiorstwami i instytucjami [Conway, Steward 2009, s. 92 i n.].

Wspolpraca za posrednictwem sieci ulatwia przezwycigzenie tych

ograniczen, pomaga mniejszym przedsigbiorstwom w angazowaniu si¢

we wsp6lne rozwigzywanie probleméw [Poznanska 2004]. Srodowisko
podmiotéw sieci, istniejace jako struktura o wyraznie okreslonym za-
siegu lokalnym czy regionalnym, petni tu rol¢ ,inkubatora proceséw

innowacyjnych” [Jewtuchowicz 2005, s. 151].

Pojecie otwartych innowacji powstalo, aby odrézni¢ tradycyjny pro-
ces innowacyjny, realizowany wewnatrz firmy i jedynie z wykorzysta-
niem jej wewnetrznych zasobow, od procesu, ktdry coraz powszechniej
funkcjonuje na rynku, a polega na wykorzystaniu idei i zasobéw po-
wstajacych zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy oraz wewnetrz-
nych i zewnetrznych sposobéw wprowadzenia nowego produktu czy
nowej technologii na rynek [Matusiak (red.) 2011, s. 176-177; Ches-
brough 2003].

Dzialalno$¢ innowacyjna ma wiele cech specyficznych, odrézniajg-
cych ja od rutynowej dziatalnosci gospodarczej:

« innowacje pociagaja za sobg wykorzystywanie nowej wiedzy badz
nowe zastosowanie czy polaczenie istniejacej wiedzy,

» wiazg si¢ z niepewnosciag w odniesieniu do oczekiwanych rezulta-
tow technicznych, rynkowych i ekonomicznych, a takze zaktadane-
go czasu realizacji oraz nakladéw, wpltywajac w efekcie na ich kon-
cowy sukces badz niepowodzenie,

« wymagaja z reguly inwestycji i przedsiebiorczosci (osoby oraz za-
chowan organizacyjnych),

» wiazg si¢ z transferem korzysci ptynacych z udzialu w procesie
tworczym, ktére rzadko sa w pelni wykorzystywane przez firme be-
dacg ich zrodtem; przedsigbiorstwa, w ktorych dziatalnos$¢ innowa-
cyjna polega na przyswajaniu innowacji z zewnatrz, moga odnosi¢
korzysci z transferu wiedzy lub stosowania oryginalnych innowacji.
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12.1.2. Rodzaje innowacji

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele réznych klasyfikacji
innowacji. Klasyczny podzial wykorzystuje kryterium przedmiotowe,
zgodnie z ktérym mozna wyrdzni¢ cztery kategorie (zob. rys. 12.1): in-
nowacje w produkcie (product innovation), innowacje w procesie (pro-
cess innovation), innowacje organizacyjne (organisational innovation)
oraz innowacje marketingowe (marketing innovation). Dwa pierwsze
rodzaje bywaja okreslane ogolng nazwa innowacji technicznych (TPP -
technological product and process innovations), a dwa pozostate — ogol-
na nazwa innowacji nietechnicznych (non-technological innovations)
[Matusiak (red.) 2011, s. 108-110].

Innowacje produktowe Innowacje procesowe
L h
— produkt —technologia
—ustuga = infrastruktura
A 4 A 4
Innowacja organizacyjne Innowacja rynkowe
—sprzedaz - eksploracja nowych obszarow rynku
— zaopatrzenie - penetracja dotychczasowych
- zarzadzanie obszarow

Rysunek 12.1. Obszary innowacji w uktadzie przedmiotowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Niedzielski [2013], s. 34.

Innowacje w produkcie (zwang réwniez innowacja produktowsa)
stanowi wszelka zmiana, polegajaca na udoskonaleniu wyrobu juz pro-
dukowanego badz na rozszerzeniu struktury asortymentowej o nowy
produkt, a nastepnie wprowadzeniu go na rynek, natomiast innowa-
cja w procesie wytworczym (zwana réwniez innowacja procesowa) to
zmiana w stosowanych metodach wytworczych.

Innowacje organizacyjne (proceduralne) to zmiany w organizacji
procesu produkcyjnego, bez uwzglednienia zmian organizacyjnych
w szerokim znaczeniu tego stowa.

Innowacje produktowe moga by¢ procesem samodzielnym, podob-
nie jak innowacje procesowe lub organizacyjne. Czesto jednak te inno-
wacje wystepuja wspolnie, zwlaszcza jesli wytwarzanie nowego wyrobu

Innowacje w matych i $rednich przedsiebiorstwach 393

Obszary
innowacji

Innowacje
produktowe

Innowacje
organizacyjne



nie jest mozliwe przy uzyciu tradycyjnej technologii wytwarzania oraz
rozwigzan w zakresie organizacji produkcji. Z drugiej strony - inno-
wacje procesowe moga wymusza¢ zmiany w strukturze i organizacji
produkgji. Z reguty jednak wiekszos$¢ innowacji procesowych mniej lub
bardziej posrednio oddziatuje na wyroby, podczas gdy innowacje pro-
duktowe czesto nie wymuszaja zadnych badz powazniejszych zmian
w technologii wytwarzania i w organizacji produkgji.

Podzial przedmiotowy innowacji powinien uwzglednia¢ charak-
ter dziatalnosci przedsigbiorstw; dotyczy to w szczegolnosci podziatu
na produkcje i ustugi. Innowacje w obszarze ustug maja bowiem nieco
inne charakterystyki od tych zachodzacych w obszarze produkeji, wy-
nikajace z odmiennosci produktu i ustugi (zob. tab. 12.1) [Niedzielski
2013, 5. 120-121].

Tabela 12.1. Cechy systemowe produkcji i ustug z punktu widzenia innowacji

Cecha Produkcja Ustugi
Charakterystyka produktu materialny, tatwy do przechowy-  niematerialny, brak mozliwosci
wania przechowywania
Prawa wtasnosci intelektualnej silna ochrona: patenty staba ochrona: prawa autorskie
Orientacja na technologie »pchanie” technologii uwarunko- ,ciagnienie” technologii uwarun-
wane rozwojem nauki i stanem  kowane zachowaniem badz wy-
techniki maganiami klienta i podaza roz-

wigzan technologicznych

Zrédto badan, innowacji wewnetrzne pozyskiwane z zewnatrz

Dtugos$¢ cyklu innowacji krotki dtugi (z wyjatkiem ustug informa-
tycznych)

Zakres przestrzenny systemu krajowy - miedzynarodowy lokalny - krajowy - miedzynaro-
dowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Howells [2000], s. 8.

Inna klasyfikacja innowacji ma miejsce ze wzgledu na kryterium
oryginalnosci, zwigzane z pierwszym zastosowaniem nowego rozwig-
zania technicznego. Zgodnie z tym kryterium terminem ,,innowacja”
nalezy okresla¢ pierwsze zastosowanie produkcyjne nowej wiedzy,
natomiast kolejne zastosowania okres$lane s3 mianem dyfuzji (upo-
wszechnien). W praktyce, doslowne skopiowanie jakiej$§ innowacji
nie wystepuje zbyt czesto ze wzgledu na konieczno$¢ przeprowadze-
nia mniejszych czy wiekszych modyfikacji w samym rozwigzaniu oraz
w sposobie jego wprowadzenia do produkgji. Dlatego tez mozna moéwi¢
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o innowacjach pionierskich (oryginalnych, kreatywnych), bedacych
wynikiem oryginalnych rozwigzan, ktére dotad nie byty produkcyjnie
wykorzystywane oraz o innowacjach adoptowanych (powielajacych,
nasladowczych), ktére w danym miejscu i czasie przynosza okreslone
korzysci produkcyjne i rynkowe. Jako przyktad innowacji powielaja-
cej moze stuzy¢ produkcyjne wykorzystanie okreslonego wynalazku
na podstawie zakupionej licencji. Warto zauwazy¢, Ze mimo decyduja-
cej roli innowacji pionierskich, innowacje powielajace nalezy traktowac
jako bardzo wazny czynnik upowszechniania zmian. O gospodarczym
znaczeniu innowacji powielajacych moga swiadczy¢ przyktady szyb-
kiego rozwoju krajow, ktoére ,,specjalizuja si¢” w nasladowaniu obcych
rozwigzan [Stawasz 1999, s. 15].

Przyktad 1
Przedmiot i stopien nowosci innowacji w MSP

Z badan 263 innowacyjnych polskich MSP wynika, iz wprowadzity one 881 zmian innowacyjnych
w latach 2006-2009 w wyniku wdrozenia innowacyjnych rozwigzan (biorac pod uwage zmia-
ny w pieciu obszarach dziatalnoéci przedsiebiorstw oraz trzy stopnie nowosci). Srednia liczba
zmian innowacyjnych przypadajacych na jedno przedsiebiorstwo wyniosta 3,3. Je$li chodzi
o przedmiot wprowadzonych zmian, to przewazajg zmiany produktowe i technologiczne (od-
powiednio 77,6% i 76% MSP wdrozyto zmiany w tym obszarze). Mniej powszechne byty zmia-
ny w obszarze organizacyjnym - od 57,8% MSP (zmiany w marketingu) do 25,1% MSP (zmiany
w strukturach organizacyjnych).

Jesli chodzi o przedmiot i stopien nowosci wprowadzonych zmian, to przewazaja wdroze-
nia nowych lub istotnie ulepszonych produktéw bedacych nowoscig w skali krajowej (blisko
2/3 MSP). Ponad potowa przedsiebiorstw wdrozyta nowe lub istotnie ulepszone produkty be-
dace nowoscig wytacznie dla przedsiebiorstwa. W dalszej kolejnosci wystepuja: wdrozenia no-
wych lub istotnie zmodyfikowanych struktur organizacyjnych bedacych nowos$cig wytacznie dla
przedsiebiorstwa (41,3% MSP) oraz wdrozenia nowych lub istotnie zmienionych technologii be-
dacych nowoscig wytacznie dla przedsiebiorstwa (41,7% MSP).

Zrédto: badania przeprowadzone w ramach projektu MNiSzW pt. Polityka wspierania innowacyjnosci sek-

tora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce - analiza uwarunkowan i ocena realizacji [Stawasz 2011,
s.251-252, 254].

Kolejnym kryterium klasyfikacji innowacji jest skala zmian. We-
dlug tego kryterium, powszechnie dzieli si¢ innowacje na radykalne
(przetomowe, nieciggle, rewolucjonizujace produkcje) oraz przyrosto-
we (usprawniajace produkcje, postep). Ustalenie granicy migdzy tymi
rodzajami innowacji nie jest rzecza prosta. Mozna przyjac za kry-
terium omawianego podzialu relatywna wielko$¢ nakladéw wiedzy
i inwestycyjnych na realizacj¢ innowacji, a takze wzgledne znaczenie
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wywolanych przez nig efektéw ekonomicznych, konsekwencje dla go-
spodarki, branzy i/lub przedsigbiorstw wprowadzajacych nowe roz-
wigzania. Analizy proceséw innowacyjnych dowodza, ze innowacje
usprawniajace dominuja ilosciowo, podczas gdy innowacje radykalne
zdarzajg sie bardzo rzadko. Te ostatnie zwigzane sg z wiekszym ry-
zykiem, np. z tytulu niedopracowania rozwigzan technicznych oraz
wymagaja lepiej rozwinietych kanatéw zewnetrznych w celu zdo-
bycia niezbednych informacji, réwnoczesnie sg zdolne do wywoly-
wania skokowych zmian w gospodarce. Nie oznacza to jednak, ze
gospodarcze znaczenie innowacji usprawniajacych moze by¢ pomi-
jane w analizach dzialalnosci innowacyjnej. Moga one by¢ - w wy-
niku serii nast¢pujacych po sobie ulepszen - waznym czynnikiem
poprawy poziomu produkcji i efektywnosci gospodarczej [Stawasz
1999, s. 15-16].

Innowacja
zarzadzania

Innowacja strategii

Innowacja produktu

Innowacja operacyjna

Rysunek 12.2. Piramida innowacji

Zrédto: Hamel [2007], s. 32.

Interesujaca klasyfikacje innowacji przedstawit G. Hamel, wy-
rézniajac cztery rodzaje innowacji ulozone wedtug ich czestotliwosci
oraz wkladu w tworzenie wartosci i trwalosci przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstw, tworzace swoista piramide innowacji [Hamel 2007,
s. 32] (zob. rys. 12.2):

1) innowacje operacyjne — koncentrujg si¢ na bezblednym realizowa-
niu czysto biznesowych proceséw firmy, takich jak przygotowanie
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produkcji, produkcja, marketing, realizacja zamodwien, obstu-
ga klienta; tworzg one podstawe piramidy innowacji, co oznacza,
ze stanowig dominujacy obszar zmian w firmie (wedlug czestotli-
wosci),

2) innowacje produktowe - stanowig produkt/ustuge o znaczacej
zmianie, ktory jest w stanie w np. krétkim czasie zmieni¢ nieznang
firme w znana,

3) innowacje strategiczne — zwane takze odnowg strategiczng; obejmu-
ja stworzenie nowego modelu biznesowego, ktéry odnosi sie do spo-
sobu, w jaki firma prowadzi swojg dziatalnos¢,

4) innowacje zarzadzania — w znaczacy sposoéb odmieniajg istniejg-
ce formy organizacyjne i sposéb dzialalnosci firmy, a poprzez to
umozliwiajg realizacje jej celow (np. zwigkszenie produktywnosci
organizacji); s3 to innowacje znajdujace si¢ na najwyzszym pietrze
piramidy innowacji, najrzadsze i o najwigkszym wplywie na rozwoj
firmy.

12.2. Zrédta innowacji

Pojecie zrodel innowacji jest $cisle zwigzane z zagadnieniem tworze-
nia oraz pozyskiwania wiedzy uzytkowej. Dla innowatoréw wprowa-
dzajacych nowe rozwigzania istotne znaczenie ma bowiem rozpozna-
nie i zapewnienie sobie dostepu do réznorodnych zrdédet, z ktorych
mozna czerpa¢ impulsy i inspiracje do opracowania nowych rozwig-
zan czy tez gotowe rozwigzania. Pojecie to jest wieloznaczne, wypet-
nione bogata trescia.

W literaturze poswieconej dzialalnosci innowacyjnej mozna spot-
ka¢ wiele réznych uje¢ pojmowania zrédet innowacji. Z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa wdrazajacego zmiany mozna wymieni¢ nastepu-
jace zrédta kreowania zmian:

1) transfer technologii,

2) dzialalnos¢ sfery B+R,

3) prowadzenie badan marketingowych rynku krajowego i zagra-
nicznego,

4) wykorzystanie metod gromadzenia pomystéw, np. ,,burzy mézgéw”,

5) doradztwo firm konsultingowych,

6) stymulowanie postaw pracownikéw i kierownictwa.
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P. F. Drucker - wybitny znawca problematyki innowacji - wyrdz-
nia siedem zrodel okazji do innowacji, ktére nalezy przede wszystkim
sledzi¢, a nastepnie wprowadzac jako zmiany do praktyki gospodar-
czej, dzielgc je na wewnetrzne (czyli znajdujace sie wewnatrz kazdego
przedsiebiorstwa i dostrzegalne dla ludzi z przedsi¢biorstwa) oraz ze-
wnetrzne (tzn. wigzace si¢ ze zmianami w otoczeniu przedsigbiorstwa
czy przemystu). Wewnetrzne Zrédia okazji do innowacji obejmuja:

1) nieoczekiwane powodzenie lub niepowodzenie oraz nieoczekiwane
zdarzenie zewnetrzne,

2) niezgodno$¢ miedzy rzeczywistoscig a wyobrazeniem o niej,

3) innowacje wynikajacg z potrzeb procesu,

4) zmiany w strukturze przemystu lub strukturze rynku.
Natomiast zewnetrzne zrédla okazji do innowaciji to:

5) demografia,

6) zmiany w postrzeganiu, nastrojach, wartosciach oraz

7) nowa wiedza zaréwno w dziedzinie nauk $cistych, jak i innych.

Innowacje moga wynikna¢ zaréwno z analizy jednego ze Zrddet
wewnetrznych, jak i zastosowania nowej wiedzy. Bardziej wiarygodne
i przewidywalne s3 wewnetrzne zrédta okazji do innowacji niz zrédta
zewnetrzne. Za najmniej efektywne zrédlo innowacji traktowana jest
~nowa wiedza”, ze wzgledu na wysoka nieprzewidywalnos¢ skutkow
technicznych i ekonomicznych wprowadzanej zmiany [Drucker 1992].

Koncepcja okred§lana mianem ,funkcjonalnych zrédet innowacji”
zaklada, Ze w procesie tworzenia i realizacji nowego rozwigzania tech-
nicznego biorg udzial rézne przedsiebiorstwa i instytucje, ktore sg wza-
jemnie powigzane w sposob funkcjonalny i czerpig z tego procesu roz-
maite korzysci ekonomiczne, techniczne i rynkowe. Partnerami tego
procesu s3: wytworcy wyrobu lub ustugi, klienci, uzytkownicy, dostaw-
cyikooperanci oraz inne podmioty biorace w nim udzial. W ramach tej
funkcjonalnej wspolpracy partnerzy wymieniaja miedzy sobg - takze
w sposob nieformalny - informacje rynkowe i techniczne, know-how,
prototypy, koncepcje i pomysly, bedace inspiracja do powstania nowe-
go rozwigzania technicznego, a nastepnie podjecia jego zastosowania
produkcyjnego [von Hippel 2000].

Podrecznik Harvard Business Essentials wymienia sze$¢ podstawo-
wych zrédet innowacji: 1) nowa wiedza, 2) wykorzystywanie pomystow
klienta, 3) uczenie si¢ od czolowych uzytkownikéw, 4) projektowanie
empatyczne, 5) ,fabryki wynalazkéw” i ,,zespoly skunksow” oraz 6) in-
nowacje otwartego rynku [Luecke 2005, s. 53].
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Przyktad 2
Zrédta innowacji w MSP

Z badan 263 innowacyjnych polskich MSP wynika, iz w latach 2006-2009 do podstawowych zré-
det wprowadzonych zmian innowacyjnych MSP zaliczaty sie: zakupy maszyn i urzadzen, krea-
tywnos¢ kierownictwa oraz prowadzenie badan rynkowych, a w dalszej kolejnosci: prowadzenie
wtasnych prac B+R oraz pomystowo$¢ pracownikéw i konferencje, targi, wystawy. Rozktad pro-

centowy poszczegdlnych zrodet przedstawiat sie nastepujaco:

« zakup nowych maszyn i urzadzen 25,5
« pomystowos$¢ kierownictwa 22,1
» prowadzenie wtasnych obserwacji rynku 21,7
» prowadzenie wtasnych prac badawczych i rozwojowych 8,4
« pomystowos$¢ pracownikow 3,8
« konferencje, targi i wystawy 3,8
» wyniki obcych prac B+R 3,0
- nasladowanie obcych rozwigzan 2,3
- informacje i wiedza ogdlnodostepna 1,9
« zakup patentéw, licencji, know-how 1,1
« inne 6,5

Zrédto: badania przeprowadzone w ramach projektu MNiSzW pt. Polityka wspierania innowacyjnosci sektora
matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce - analiza uwarunkowan i ocena realizacji [Stawasz 2011, s. 259-260].

12.3. Innowacyjnosc¢ przedsiebiorstw

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw to cecha podmiotéw gospodarczych
oznaczajaca ich zdolno$¢ i motywacje do tworzenia oraz wdrazania in-
nowacji. Bardzo czesto mierzona jest iloscig tworzonych i wdrazanych
innowacji, a takze nakladami przeznaczanymi przez przedsiebiorstwa
na dzialania w tym zakresie w stosunku do sprzedazy.

W tradycyjnym ujeciu innowacji zdolnos¢ innowacyjna rozumia-
na jest jako wklad do procesu innowacji (gtéwnie jako formalne na-
klady na B+R), w rezultacie ktérego powstaje wynik innowacji (nowe
produkty, technologie). Jednak nacisk wylacznie na wiedze techniczna
i naukowsy jako Zrédfa innowacji moze by¢ problematyczny dla przed-
siebiorstw o mniejszej skali. Studia poswiecone innowacjom w MSP
pokazuja, ze innowacje niekoniecznie s3 wynikiem formalnych B+R,
lecz sg skutkiem rozwoju biezacego biznesu, wspodtpracy z klientami
lub optymalizacji proceséw biznesowych [Forsman, Rantanen 2011].
Ponadto, oficjalne statystyki nie uwzgledniaja w pelni wydatkéw na
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prace B+R o malej skali. Powoduje to w efekcie niedoszacowanie wysit-
ku badawczego MSP.

Nowsze ujecie zdolnosci innowacyjnej wywodzi sie z koncepcji dy-
namicznych zdolnosci i kladzie nacisk na umiejetnos$¢ przedsiebior-
stwa do rekonfiguracji swoich zasobéw w obszarze innowacji w reak-
cji na zmieniajace si¢ Srodowisko rynkowe i technologiczne, tworzace
liczne wyzwania dla rozwoju biznesu [Teece 2008]. Zdolnos¢ innowa-
cyjna jest przedstawiana jako koncepcja zlozona, wieloczynnikowa
i wieloobszarowa, obejmujaca wiele zasobéw oraz czynnikéw o cha-
rakterze wewnetrznym i zewnetrznym organizacji, ze szczegolna rola
dynamicznych zdolnosci do ciaglej transformacji wiedzy i idei w nowe
produkty, procesy i systemy przynoszace w efekcie korzysci dla przed-
siebiorstw [Martinez-Roman, Gamero, Tamayo 2011; Conway, Steward
2009]. Szerokie, kompleksowe ujecie obszardéw/czynnikéw zdolnosci
innowacyjnych proponuja Lawson i Samson, wymieniajac nastepuja-
cych siedem obszaréw: wizja i strategia, baza kompetencji, system in-
formacyjny i inteligencja organizacyjna, orientacja na klienta, zarza-
dzanie wiedzg (kreatywnos$¢ i idee), systemy i struktury organizacyjne,
kultura organizacyjna i klimat w organizacji, zarzadzanie technologia.
Czynniki te moga mie¢ ré6zny wpltyw na wynik innowacji, zwlaszcza
gdy sa rozpatrywane w izolacji lub w réznych czgséciach organizacji, bez
uwzglednienia synergicznych relacji migedzy nimi [Zastempowski 2013;
Lawson, Samson 2001].

Tworzenie skutecznych strategii innowacyjnych MSP wymaga za-
tem budowy wewnetrznej i zewnetrznej zdolnosci innowacyjnej, nie
rozstrzygajac kwestii znaczenia i roli ani wzajemnych powigzan obu
tych zdolno$ci w procesie innowacji. Ksztaltowanie wewnetrznej zdol-
nosci innowacyjnej odnosi si¢ do rozwoju umiejetnosci zaréwno kadr
menedzerskich, jak i pozostalych pracownikéw w zakresie tworzenia
wiedzy i wdrazania innowacyjnych rozwiazan, formulowania strate-
gii innowacyjnych oraz budowania struktur i kultury organizacyjnej
sprzyjajacych tworzeniu i absorpcji innowacji czy wynalazczosci pra-
cowniczej [Zastempowski 2013]. Budowa zewnetrznej zdolnosci inno-
wacyjnej obejmuje tworzenie sieci powigzan ze sferg nauki i techniki,
z partnerami rynkowymi w dziedzinie innowacji oraz korzystanie ze
wsparcia publicznego w zakresie innowacji.

Znaczenie poszczegolnych czynnikéw dla skutecznego budowania
zdolnosci innowacyjnej MSP uzaleznione jest m.in. od prowadzonej lub
zamierzonej dzialalnosci innowacyjnej, orientacji innowacyjnej przed-
siebiorstwa, faz cyklu Zzycia innowacji, skali organizacji, typu otocze-
nia itp. W tym pierwszym przypadku zdolnos¢ innowacyjna - a wiec
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uklad i znaczenie poszczegdlnych czynnikéw - bedzie odmienna

w przypadku innowacji przyrostowych i innowacji radykalnych, po-

dobnie w przypadku przedsiebiorstw o réznej skali, dzialajacych

w ustabilizowanym badz turbulentnym $rodowisku [Conway, Steward

2009; Terziovsky (ed.) 2007].

W odniesieniu do przedsigbiorstw o matej skali interesujgca jest kla-
syfikacja zdolno$ci innowacyjnej, zbudowana na bazie koncepcji zdol-
nosci absorpcji i koncepcji procesu uczenia sie. Wyréznia ona pigc ro-
dzajow zdolnosci innowacyjnej:

1) przedsiebiorcze - zdolno$¢ do identyfikacji okazji, sita intencji
(powigzanie ze strategia), sktfonnos¢ do ryzyka, zdolnos¢ do krysta-
lizacji celow i wiedzy dla rownowazenia ich z zasobami,

2) sieciowe — orientacja relacji, wrazliwos$¢ na uczenie si¢ poprzez sieci,
intencja i zdolno$¢ do internalizacji wiedzy partneréw oraz zdol-
nos$¢ do budowy i utrzymania zaufania miedzy partnerami,

3) dotychczasowa wiedza — wzmacnia zdolnos¢ do modyfikacji i ad-
aptacji zewnetrznej wiedzy oraz ulatwia ich transformacje w nowe
kombinacje wiedzy,

4) menedzerskie - umiejetno$ci zarzadzania oraz przywodztwo, w tym
umiejetnosci zarzadzania zmiang i projektami,

5) organizacyjne — elastyczno$¢ i szybkos¢ dzialania w implementacji
zmiany, gdzie popyt kieruje procesami, a kultura innowacyjna jest
kombinowana z postawami zorientowanymi na odbiorce [Fors-
man 2009].

O innowacyjnosci przedsiebiorstw decyduje takze motywacja inno-
wacyjna, definiowana jako mechanizm akceptowania nowosci, generu-
jacy postawe podmiotu gospodarczego wobec podejmowania innowa-
cji. Do determinant motywacji innowacyjnej przedsiebiorstw zalicza
sie czynniki srodowiskowe (zmiany w otoczeniu, presje konkurencyj-
ng, wymagania interesariuszy, a takze czynniki srodowiskowe ksztal-
tujace klimat innowacyjny, a wérdd nich polityke innowacyjng i system
innowacyjny), organizacyjno-spoteczne (kulture organizacyjna, stra-
tegie i orientacje przedsiebiorstwa, mechanizmy wplywu spotecznego)
oraz psychologiczne (przedsigbiorczos¢ i stosunek do zmiany).

Analiza spodziewanych profitéw i strat, jakie moze przynies¢ dla
przedsigbiorstwa uczestnictwo w procesach innowacyjnych, moze
skloni¢ je do przyjecia akceptacyjnej lub obronnej postawy wobec in-
nowagji. Istotng role odgrywaja rowniez czynniki pozaekonomiczne,
takie jak ambicje tworcze i samorealizacja przedsiebiorcow, menedze-
réw i pracownikow, a zwlaszcza orientacja przedsiebiorcza. Aktyw-
no$¢ innowacyjna jest bowiem traktowana jako szczegdlne narzedzie
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przedsiebiorczosci [Drucker 1992]. Przedsigbiorczy jest ten, kto po-

szukuje zmiany, reaguje na nig i wykorzystuje jako czynnik spotecznej

i gospodarczej innowacji. Dla przedsigbiorcy innowacja jest istotnym

narzedziem zapewniajagcym rozwoj i konkurencyjno$¢; daje niezalez-

nos¢, czesto przynosi sukees, poczucie wlasnej wartosci.

Biorac pod uwage polityke innowacyjng panstwa wspierajaca inno-
wacyjno$¢ firm w krajach Unii Europejskiej, mozna wyrdznic trzy ka-
tegorie innowacyjnych MSP. Podstawg klasyfikacji jest tutaj kontekst
sektorowy, w ktérym operuja przedsiebiorstwa:

1. Przedsigbiorstwa dziatajgce w przemystach tradycyjnych (wiokien-
niczy, odziezowy, skorzany, metalowy, meblarski). Ich konkuren-
cyjnos¢ zalezy gléwnie od zdolnosci do utrzymywania wysokiego
poziomu elastycznosci, reagowania na potrzeby rynku, utrzymywa-
nia kontaktéw z klientami oraz niskich cen. Wiekszo$¢ z tych firm
nie prowadzi ,,formalnych” prac B+R, ale raczej zaangazowana jest
W prace zwigzane z wzornictwem i podnoszeniem jako$ci wyrobow.
Innowacje w tym przypadku polegaja bardziej na drobnych modyfi-
kacjach w istniejacych produktach lub metodach wytwarzania, niz
na wprowadzaniu znaczacych zmian w technice.

2. Nowoczesne przedsigbiorstwa stosujgce strategie tzw. niszy rynko-
wej — w przemysle instrumentéw naukowych, elektronicznym, pro-
jektowania wspomaganego komputerowo; uzytkuja one technolo-
gie w celu podniesienia swojej konkurencyjnosci w specyficznych
niszach rynkowych zorientowanych na uzytkownika. S to przed-
siebiorstwa bedace podwykonawcami dla innych firm, produkuja-
ce wyspecjalizowane elementy i podzespoly na zlecenie czgsto bar-
dzo precyzyjnie okreslonych potrzeb uzytkownikéw. Wiekszos¢
ich ,technologii” pochodzi od ich klientéw, a wiele przedsigbiorstw
nie prowadzi ,,sformalizowanych” prac B+R. Korzystaja one szero-
ko z zewnetrznych zrddel innowacji (wyzszych uczelni, instytutéw
badawczych czy innych firm), prowadzac takze w pewnym zakresie
wlasne prace B+R.

3. Przedsigbiorstwa oparte na nowej technologii — tworzone do zastoso-
wan najnowszych technologii. Dzialaja w obszarach zaawansowanych
technologii, o wysokim ryzyku, takich jak: biotechnologie, technolo-
gie energetyczne, zaawansowane materialy, technologie informacyj-
ne, pétprzewodniki. Cechuje je prowadzenie wlasnych badan, cze-
sto w szerokim zakresie, wysoki odsetek naukowcéw i inzynieréw
w ogdlnym zatrudnieniu. Firmy te czesto korzystaja takze z kon-
taktow z wyzszymi uczelniami, instytutami badawczymi i innymi
przedsigbiorstwami - waznymi Zrédtami nowoczesnych technologii.
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Dla oceny innowacyjnosci MSP uzyteczna moze by¢ typologia,
w ktorej przyjeto dwa kryteria analizy: a) zdolno$ci innowacyjnej, dzie-
lace podmioty na dwie grupy (podmioty o wysokiej i niskiej zdolnosci
innowacyjnej) oraz b) aktywnosci innowacyjnej, dzielace podmioty na
dwie grupy (podmioty aktywne i bierne w podejmowaniu innowacji)
[Niedzielski, Rychlik 2007]. Nalozenie obu kryteriow analizy pozwala
na wyodrebnienie czterech grup innowacyjnych MSP (rys. 12.3):
1) dreptacz — podmiot bierny w podejmowaniu innowacji i o niskiej
zdolnos$ci innowacyjnej,
2) szperacz — podmiot aktywny w podejmowaniu innowacji, jednak
o niskiej zdolnosci innowacyjnej,
3) niedzwiedz — podmiot bierny w podejmowaniu innowacji, ale o wyso-
kiej zdolnosci innowacyjnej (z reguly nie w pelni wykorzystywane;j),
4) tygrys - podmiot aktywny w podejmowaniu innowacji i o wysokiej
zdolnosci innowacyjnej.
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Rysunek 12.3. Czterogrupowa typologia przedsiebiorstw innowacyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Niedzielski, Rychlik [2007], s. 83-87.

Przyktad 3
Typologia innowacyjnosci MSP

Z badan 181 innowacyjnych polskich MSP wynika, iz w latach 2006-2009 aktywnych innowacyj-
nie byto 59,7% przedsiebiorstw, a biernych w dziedzinie innowacji 40,3% (biorac za kryterium
innowacyjnosci udziat procentowy sprzedazy wyrobdw nowych i zmodernizowanych w ogédlnej
sprzedazy przedsiebiorstw w 2009r.). 2/3 MSP to byty podmioty o niskiej zdolnosciinnowacyjnej,
a 1/3 - podmioty o wysokiej zdolnosci innowacyjnej (biorac za kryterium zdolnosci innowacyjne;j
wskaznik procentowy udziatu wydatkéw na prace B+R w ogdlnej sprzedazy przedsiebiorstw).

Przyjmujac czterogupowa typologie innowacyjnosci przedsiebiorstw, rozktad procentowy
MSP w badanej probie ksztattowat sie nastepujaco:
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« dreptacze 47,0

» SZperacze 20,0
. niedzwiedzie 12,7
o tygrysy 19,9

Zrédto: badania przeprowadzone w ramach projektu MNiSzW pt. Polityka wspierania innowacyjnosci sektora
matychisrednich przedsiebiorstw w Polsce - analiza uwarunkowan i ocena realizacji [Stawasz 2011, s. 285-286].

12.4. Atuty i stabosci MSP w dziedzinie
innowagji

W studiach pos$wieconych innowacjom podejmuje sie proby identy-
tikacji roznych czynnikéw wspierajacych poglad o zaleznosci miedzy
skalg firm a ich innowacyjnoscig, ktéry brzmi: ,,im wigksza skala fir-
my, tym wigksza jej innowacyjnos¢”. Na podstawie danych statystycz-
nych wskazuje si¢ na ogdlng przewage sektora duzych firm w innowa-
cjach w poréwnaniu z sektorem MSP, gléwnie ze wzgledu na mniejszy
odsetek firm z sektora MSP okreslanych jako innowacyjne (por.
tab. 12.1). Przewaga wigkszych firm w innowacjach jest widoczna
zwlaszcza w dziedzinie prac B4R, ktdére zazwyczaj wymagaja wysokich
nakladéw, zaangazowania specjalistycznego personelu i wyposazenia,
odznaczajg si¢ dlugim okresem realizacji oraz wysoka niepewnoscia,
a wiec wymaganiami trudno osiggalnymi dla MSP. Warto jednak za-
uwazy¢, ze nie eliminuje to znaczacego wkladu mniejszych firm do
wynalazkéw i innowacji. A gdy juz mala firma podejmuje dzialalnos¢
badawczg i innowacyjna, to mozna przypuszczad, iz nie ustepuje pod
wzgledem intensywnosci tej dziatalnosci wigkszym podmiotom. Do-
tyczy to gtéwnie firm, ktore: 1) zaczynaja rozwija¢ lub eksploatowac
nowy wynalazek; 2) angazuja si¢ w programy badawcze w bardzo wa-
skich dziedzinach, aby utrzyma¢ swoja pozycje techniczng; 3) usitu-
ja przetrwaé w przemystach, w ktérych wprowadzanie nowych kon-
kurencyjnych produktéw wymaga nakltadéw na prace B+R [Stawasz
1999, s. 72-73].

Powyzsze wywody wskazujg, ze zaréwno duze, jak i male pod-
mioty majg swoj udzial w tworzeniu wynalazkéw i innowacji dzieki
ich specyficznym zaletom, pozwalajagcym im na uzyskanie przewagi
w tej dziedzinie. Z drugiej strony za$ potencjal przedsi¢biorstwa nie-
sie ze sobg ograniczenia, ktére mogg - odmiennie dla matych i duzych
firm - utrudnia¢ ich pozycje w procesach innowacyjnych. Wktad firm
o roznej skali w ewolucje przemystu wskazuje raczej na wystgpowanie
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Tabela 12.1. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw w Polsce w latach 2011-2013*

Skala firm Produkcja Ustugi
10-49 zatrudnionych 10,4 9,3
50-249 zatrudnionych 31,7 19,4
Powyzej 250 zatrudnionych 57,7 45,6

* Wskaznik innowacyjnosci mierzony jako odsetek przedsiebiorstw okreslanych jako
innowacyjne.
Zrédto: GUS [2014], s. 36.

dynamicznej komplementarnosci r6l malych i duzych przedsiebiorstw
w innowacjach [Stawasz 1999, s. 57].

Mocnych i stabych stron firm o réznej skali w dziedzinie innowacji
upatruje sie w specyficznych dla danego typu przedsiebiorstwa cechach
(ekonomicznych, organizacyjnych i technicznych itp.). Istotne znacze-
nie mie¢ moga réwniez mozliwo$ci nawigzania wspotpracy z innymi
firmami czy uzyskania wsparcia zewnetrznego, wzmacniajace ich in-
nowacyjnos¢ i pozycje w dziedzinie innowacji. Przewagi i stabosci obu
grup przedsiebiorstw w dziedzinie innowacji mozna podzieli¢ na beha-
wioralne i materialne.

Argumenty wspierajace poglad o przewadze innowacyjnej firm
o duzej skali s gléwnie natury materialnej — dotycza korzysci, jakie
ta grupa podmiotow moze osiggac z efektu skali i zakresu prowadzo-
nej dzialalnosci, pozycji rynkowej itp. Tych argumentéw nie mozna
w podobnym zakresie wykorzysta¢ w odniesieniu do firm mniejszych,
dysponujacych ograniczonymi zasobami (niewystarczajacy kapital lub
trudnosci w jego pozyskaniu, brak odpowiednio wyszkolonej kadry
menedzerskiej i technicznej, dostep do bazy informacyjnej) i stabsza
pozycja rynkowa. Stad tez innowacyjnych przewag MSP, przynajmniej
w niektérych sektorach gospodarki, upatruje sie¢ w innych grupach
czynnikéw, gtéwnie o charakterze behawioralnym, takich jak: dyna-
mizm przedsigbiorczy, elastycznos¢ dzialania, zdolnos¢ do szybkiej
koncentracji i adaptacji, zalety wewnetrznej komunikacji matych firm,
duze mozliwosci przystosowawcze do zmiennych warunkéw rynko-
wych, dzialanie w waskich niszach rynkowych oraz specjalizacja pro-
duktowa. Mozna tutaj wymieni¢ przynajmniej trzy grupy czynnikow
wzmacniajacych przewage innowacyjna firm o malej skali [Stawasz
1999, s. 52-53]:
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1. Struktury zarzadzania bardziej elastyczne i przedsiebiorcze, mniej

sformalizowane, sprzyjaja dzialaniom proinnowacyjnym. Taka sy-
tuacja jest bardziej prawdopodobna w przypadku mniejszych pod-
miotéw gospodarczych w poréwnaniu z duzymi. Mniej sformali-
zowana struktura organizacyjna, podejmowanie decyzji w matym
gronie oséb, mniej skomplikowana komunikacja wewnetrzna to
cechy, ktdre sprzyjaja szybszej reakcji na zmienne warunki otocze-
nia, wiekszej sktonnosci do ryzyka w wyborze projektéw innowa-
cyjnych, dajac w efekcie pewng przewage innowacyjng malym pod-
miotom.

. Dzialalno$¢ innowacyjna moze pelniej rozwijac sie w srodowiskach

wolnych od ograniczen biurokratycznych czy administracyjnych,
w ktérych swoboda dzialania twércow, $cisla zaleznos¢ miedzy in-
dywidualnym wysilkiem a potencjalng nagroda dzieki sukcesowi
innowacji sg bardzo waznymi motywami do podejmowania pracy
nad tworzeniem nowosci. Takie warunki moga czesciej wystepo-
waé w przypadku mniejszych przedsigbiorczych firm niz w duzych
firmach.

Mate firmy, zwlaszcza nowe, majg z reguty mniejszy kapital zamro-
zony we wczesniejszych generacjach technologii niz duze, ustabili-
zowane firmy. Wynikaja z tego istotne konsekwencje ekonomicz-
ne i techniczne dla tych podmiotéw. Nowe firmy, niezwigzane tak
silnie ze stosowanymi powszechnie generacjami technologii, beda
bardziej otwarte na nowosci techniczne dajace im szanse na uzyska-
nie przodownictwa technologicznego.

Z uwagi na specyficzne zalety i stabosci MSP w dziedzinie innowa-

cji, procesy innowacyjne w tej grupie przedsiebiorstw przebiegaja od-
miennie niz w duzych firmach. I chociaz wszystkie podmioty musza
posiada¢ wewnetrzng zdolnos¢ do tworzenia nowych produktéw, tech-
nologii lub metod organizacji, jak réwniez zdolno$¢ do absorpciji i za-
stosowania wiedzy wytworzonej poza przedsiebiorstwem, aby czerpa¢
korzysci z jej efektow, to MSP maja:

wieksze problemy z wewnetrzng zdolnoscig innowacyjna niz duze
przedsigbiorstwa (cho¢ sg takie dziedziny - nisze, gdzie specyficzne
cechy MSP pozwalaja zdoby¢ im przewage techniczng i rynkowsa),
wieksze problemy niz duze przedsigbiorstwa w wyszukiwaniu i oce-
nie réznorodnych zasobdéw zewnetrznych, ich asymilacji, transfor-
macji i zastosowaniu, sa bardziej wrazliwe na jakos$¢ i otwartos¢
otoczenia (cho¢ i tutaj specyficzne cechy MSP pozwalaja ztagodzi¢
wspomniane ograniczenia).
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Przyspieszenie zmian w technice i organizacji, a z drugiej strony
problemy z niedostatkiem wewnetrznej zdolnosci innowacyjnej MSP
- zmuszaja te podmioty do energicznego poszukiwania w otoczeniu
niezbednych zasobéw wiedzy, finansowych, technicznych i innych
pod grozba stagnacji lub wrecz wypadniecia z rynku w rosnacej liczbie
dziedzin gospodarki. Kluczowym czynnikiem innowacyjnosci MSP staje
si¢ zatem dostep do zewnetrznych ustug na rzecz innowacji oraz rozwoj
zdolnosci przedsigbiorstw do absorpcji innowacji i ich zastosowania.
Ograniczony dostep firm do ustug zewnetrznych, niska zdolnos¢ do
absorpcji i zastosowan mogg rzutowaé na charakter wprowadzanych
w nich innowacji - s3 to z reguly drobne usprawnienia i modyfikacje
realizowane na podstawie wlasnych zasobow i pomystéow. Wyjatkiem
moga by¢ przedsigbiorstwa zalozone i/lub prowadzone przez wynalaz-
cOw, mistrzow techniki, zdolnych do samodzielnego tworzenia orygi-
nalnych rozwigzan [Simon 2009].

Istotng role w dostepie do zewnetrznych ustug na rzecz innowacji ma
wsparcie publiczne MSP. Moze bowiem rzutowa¢ na ich zdolno$¢ do na-
wiazywania wspolpracy, a takze na budowanie zdolnosci do absorpcji
i wprowadzania innowacji, za§ w rezultacie — na uzyskany poziom inno-
wacyjnosci. Dotyczy to wsparcia w dostepie do wyspecjalizowanych ustug
na rzecz innowacji, np. zmniejszenia kosztéw dostepu do informacji, ufa-
twien w nawiazaniu wspoétpracy z instytucjami badawczymi, finansowy-
mi i doradczymi, upowszechniania nowych rozwigzan technicznych oraz
bezposredniego wsparcia finansowego fazy B+R i wdrozeniowej.

Reasumujac — duze firmy moga mie¢ wigeksze mozliwosci osiagnie-
cia wyzszej innowacyjnosci w poréwnaniu z podmiotami mniejszymi,
gdy réwnoczesnie korzystaja z przewag materialnych i behawioralnych
w tworzeniu innowacji. Uzyskanie przewag behawioralnych przez duze
firmy jest mozliwe przy zastosowaniu wewnetrznej organizacji wzoro-
wanej na MSP oraz zarzadzania przedsigbiorczego. Taka kombinacja
daje im nadzwyczajng przewage w postaci podejmowania réznych pro-
jektow badawczych, szybkosci realizacji innowacji, korzystania z efek-
tow ekonomicznych z innowacji, a takze umocnienia pozycji rynkowe;.

Szansg dla matych innowatoréw jest w tych warunkach podejmo-
wanie strategii konkurencyjnych zorientowanych na wysoko wyspecja-
lizowane technologie, skoncentrowanych na specyficznych dobrach lub
ustugach oraz wybranych odbiorcach. Ich kluczowym mocnym punk-
tem powinna by¢ zdolnos¢ wyboru technologii umozliwiajacej zaspo-
kajanie specyficznych potrzeb klientéw. Celem firm jest zatem poszu-
kiwanie i utrzymywanie stabilnych nisz rynkowych, systematyczne
korzystanie z do§wiadczen uzytkownikéw swoich produktéw lub ustug
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i wykorzystywanie kreatywnosci pracownikéw. Taka mata innowacyj-
na firma, wysoce wyspecjalizowana w dziedzinie technologii i rynku,
korzystajaca ze wsparcia zewnetrznego, moze by¢ bardzo atrakcyjnym
partnerem dla wielkich innowatoréw [Simon 2009, s. 35-38].

12.5. Wptyw innowacji na rozwoj biznesu

12.5.1. Wptyw innowacji na wyniki rynkowe
przedsiebiorstwa

Korzysci uzyskane przez przedsigbiorstwo z tworzenia i realizacji inno-
wacji majg wymiar rynkowy, co oznacza poprawe/utrzymanie pozycji
przedsiebiorstwa na rynku (wzrost udzialu w rynku), wejscie na nowe
rynki, nawigzanie kontaktéw handlowych, uzyskanie wyzszych cen itp.
Korzysci rynkowe z innowacji sa efektem koncowym skomplikowanego
procesu innowacji, a zatem nie powstaja bezposrednio, lecz sg wynikiem
réznego rodzaju dziatan i ich czastkowych wynikéw w réznych obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Naleza do nich przede wszyst-
kim: 1) nizsze koszty oraz 2) poprawa wydajnosci. Tego typu wyniki
(korzysci) stanowia podstawe uzyskania kolejnych korzysci w postaci
poprawy marki/reputacji lub wyzszej wartosci produktu/ustugi. Efektem
koncowym tych dzialan moga by¢ korzysci rynkowe [Tidd, Bessant, Pa-
vitt 2005, s. 244-246]. Uzyskanie korzysci w poszczegolnych obszarach
przedsigbiorstwa jest zalezne od rodzaju innowacji (por. rys. 12.4).

Innowacje Nizsze

organizacyjne koszty \

Wyzsza wartos¢

><
Innowacje b /' \
procesowe Wyisza
\ : Wzrost udziatu
jakosé
/ \ / w rynku
Innowacje Poprawa
produktowe 7| marki/reputacji

Rysunek 12.4. Innowacje, a wynik rynkowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Tidd, Bessant, Pavitt [2005], s. 246.
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Innowacje produktowe maja wpltyw przede wszystkim na poprawe
jakos$ci produktu i ksztaltowanie marki/reputacji produktu, a w mniej-
szym stopniu na redukcje kosztéw wytwarzania. Z kolei zmiany w pro-
cesie wytwarzania i organizacji silniej oddzialujg na redukcje kosztow
wytwarzania oraz poprawe jakosci produktu, a stabiej (posrednio) na
poprawe marki/reputacji produktu.

Przyktad 4
Efekty innowacji w MSP

Z badan 263 innowacyjnych polskich MSP wynika, iz do podstawowych efektéw wprowadzo-
nych w latach 2006-2009 zmian innowacyjnych zaliczono: zwiekszenie asortymentu produktow/
ustug oraz poprawe jakosci produktéw, w dalszej kolejnosci zas wejscie na nowe rynki zbytu lub
umocnienie pozycji rynkowej i wzrost obrotéw. Sa to efekty o charakterze rynkowym. Rozktad
procentowy poszczegdlnych zrédet przedstawiat sie nastepujaco:

- zwiekszenie asortymentu produktéw / ustug 31,5
« poprawa jakosci produktow 25,5
- wejscie na nowe rynki lub zwiekszenie udziatu na dotychczasowym rynku 14,5
« wzrost obrotéw 8,5
« obnizenie kosztéw produkcji/pracy 7,0
- zwiekszenie wydajnosci 4,5
« poprawa sytuacji finansowej 3,5
» nawigzanie nowych relacji zinnymi podmiotami 2,5
« podniesienie kwalifikacji i kompetencji menadzeréw 2,0
« zmniejszenie szkodliwosci dla Srodowiska 0,5

Wprowadzone zmiany innowacyjne poprawity w 92,4% przedsiebiorstwach ich pozycje konku-
rencyjna, a w 77% MSP w stopniu dobrym lub bardzo dobrym. Poprawa pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstw miata miejsce gtéwnie na rynku krajowym (49,4%), a w dalszej kolejnosci na
rynkach zagranicznych (28,2%) oraz regionalnym (21,2%). W blisko trzech czwartych MSP nakta-
dy poniesione na wprowadzenie innowacji byty adekwatne do osiagnietych korzysci, wynikaja-
cych bezposrednio z poprawy ich konkurencyjnosci.

Zrédto: badania przeprowadzone w ramach projektu MNiSzW pt. Polityka wspierania innowacyjnosci sek-

tora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce - analiza uwarunkowan i ocena realizacji [Stawasz 2011,
s.256-258].

12.5.2. Wptyw innowacji na wyniki finansowe
przedsiebiorstwa

Z ekonomicznego punktu widzenia korzysci uzyskane przez przedsig-
biorstwo z tworzenia i realizacji innowacji majg wymiar finansowy, co
oznacza osigganie wyniku finansowego, np. w postaci zysku, poprawy
rentownosci itp. Skuteczne zarzadzanie innowacjami oznacza w tym
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przypadku zrealizowanie wymaganego zwrotu z inwestycji w innowa-
cje w zaplanowanym przedziale czasowym. Korzysci finansowe z in-
nowacji mozna podzieli¢ na bezposrednie (proces innowacji generuje
zysk) oraz posrednie, gdy proces innowacji generuje korzysci posred-
nie (niefinansowe), ktére dopiero p6zniej wplywaja na zdolnos¢ przed-
siebiorstwa do tworzenia wyniku finansowego [Andrew, Sirkin 2008,
s. 14, 23-26]. Korzysci te mozna podzieli¢ na cztery kategorie: wiedza,
marka, ekosystem i organizacja (por. rys. 12.5).

KORZYSCI BEZPOSREDNIE
(Wynik finansowy)

INNOWACIE

A4

F 3

KORZYSCI POSREDNIE
— wiedza

> — marka

— ekosystem

— organizacja

Rysunek 12.5. Innowacje a wynik finansowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Andrew, Sirkin [2008], s. 13-15.

Wiedza powstaje w procesie tworzenia nowych produktéw lub ustug
czy zmian organizacyjnych w formie patentéw, praw autorskich, tajem-
nicy handlowej, wzornictwa i innych aktywéw materialnych. Wiedze
mozna wykorzysta¢ do tworzenia innych produktéw lub ustug, albo
sprzeda¢ jako samodzielny produkt, udzieli¢ na nig licencji badz §wiad-
czy¢ na jej podstawie ustugi konsultingowe, generujac w ten sposéb
wynik finansowy.

Wzmocnienie marki/reputacji firmy (lub produktu) pojawia sie jako
wynik procesu innowacji, gdyz przedsiebiorstwo bedzie uwazane za in-
nowacyjne. Moze to umozliwi¢ podmiotowi budowanie silniejszych re-
lacji z partnerami, dostawcami i klientami, przekladajac si¢ np. na wyz-
sze obroty, wyzsze ceny, korzystniejsze warunki kredytowania itp., co
w sumie prowadzi do generowania zyskow.

Innowatorzy maja wieksze mozliwoséci tworzenia silnych relacji
w ramach swoich ekosysteméw z kontrahentami, klientami, inwesto-
rami, partnerami, analitykami, mediami, organami regulacyjnymi
oraz wspolpracownikami, w poréwnaniu z firmami mniej innowa-
cyjnymi. Reputacja innowacyjnej firmy, zwiekszenie zasoboéw wiedzy,
wyzsza zdolno$¢ innowacyjna moga w zauwazalny sposob wplywac na
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atrakcyjnos¢ przedsiebiorstwa i jego zdolnos¢ do podnoszenia efek-
tywnosci dzialania, a tym samym osiggania lepszych wynikéw finan-
sowych.

Innowatorzy maja wieksze mozliwosci wptywania na rozwdj orga-
nizacyjny, zwlaszcza w dziedzinie zasobow ludzkich, dzigki swojej re-
putacji oraz zdolnosci innowacyjnej. Moga w ten sposob przyciagac,
utrzymywac i rozwija¢ pracownikéw kreatywnych, utalentowanych,
o wysokich kwalifikacjach i silnie umotywowanych do pracy. Roz-
woj zasobow ludzkich stwarza warunki do podnoszenia efektywnosci
przedsigbiorstwa.

12.5.3. Wptyw innowacji na budowanie pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Zpunktuwidzeniazarzadzania strategicznego korzys$ciuzyskane przez
przedsigbiorstwo z tworzenia i realizacji innowacji majg wymiar stra-
tegiczny, s zwigzane z tworzeniem trwalej przewagi konkurencyjnej
na rynku i moga przynosi¢ zyski w dlugim okresie czasu [Gough, Ol-
son 2011, s. 221]. Nalezy podkresli¢, ze innowacje to wprawdzie wazny
czynnik tworzenia przewagi konkurencyjnej, ale samodzielnie (wy-
tacznie) nie gwarantujg uzyskania jej trwatosci. Wéréd powoddéw ta-
kiego stanu rzeczy mozna wymieni¢: trudnosci skutecznego zarza-
dzania procesem innowacji, wysokie koszty i niepewnos$¢ zwigzana
z innowacjami czy fakt, iz wiele innowacyjnych rozwigzan (przede
wszystkim produktowych) mozna wspélczesnie tatwo nasladowac, co
oznacza trudnosci z zachowaniem na wylaczng wlasnos¢ ptynacych
z nich korzysci [Sipa 2008; Luecke 2005]. Dlatego tez warunkiem prze-
ksztalcenia innowacji w czynnik budowy trwalej przewagi konkuren-
cyjnej jest jej powigzanie z innymi czynnikami, takimi jak: reputacja
przedsiebiorstwa, architektura powigzan wewnetrznych i zewnetrz-
nych, lokalizacja, dostep do strategicznych zasobéw i zdolnosci, uzu-
pelniajace aktywa itp. [Kay 1996].

Kolejnym sposobem skutecznego przeksztalcenia innowacji w trwa-
g przewage konkurencyjng jest budowa wymaganej zdolnosci inno-
wacyjnej. Przedsigbiorstwa bowiem raczej konkuruja zdolnosciami do
rozwoju nowych produktéw niz nowymi produktami [Lawson, Sam-
son 2001]. W tym kontekscie zdolno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw
moze by¢ rozpatrywana jako wskaznik sukcesu innowacji. Ozna-
cza to, ze dla skutecznego zarzadzania innowacjami wymogiem jest
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skupienie wysitkéw nie tylko na tworzeniu produktéw czy procesow,
lecz — w coraz wigkszym stopniu - ksztaltowanie rozwigzan organiza-
cyjnych, systeméw zarzadzania, budowanie proinnowacyjnej kultury,
wiezi z klientami i otoczeniem sprzyjajacych innowacjom.

Dla oceny wplywu innowacji na budowanie trwalej pozycji kon-
kurencyjnej uzyteczna moze by¢ koncepcja ,,piramidy innowacji” Ha-
mela, uyjmujgca zaréwno innowacje produktowe lub procesowe, jak i te
z dziedziny zarzadzania, zgodnie z ktéra poszczegdlne rodzaje inno-
wacji majg zréznicowany wplyw na tworzenie trwatej przewagi konku-
rencyjnej (zob. rys. 12.6).
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Rysunek 12.6. Innowacje i ich wptyw na trwatos$¢ przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hamel [2007], s. 32-34.

Innowacje operacyjne i produktowe, stanowigce dominujacy obszar
zmian w firmach, sa w stanie tworzy¢ przewage konkurencyjng i przy-
nosi¢ zyski, jednak z reguty w krétkim lub $rednim okresie (do kil-
ku lat). Gléwnym powodem tego stanu rzeczy jest szybkos¢ zmian wy-
stepujaca generalnie we wszystkich dziedzinach techniki, organizacji
i rynku; szybko$¢ upowszechniania si¢ nowych rozwigzan i pomystow,
ktdra niweluje przewagi uzyskane dzigki innowacjom.

Innowacje strategiczne obejmuja stworzenie nowego modelu bi-
znesowego, ktory moze zapewnic¢ przewage konkurencyjng i wysoki
poziom zyskéw. Jednak z uwagi na mozliwos¢ nasladownictwa przez
konkurentéw przewaga konkurencyjna z reguly nie jest trwata w dtuz-
szym okresie.

Innowacje w zakresie zarzgdzania w znaczacy sposob odmieniaja
istniejace formy organizacyjne oraz sposob prowadzenia dzialalnosci
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przez przedsigbiorstwo — z tego wzgledu sa z reguly najtrudniejsze do
nasladownictwa i najrzadsze, o najwickszym wplywie na rozwdj firmy.
Zwykle zapewniajg uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej pod
warunkiem, ze wykorzystuja nowatorskie/przelomowe rozwigzania
w zakresie zarzadzania, obejmujg caloksztalt metod i dzialan oraz sa
czescig szeroko zakrojonego programu ciggu innowacji, ktérych skutki
z czasem kumulujg sie.

Nalezy podkresli¢, ze kazdy sposrod opisanych rodzajéw innowaciji
moze mie¢ swoj udzial w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa, a tym samym w jego sukcesie. Logika wywodu wskazuje, ze
tworzg one uktlad hierarchiczny (piramidalny), w ktérym wyzsze stop-
nie odpowiadajg wyzszym poziomom wartosci i wzmacniania konku-
rencyjnosci — od innowacji operacyjnych do innowacji w zakresie za-
rzadzania.

12.6. Studia przypadkow

Przypadek 1
Innowacja produktowa - srodki higieniczne

W okresie transformacji polskiej gospodarki (lata 1988-1990) na rynku krajowym dotkliwie od-
czuwany byt niedobér Srodkdw higieny osobistej (np. papieru toaletowego, podpasek higienicz-
nych). Na rynku dominowato dwéch dostawcow krajowych.

W Osrodku Badawczo-Rozwojowym jednej z branz przemystu maszynowego opracowa-
no pod koniec lat 80. XX w. prototyp linii produkcyjnej do produkcji podpasek higienicznych.
Zrédtem innowacji byty pomysty wtasne pracownikéw OBR (wiedza techniczna i do$wiadczenie
produkcyjne) oraz nasladownictwo juz istniejacych rozwigzan technicznych producentéw za-
granicznych. Kompilacja obu zrédet pozwolita na opracowanie produktu nieustepujacego pod
wzgledem jakosci uzytkowej produktom zagranicznym (wiodacych producentéw europejskich),
a zarazem przewyzszajacego je pod wzgledem technologicznym (m.in. poprawa synchronizacji
produkgji) i ekonomicznym (zmniejszenie zuzycia surowcoéw uzywanych do produkcji podpasek
higienicznych, a tym samym osiagniecie nizszych jednostkowych kosztéow wytworzenia). Walo-
rem ekonomicznym innowacyjnego rozwigzania byta takze mozliwos¢ wykorzystania krajowych
materiatow, surowcow i czesci zamiennych do produkcji podpasek higienicznych. W poréwnaniu
do dostawcéw krajowych uzyskane rozwigzanie byto bezkonkurencyjne, zaréwno pod wzgle-
dem jakoSciowym, jak i cenowym.

Komercjalizacji innowacyjnego rozwigzania podjeta sie SH spétka z 0.0. zatozona przez twér-
cow rozwiazania (konstruktoréw i technologdw), przy wsparciu Komitetu Badan Naukowych.
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Wsparcie to dotyczyto dofinansowania zwrotnego prac zwigzanych z dostosowaniem prototypu
do wymagan produkcyjnych (w tym uzyskanie ptynnosci ruchu i eliminacja zaburzer procesu
technologicznego) oraz uruchomienia produkgji.

Uruchomienie produkcji i sprzedazy podpasek higienicznych na petng skale nastapito
w 1989 r., zas w roku nastepnym spotka wyprzedzita konkurentéw. Dynamiczny wzrost sprzeda-
zy w latach nastepnych sprawit, iz firma uzyskata znaczaca pozycje na rynku krajowym w latach
1990-1995 (w szczytowym okresie spotka produkowata 20 mln sztuk wyrobdéw). W tym okre-
sie firma prowadzita prace rozwojowe i organizacyjne umozliwiajace modernizacje produkcji
(usprawnienie systemu pakowania, utworzenie regionalnych centréw dystrybucji) oraz poprawe
jakosci wytwarzania. Zmiany te pozwolity na utrzymanie pozycji konkurencyjnej firmy na krajo-
wym rynku podpasek higienicznych.

W potowie lat 90. XX w. nastapit na Swiecie istotny rozwéj technologii wytwarzania sSrodkow
higieny osobistej, w tym podpasek higienicznych. Spowodowato to przetom w zakresie uzywania
surowcow, wydajnosci i jakosci wytwarzania, a takze dywersyfikacji asortymentowej produkgji.
W poréwnaniu do rozwigzar oferowanych przez SH spétka z 0.0. nowe agregaty produkcyjne
umozliwiaty pieciokrotny wzrost wydajnosci i wielokrotnie wyzsza asortymentowos¢ produkgji.
Te przetomowe zmiany techniczno-rynkowe byty dzietem wielkich producentéw Swiatowych,
dysponujacych odpowiednim potencjatem finansowym, kadrowym, badawczym, technicznym,
produkcyjnym oraz siecig dystrybucji.

SH spétka z 0.0. nie byta w stanie, z uwagi na ograniczone $rodki finansowe, prowadzi¢ prac
B+Ridoswiadczalnych w skali i na poziomie technicznym poréwnywalnym do swoich konkuren-
téw zagranicznych, ktérzy wchodzili w potowie lat 90. XX w. na rynek krajowy, oferujac srodki hi-
gieniczne o bogatszym wachlarzu asortymentowym skierowanym praktycznie do kazdej grupy
odbiorcow (wedtug ptci, wieku, zamieszkania, poziomu zamoznosci) i 0 wyzszych walorach ja-
kosciowych (materiat, kolorystyka), ustepujac pod wzgledem marketingowym i dystrybucyjnym
oraz cenowym.

Spoétka podjeta probe zmian w organizacji spotki, a takze opracowania nowego sposobu pro-
wadzenia dziatalno$ci (m.in. utworzenie dziatu B+R, budowa Scistych relacji z klientami, wejscie
na nowe rynki), jednak zmiany te byty fragmentaryczne i nie doprowadzity do istotnej poprawy
pozycji konkurencyjnej spotki.

W rezultacie, firma utracita swoja dobra pozycje konkurencyjna na rynku krajowymiw 1999r.
zaprzestata produkcji podpasek higienicznych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przypadek 2
Milkpol S.A., wtasciciel marki Czarnocin - innowacyjnos¢ w branzy mleczarskiej

Zaczeto sie w 1989 r., kiedy to dwaj koledzy podjeli decyzje o zatozeniu wspdlnej dziatalnosci
gospodarczej. Ich wizja byto stworzenie zaktadu mleczarskiego, ktéry bedzie produkowat dobre
i zdrowe wyroby mleczne. W kwietniu 1990 r. zostata zawigzana spétka Milkpol. Dwéch prywat-
nych inwestoréw rozpoczeto swoja droge do realizacji marzen. Wybor lokalizacji przedsiebior-
stwa nie byt przypadkowy. Miejscowos¢ Czarnocin to teren ekologicznie czysty, idealny do pro-
wadzenia tego typu dziatalnosci. Inwestycja byta finansowana ze srodkéw wtasnych inwestoréw
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oraz w znacznym stopniu z kredytéw bankowych. Wiedze i inspiracje zatozyciele spétki czerpali
z licznych wyjazdéw zagranicznych do Niemiec i Belgii, gdzie w dwczesnym czasie mleczarstwo
byto na zupetnie innym poziomie niz w postsocjalistycznej Polsce.

W maju 1991 r. z linii produkcyjnej zeszty pierwsze produkty, pasteryzowane mleko i $mie-
tana, pakowane w opakowania kartonowe. Zatrudnienie obejmowato tacznie 12 oséb, w tym
specjalistow, niezwykle zaangazowanych w tworzenie ,,czegos” nowego i wyjatkowego. Na prze-
tomie lat 1992/1993 zakupiono linie do produkcji twarogu, z ktérego do dzi$ dnia stynie sp6tka,
atakze linie do produkcji serka ziarnistego typu Grani, zas w kolejnych latach (1993-1995) naste-
powata ciggta rozbudowa i modernizacja przedsiebiorstwa (dobudowanie drugiej hali produk-
cyjnej, kottowni, modernizacjainstalacji cieptowniczej, wymiana linii do pasteryzacjii wirowania
mleka, rozbudowa magazynéw wyrobéw gotowych) oraz rozszerzanie oferty asortymentowej
i zwiekszanie wolumenu obrotu sp6tki (uruchomienie produkcji nowych wyrobéw, tj. serkéw ho-
mogenizowanych, serkdw topionych, masetek smakowych, kefiru oraz jogurtu). W latach 2002~
2004 dokonano modernizacji hal produkcyjnych, pomieszczen socjalnych, zakupu nowoczesne-
go sprzetu laboratoryjnego w celu spetnienia restrykcyjnych wymogéw unijnych.

W 2004 r. spotka zostata wpisana na liste Gtéwnego Lekarza Weterynarii, podmiotéw spet-
niajacych wymogi unijne w zakresie produkcji wyrobéw mleczarskich. Byto to wazne wydarze-
nie, dajace kolejne mozliwosci rozwoju firmy. Potwierdzeniem wysokiej jakosci produkowanych
wyrobdéw byto otrzymanie w 2005 r. certyfikatu HACCP wydanego przez niemiecka jednostke
certyfikacyjna DQS. Fakt ten otwierat mozliwo$¢ rozszerzenia struktury sprzedazy, a konsumen-
tom dat gwarancje najwyzszej jakosci zakupionych produktéw mlecznych.

Jedna z przetomowych decyzji byta zmiana marki wiodacej spétki. W 2006 r., dzieki dobrej
wspotpracy z wtadzami gminy Czarnocin i uzyskaniu zgody na uzywanie jej nazwy, wprowadzo-
no marke Czarnocin jako brand produktéw wtasnych.

0d 2008 r. spotka inwestuje w nowe rozwigzania techniczno-technologiczne, sukcesywnie
wprowadza nowe rozwigzania w celu unowoczesnienia i usprawnienia linii produkcyjnych, przy
jednoczesnym zachowaniu tradycyjnych, zdrowych i wysokojakosciowych waloréw swoich pro-
duktow. Istotnym czynnikiem rozwoju byty réwniez dziatania marketingowe i promocyjne, m.in.
udziat w licznych targach branzowych, czego efektem byty m.in. ztote medale (serek Boryna -
Grand Prix, ser twarogowy Gusto uznany za produkt roku 2012; nagroda Fair Play, ktéra potwier-
dza uczciwosc i rzetelno$é dziatan spotki we wszystkich aspektach jej funkcjonowania).

Obecnie Milkpol S.A. jest jednym z nielicznych prywatnych zaktadéw mleczarskich opartych
w 100% na polskim kapitale, dostarczajacych swoje wyroby na rynek krajowy. Struktura orga-
nizacyjna spotki przez ostatnie 25 lat zostata znacznie rozbudowana. Firma zatrudnia tacznie
70 pracownikéw.

Innowacyjnos¢ w firmie - méwi prezes zarzadu Aleksandra Swierczyrska:

sInnowacyjnos¢ jako dziatania wyrdzniajace spotke na tle konkurencji, i nie tylko, widoczna jest
na przestrzeni 25 lat funkcjonowania zaktadu. Jako jeden z pierwszych zaktadéw w Polsce Mil-
kpol oferowat mleko i Smietane w opakowaniach kartonowych. Niestety, rynek nie byt gotowy na
takie zmiany i linia do pakowania w kartony zostata zamieniona na linie do opakowan foliowych.
Kolejnym niestandardowym dziataniem na poczatku lat 90. byt sposdb dystrybucji wyrobéw go-
towych. Zawarto umowy z mikroprzedsiebiorstwami transportowymi, ktére miaty dostarczac
towar za okreslona prowizje. Ten system wspotpracy ciagle udoskonalany, do dzi$ sprawnie
funkcjonuje w firmie, przynoszac wymierne korzysci dla obu stron. Jednym z najodwazniejszych
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dziatan w historii spétki byta zmiana formy organizacyjno-prawnej ze spétki z ograniczona od-
powiedzialnoscia na spdtke akcyjna. Nastepnie jako pierwszy w Polsce zaktad mleczarski ak-
cje spotki Milkpol zostaty notowane w ASO NewConnect organizowanym przez Gietde Papieréw
Wartosciowych w Warszawie. Do dzi$ dnia jest jedynym zaktadem mleczarskim, ktérego akcje
s3 na gietdzie.

Innowacyjnos$¢ w dziataniu funkcjonuje w strategii Milkpol S.A. Niezmiennie od 25 lat naszym
celem jest produkowanie najwyzej jakosci nabiatu $wiezego, takiego, jaki sami chetnie posia-
damy w lodéwce. Serwis i obstuga klienta jest nieustannie ulepszana, tak aby nasi klienci (mali
i duzi) zawsze dostali zaméwiony Swiezy towar na czas w okreslone miejsce. Dlatego tez w ba-
zie danych spétki wiekszos¢ klientow wspotpracuje wiecej niz 15 lat. Spétka nie ugieta sie pod
naporem mody i wydtuzonego taficucha dostaw, nie wprowadzita do produkcji wyrobéw maso-
wych, wysoko przetworzonych, konserwowanych, i to jest jej najwiekszym wyréznikiem i inno-
wacyjnoscig w otoczeniu tatwo zbywalnej zywnosci. Ponadto, jednym z wazniejszych punktow
funkcjonowania jest fakt, iz z zatozenia wspdtpracujemy z polskimi odbiorcami: hurtowniami,
nieduzymi sklepami, mniejszymi lokalnymi sieciami handlowymi, wieksze wybieramy tylko te
z kapitatem polskim”.

Innowacyjnos¢ w ujeciu techniczno-technologicznym - méwi wiceprezes
Magdalena Gatwa:

sInnowacyjnos¢ spotki funkcjonuje rowniez w aspekcie techniczno-technologicznym. Moderni-
zacja linii produkcyjnych w odpowiedni sposob spowodowata obnizenie zuzycia pradu, gazu,
wody oraz zmniejszenie ilosci i poprawe jakosci odprowadzanych $ciekdw, co ma istotne zna-
czenie takze dla ochrony srodowiska naturalnego. Maszyny kupowane w ostatnim czasie byty
praktycznie ,szyte na miare” wedtug wytycznych otrzymanych od zarzadu spétki. Dzieki temu
przy minimalnej potrzebnej przestrzeni mozna produkowac szerokie spektrum wyrobow o réz-
nej formie i gramaturze opakowan.

Aktualnie spotka planuje najwieksza zmiane z zakresu modernizacji zaktadu produkcyj-
nego. Zatozeniem jest osiagniecie wysokiego stopnia niezaleznosci od dostawcéw wszystkich
niezbednych do funkcjonowania zaktadu mediow, tj. pradu, gazu, paliwa, wody, i uzyskanie
odpowiedniego bilansu termiczno-energetycznego. Bedzie to mozliwe przy wykorzystaniu no-
woczesnej technologii oraz pionierskich rozwigzan technicznych”.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przypadek 3
Firma braci Mis

Firma braci Mi$ (Jerzy i Wtodzimierz Mi$) rozpoczeta swoja dziatalnos¢ w roku 1989 i zajmuje sie
przede wszystkim produkcja wyrobdw cukierniczych. Jednoczesnie prowadzi ,,Restauracje Wie-
denska”, mieszczaca sie w £odzi przy pl. Wolnosci 6. Zajmuje sie rowniez profesjonalng obstuga
cateringowa réznorodnych uroczystosci. Wspotpracuje m.in. ze Zwiazkiem Nauczycielstwa Pol-
skiego, Regionalnym Centrum Polityki Spotecznej w todzi, t6dzka Szkota Filmowa oraz wieloma
firmami funkcjonujgcymi na lokalnym rynku i nie tylko. Poza dziatalnoscia w todzi firma prowa-
dzi restauracje i kawiarnie w Hotelu ,Lesny”, ktéry miesci sie w Przyjezierzu — miejscowosci wy-
poczynkowej w wojewddztwie kujawsko-pomorskim.
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Wychodzac naprzeciw potrzebom klientéw, przedsiebiorstwo ma w swojej ofercie okoto 150 ga-
tunkow ciast, ciasteczek, tortéw i lodow. Wykonuje tez na zamoéwienie indywidualne wypieki
wedtug receptury i smaku klienta. Aktualnie prowadzi sprzedaz swoich artykutéw w 11 punktach
firmowych.

Firma bierze udziatw Ogélnopolskich Konkursach i Wystawach Cukierniczych, na ktérych ich
wyroby sa zauwazane przez juroréw oraz nagradzane. Moze pochwali¢ sie obecnoscia w ,Ksie-
dze Rekordow Guinnessa”. Sukces ten byt wynikiem przygotowania super tortu w ksztatcie sta-
dionu pitkarskiego ,Widzewa”, na ktérym umieszczono 900 $wieczek symbolizujacych gole.

Przedsiebiorstwo ma na swoim koncie wykonanie wielu specjalnych i oryginalnych stodko-
Sci, ktore nie tylko doskonale sie prezentuja, lecz takze wysmienicie smakuja, co przyczynia sie
do ciggtego wzrostu rozpoznawalnosci marki firmy.

Rozmowa z wtascicielem firmy Jerzym Misiem

- 0d czego sie zaczeto?

- Zaczeto sie pokoleniowo od dziadka Franciszka; od tradycji, ktora kontynuujemy rodzinnie; od
pasji, ktdra zarazit mnie méj tata Jozef Mis. Byt on specjalista w kuchni polskiej i francuskiej, ale
znat tez wiele innych, m.in. rosyjska i niemiecka. Dzieki swojej pracowitosci i talentowi byt jednym
z najlepszych nie tylko tédzkich, ale i polskich kucharzy. Wiele podrézowat po Swiecie, gdzie znaj-
dowat inspiracje do tworzenia nowych przepiséw. To on nauczyt nas dziatan przedsiebiorczych
i przekazat tajniki cukiernicze. Zawsze powtarzat, by i$¢ z postepem i wprowadzaé innowacje.

- Czy Wasza firma jest innowacyjna?

- Moim zdaniem branza cukiernicza jest bardzo innowacyjna. Zaktadam, ze okoto 30% produk-
téw w sektorze cukierniczym to produkty innowacyjne. Innowacyjnos¢ w naszej firmie odna-
lez¢ mozna na wielu poziomach jej dziatania, poczawszy od receptury oferowanych produktéw,
a skonczywszy na zmianach procesu produkcyjnego. Przyktadem moze by¢ ciastko Eklezja przy-
gotowane przez nasza cukiernie na konkurs ogtoszony przez Urzad Miasta todzi. Zatozeniem
konkursu byto stworzenie takiego stodkiego wypieku, ktory oddawatby charakter miasta, rozwi-
jajacego sie na styku wielu kultur. Ponadto, ciastko miato byc¢ trwate i zarazem niewymagajace
przechowywania w warunkach chtodniczych oraz nadawac sie do transportu. Zwyciestwo Ekle-
zji byto spowodowane kompozycja tradycyjnego niemieckiego piernika i migdatow, rosyjskiego
miodu, zydowskich bakalii i polskiej czekolady. W Srodku ciastka znajduje sie ksiazeczka z krotka
historig todzi i rysunkiem czterech zabytkéw charakterystycznych dla czterech kultur tworza-
cych miasto. Smakujac deser, mozna poznac historie pomnika Tadeusza KosSciuszki na pl. Wol-
nosci, kosciota Sw. Mateusza, pomnika dekalogu i rosyjskiej cerkwi $w. Aleksandra Newskiego.

- Jaka innowacje wspomina Pan jako najistotniejsza w rozwoju firmy?

- Duzo tego byto, ale ta, ktora jest najaktualniejsza, to wprowadzenie wtasnej receptury produk-
cji karmelu. Poczatkiem tego sukcesu byto nawigzanie wspotpracy ze szwajcarska firma Louise
and Otchmar Fasbind - mistrzem Swiata w cukiernictwie dekoracyjnym w karmelu.

- Co jest gwarantem Waszego sukcesu?
- Kreatywno$¢ naszego zespotu, nowe receptury oraz kultywowanie tradycyjnych smakéw, bo
c6z jest lepsze od smaku babki na Swieta?

Zrédto: opracowanie wtasne.

Innowacje w matych i $rednich przedsiebiorstwach 417



Przyktad 4
FRIGO - innowacje w przemysle chtodniczym

FRIGO Polska specjalizuje sie w realizacji przemystowych instalacji chtodniczych, klimatyzacyj-
nych i wentylacyjnych. To firma, w ktérej 100% udziatéw nalezy do polskich wtascicieli, istnieje
od 1994 . Caty okres dziatalnosci to czas dynamicznego rozwoju, zwigzany nie tylko ze wzrostem
sprzedazy, obrotdw i zatrudnienia, lecz przede wszystkim z ciggtym udoskonalaniem wyrobow
oraz wdrazaniem nowych rozwigzan, produktéw i systemow jakosci. Podstawg dziatania firmy
jest najnowsza mysl techniczna oparta na najnowoczesniejszych innowacyjnych rozwiazaniach.

FRIGO oferuje swoim klientom obstuge poczawszy od opracowania i wykonania projektu
instalacji, poprzez dobér urzadzen, az po montaz, konserwacje i serwisowanie. Wspétpracuje
z wieloma firmami w kraju i za granica. Wspotpraca ta owocuje wprowadzaniem innowacyjnych
systeméw chtodniczych, klimatyzacyjnych i wentylacyjnych. Przedsiebiorstwo posiada w swo-
jej ofercie bardzo szeroki asortyment towaréw: komory chtodnicze i mroznie, meble chtodni-
cze i mroznicze, agregaty i centrale chtodnicze, sprezarki, parowniki i skraplacze, automatyke
chtodnicza oraz sterownie elektroniczne, rury i akcesoria miedziane, izolacje.

Firma dba rowniez o $rodowisko naturalne, wykorzystujac materiaty, ktére pomagaja
oszczedzad energie i redukowac emisje zanieczyszczen.

Innowacje w przemysle chtodniczym - méwi prezes firmy Renata Pankowska:

»W latach 2010-2015 chtodnictwo stato sie bardzo dynamicznie rozwijajaca sie gatezia gospo-
darki, bez chtodzenia i mrozenia nie istniatby m.in. przemyst spozywczy, elektroniczny, che-
miczny, petrochemiczny itp. W mojej opinii chtodnictwo jest dziedzina, ktdra stale sie rozwija, to
wtasnie tutaj wcigz wystepuja nowe odkrycia i innowacje.

Trzeba zauwazy¢, ze urzadzenia chtodnicze staja sie coraz bardziej niezalezne od cztowie-
ka. Posiadaja niezawodne systemy pozwalajace na zaprogramowanie urzadzenia i jego sa-
modzielng prace. Wprowadza sie innowacyjne urzadzenia chtodnicze nastawione na ochrone
Srodowiska, wolne od szkodliwych substancji, takich jak freon. Wiodace firmy, z ktorymi stale
wspotpracujemy, m.in. Danfoss, Bitzer, Copeland, Lennox, LG, Mitsubishi, Honeywell, Fujitsu czy
Sanyo, wykorzystuja swoje mozliwosci finansowe i laboratoryjne do prowadzenia ciagtych ba-
dan nad doskonaleniem dotychczasowych oraz powstawaniem nowych produktow”.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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¢wiczenia

1. Na przyktadzie opisanych przypadkéw wskaz, jak innowacje wptywaja
na wyniki rynkowe przedsiebiorstwa (koszty, jakos¢, warto$é, marka/
reputacja).

2. Wymien przyczyny trwatoSci/nietrwatosci przewagi konkurencyjnej
w opisywanych przypadkach.

3. Omow znaczenie wiedzy, marki, ekosystemu, organizacji - uzyskanych
dzieki procesowi innowacji - dla tworzenia wyniku finansowego przed-
siebiorstwa.

4. Badania prowadzone nad wdrazaniem innowacji i projektow innowa-
cyjnych w przedsiebiorstwach wykazuja, ze mate i Srednie przedsiebior-
stwa sg w wielu przypadkach bardzo innowacyjne. Znajdz, a nastepnie
opisz firmy, ktére Twoim zdaniem przeprowadzity efektywna innowa-
cje, np. produktowa, organizacyjna, procesowa lub rynkowa.
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