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PROCESY INNOWACYJNE W MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH
— STUDIA PRZYPADKOW

Streszczenie: Innowacje 1 procesy innowacyjne skupiaja obecnie uwage badaczy. Lite-
ratura dostarcza wyjasnien dla sity zwiazkéw pomigdzy zmiennymi, jednak badania
iloSciowe nie wskazuja jednoznacznie na przyczyny podejmowanych decyzji w procesie
innowacyjnym. Celem niniejszego artykutu jest prezentacja procesow innowacyjnych
w czterech wybranych organizacjach, ukierunkowana na identyfikacj¢ prawidtowosci pro-
cesow innowacyjnych w MSP. Wykorzystujac metode studium przypadku wykazano, ze
w badanych organizacjach procesy innowacyjne maja niewiele wspolnych cech, a zaliczy¢
do nich nalezy przede wszystkim: wykorzystanie ogdlnodostgpnych informacji, wprowa-
dzanie rozwigzan nastawionych na optymalizacj¢ procesow wewngtrznych i finansowa-
nie procesow przede wszystkim $rodkami wlasnymi.

Stowa kluczowe: procesy innowacyjne, male i $rednie przedsigbiorstwa (MSP), studium
przypadku.

Wprowadzenie

Nie ulega watpliwo$ciom, ze procesy innowacyjne wspdlczesnych organi-
zacji stanowia wazny element przyczyniajacy si¢ do organizacyjnej efektywno-
$ci, a w dluzszym okresie czasu do uzyskania i utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej. Badania nad innowacyjnoscia ujawniaja wiele zwiazkdw wystepujacych
pomigdzy wzmiankowanym zjawiskiem a innymi zjawiskami poziomu organiza-
cyjnego, zespotowego czy indywidualnego [Krasnicka i Ingram, 2014]. O ile wie-
dza na temat tych zwiazkow jest szeroka, o tyle sam proces tworzenia innowacji
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oraz przyczyny zwiazkow nie sa tak obszernie potraktowane w literaturze
przedmiotu. Problematyka innowacji jest szczegdlnie istotna na poziomie ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw (MSP), ktore zatrudniaja znaczaca czg$é 0sob
zawodowo czynnych. Poznanie procesu, w ktérym innowacje sa tworzone i ko-
mercjalizowane w MSP, jest w $wietle istniejacej wiedzy zasadne. W zwiazku
z powyzszym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie procesoOw innowa-
cyjnych w matych i $rednich przedsigbiorstwach oraz wskazanie prawidtowosci
(cech proces6w innowacyjnych) we wzmiankowanym obszarze. Zamierzenie to
jest realizowane poprzez studium przypadku przeprowadzone w czterech, okre-
$lanych jako wysoce innowacyjne MSP. W kolejnej czesci opracowania przed-
stawiono skrotowo stan wiedzy dotyczacy proceséw innowacyjnych ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem matych i srednich przedsigbiorstw.

1. Procesy innowacyjne w malych i Srednich przedsigbiorstwach:
aspekty teoretyczne

Wspolczesne realia biznesowe charakteryzuja si¢ szybkoscia i istotnoscia
wdrazanych zmian, wzrostem wymagan klientow oraz nasileniem si¢ konkuren-
cji migdzynarodowej [Vanhaverbeke i Peeters, 2005]. W zwiazku z tym wpro-
wadzanie szeroko pojetych innowacji jest w stanie sprosta¢ rosnacym wymaga-
niom klientow, stajac si¢ jednoczesnie jednym z najwazniejszych zagadnien
wspotczesnych organizacji. Mate i $rednie przedsigbiorstwa przyczyniaja si¢ do
wdrazania istotnych innowacji odgrywajac role innowatorow dla rozwoju go-
spodarczego. Innowacje odgrywaja rowniez wazna rolg w rozwoju gospodarki,
W rozwijaniu i utrzymywaniu wysokiej wydajnosci firm, w tworzeniu konkurencyj-
nosci przemystu, poprawy poziomu Zycia oraz w tworzeniu jakosci zycia. [Gopala-
krishnan 1 Damanpour, 1998]. Istnieje wicle badan dotyczacych znaczenia roli inno-
wacji MSP w $wiecie [Hyvarinen, 1990; McAdam, Armstrong i Kelly, 1998; Freel,
2005; Yap, Chai i Lemaire, 2005; Allocca i Kessler, 2006; de Jong i Vermuelen
2006; Varis i Littunen 2010, s. 147; Khanagha, Volberda, Sidhu i Oshri, 2013]

Zakres wprowadzanych innowacji na $wiecie zmienit si¢ w wyniku poja-
wienia si¢ nowych zjawisk, zwiazanych przede wszystkim szybko$cia wymiany
informacji 1 transferu technologii, postgpem technologicznym, dyfuzja wiedzy,
elektroniczng wymiang danych, tworzeniem rynku globalnego. Stad tez wiele
firm zmienito swo6j model innowacji. Schumpeter definiuje proces innowacyjny
jako sekwencjg zdarzen: poczawszy od pomystu (wynalazku), realizacji innowa-
cji i rozpowszechnianie (imitacja) [Schumpeter, 1960]. W. Janasz definiuje pro-
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ces innowacji jako generowanie idei innowacyjnej (niezaleznie od pomystu),
a nastgpnie tworzenie, projektowanie i pierwsze wdrozenie. Glownym wynikiem
tego rodzaju procesu jest wdrozenie nowego produktu lub ustugi. Modele innowacji
ewoluowaty od prostych modeli liniowych [Janasz, Janasz, Swiadek i Wisniewska,
2001]. Identyfikacja struktury procesu innowacyjnego, znajduje swoje odzwiercie-
dlenie w licznych modelach szeroko opisanych w literaturze przedmiotu. Do
klasycznych modeli proceséw innowacyjnych nalezy zaliczy¢ modele podazo-
we, popytowe i zintegrowane. Do najbardziej popularnych wspotcze$nie modeli
dziatalno$ci innowacyjnej zalicza si¢ nastepujace ich rodzaje: ogdlny (szeroki), mo-
del innowacji pchanej przez nauke¢, model innowacji ciagnionej przez rynek, model
interakcyjny (sprzgzeniowy), zintegrowany i symultaniczny [Zastempowski, 2010].

Nawiazujac do wspomnianych modeli nalezy zwrdci¢ uwagg, iz wspotczesnie
funkcjonuje takze pojgcie ,,modelu otwartego” — open innovation models [Ches-
brough, 2003]. Wspolczesnie wrecz jest mowa o nowej erze innowacji, ktorej dominu-
jaca ceche stanowi wspottworzenie innowacji z konsumentami oraz na podstawie za-
sobow pozyskiwanych z zewnatrz przedsigbiorstwa [Prahalad 1 Krishnan, 2010].

Proces innowacyjny w przedsigbiorstwie moze by¢ tworzony, rozwijany
i wspierany nie tylko poprzez wlasne zespoty B+R, ale takze systemy pobudza-
nia kreatywnos$ci pracownikow czy poprzez pozyskiwanie wiedzy od klientow
i dostawcow. Coraz wigksza rolg odgrywa réwniez tworzenie aliansow strate-
gicznych w zakresie projektowania i rozwoju produktow czy wykorzystanie
innych form organizacji sieciowej [ Weerawardena i O’Cass, 2004].

Z analizy roznych uje¢ zrodet innowacji wynika, Zze znaczaca ich czgs$¢ jest
traktowana jako czynniki determinujace procesy innowacyjne w organizacji. Do
takich kluczowych czynnikbw — na poziomie organizacji (przedsigbiorstwa
w szczegblnosci) — mozna zaliczy¢ posiadane zasoby (ludzkie, finansowe i mate-
rialne), strukture organizacyjna, kulturg¢ organizacyjna, styl przywodztwa i cechy
czlonkow kierownictwa, system komunikowania i tworzenie wigzi mi¢dzyorga-
nizacyjnych, ktore daja wiele innych mozliwosci intensyfikowania innowacyj-
no$ci, w tym dostgpu do zasobow zewngetrznych [Pichlak, 2012, s. 33-36; Eisen-
hardt i Martin, 2000, s. 1106]. Istotny wptyw na budowanie innowacyjnosci
przedsigbiorstw maja rowniez czynniki zewngtrzne — zarowno makrootoczenia,
jak 1 otoczenia sektorowego. Czynnikom zewngtrznym poswigca si¢ wiele miej-
sca w literaturze przedmiotu, a zalicza do nich polityke panstwa, dziatalnos¢
instytucji naukowych, instytucji wspierajacych dziatalno$¢ innowacyjna zwlasz-
cza malych firm, dostep do kapitatu, koniunkturg gospodarcza, specyfikg branzy
itd. [Zastempowski, 2010].

Kluczowa zmienna decydujaca o innowacyjnosci przedsigbiorstwa uznaje
si¢ zmiany technologiczne [Avermaete i in., 2004]. Sfera badan i rozwoju jest
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bezposrednio zwigzana z wprowadzaniem nowych lub udoskonalaniem dotych-
czasowych produktéw lub proceséw [Tang, 2006]. Wydatki na badania i rozwoj
[Arvanitis, 1997] i personel pracujacy w dziale B+R [Huergo, 2006] sa wskazy-
wane przez niektorych badaczy jako dwa kluczowe zasoby decydujace o dzia-
talno$ci innowacyjnej [Prajogo i Sohal 2006]. Wyniki badan przeprowadzonych
przez Koschatzky’ego, Brossa i Stanovnika wykazaty, ze istniejq istotne roznice
miedzy innowatorami i ,,nie-inwatorami” pod wzgledem personelu i budzetu
dzialu badawczo-rozwojowego [Koschatzky, Bross i Stanovnik, 2001]. Prajogo
i Ahmed stwierdzili, zwiazek miedzy wynikami innowacji i innowacyjnosci
a zarzadzaniem sfera B+R jest istotny i silny. Orientacja na klienta staje si¢
wspotczesnie istotnym czynnikiem zewngtrznym pobudzajacych i wspierajacym
proces innowacyjny. Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych w réznych
krajach europejskich (Wegry, Stowenia i Wielka Brytania) istnieje znaczacy
zwiazek pomigdzy czynnikiem orientacji na klienta i innowacyjno$cia przedsig-
biorstw [Theoharakis i Hooley, 2008]. Weerawardena i O'Cass okres$laja orien-
tacj¢ na klienta czynnikiem — zdolnoscig ,,uczenia rynku”, ktéra ma znaczacy
wplyw na innowacyjnos$¢ organizacji [Weerawardena i O'Cass, 2004]. Podobnie
empiryczne wyniki Paladino wykazaty, ze wigksza orientacja na klienta powo-
duje wigkszy stopien sukcesu innowacji i nowych produktéw [Paladino, 2008].
Ponadto w firmie, w ktorej wystgpuje silny nacisk na klienta, wystgpuje chgé
ciaglego dostosowywania si¢ do klienta i jego potrzeb, co moze doprowadzi¢ do
wigkszej innowacyjno$¢ przedsigbiorstw, a tym samym poprawy ich konkuren-
cyjnosci. Wsrod istotnych czynnikow wewngtrznych wptywajacych na innowa-
cyjnos¢ przedsigbiorstw wymienia rowniez si¢ wsparcie naczelnego kierownic-
twa [Prajogo i Ahmed, 2006]. Liderzy wptywaja na pracownikdéw, wspieraja
innowacyjne zachowania, podejmuja dziatania majace na celu stymulowanie
pomystu [de Jong i den Hartog, 2007]. Pozytywny zwiazek migdzy wsparciem
top management a innowacjami wskazano w wielu badaniach empirycznych
[de Jong, Vermuelen, 2006; Lee, Kelley, 2008]. Ponadto dla podnoszenia inno-
wacyjno$ci przedsigbiorstw sg wymagane nastgpujace postawy ze strony menedze-
row: sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, wspieranie wszystkich cztonkéw organi-
zacji, stymulowanie kreatywnosci, ponoszenie petnej odpowiedzialnosci [Llores-
-Montes, Moreno i Morales, 2005; Young, Charns i Shortell 2001, s. 945].

W zakresie wdrozenia innowacji, umiej¢tnos¢ kreatywnego myslenia jako
kolejnego czynnika wewngtrznego w kazdym wymiarze jest czgsto waznym
elementem procesu innowacji. Carayannis i Gonzalez stwierdzili, ze kreatyw-
no$¢ (gtownie na poziomie indywidualnym) jest koniecznym czynnikiem wspie-
rajacym innowacyjno$¢ na poziomie organizacyjnym [Carayannis i Gonzalez,
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2003]. W literaturze przedmiotu wystgpuje wiele modeli obejmujacych relacje
pomigdzy kreatywnoscia i innowacyjnoscig. Model innowacji CENTRIM opra-
cowany przez Centrum Badania w Innovation Management (CENTRIM) na
Uniwersytecie w Brighton okre$la nastgpujace praktyki dla tworzenia innowa-
cyjnych rozwigzan: kierowanie dzialalno$cia twoércza, rozwdj kreatywnosci,
budowania kreatywnej kultury oraz organizowanie dla kreatywnosci [Junarsin,
2010]. Wspolpraca migdzyorganizacyjna staje si¢ bardzo czgsto kluczem do
innowacji. Innowacyjnos¢ wynika w tym przypadku dzielenia si¢ wewnatrz i na
zewnatrz organizacji. Dziatanie innowacyjne musi zatem opiera¢ si¢ na komuni-
kacji os6b, grup, organizacji i podsystemow — w sferze wymiany wiedzy [Gu-
musluoglu i llsev, 2009].

Kazdy proces innowacyjny charakteryzuje si¢ specyficznymi cechami, kto-
re zostaja uwypuklone w poszczegodlnych przyjgtych modelach innowacji. Nie-
zaleznie jednak od przyjetego modelu wdrazania innowacji w organizacjach na
kazdym jej poziomie jest wymagane tworzenie umiejgtnosci oraz relacji z oto-
czeniem. Skuteczno$¢ procesu innowacyjnego w organizacjach nierzadko jest
wynikiem wlasciwej integracji czynnikow, celow i realizowanych zadan.

Zdajac sobie sprawe z wielosci badan i konkurujacych teorii w obszarze orga-
nizacyjnej innowacyjnosci, przedstawiony przeglad nie miat w zamiarze charakteru
wyczerpujacego. Powyzsze rozwazania teoretyczne stanowia jednak podstawe dla
przeprowadzonych studiéw przypadkow, ktérych wyniki zaprezentowano ponize;.

2. Metodyka badan proceséw innowacyjnych w MSP

Niniejszy artykul podejmuje problematyke dziatalno$ci innowacyjnej pro-
wadzonej w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Badania empiryczne prowa-
dzone na catlym $wiecie za pomoca instrumentarium badan ilo§ciowych dostar-
czaja szerokiej wiedzy na temat zwiazkow pomigdzy innowacyjnoscia
organizacji i jej uwarunkowaniami oraz wynikami. Nie wyjasniaja one jednak
przyczyn powodujacych istnienie zwiazkow. Zatem celem przedstawienia dzia-
falnosci innowacyjnej prowadzonej w matych i $rednich przedsigbiorstwach
zdecydowano si¢ na wykorzystanie studium przypadkow w wybranych 4 matych
i §rednich organizacjach — dwoch przedsigbiorstwach matych, zatrudniajacych
do 49 pracownikow (przypadek C i D) oraz w dwoéch przedsigbiorstwach sred-
nich, zatrudniajacych do 250 pracownikéw (przypadek A i B). Kryterium dobo-
ru firm byla wysoka innowacyjnos¢ badanych podmiotow — postrzegana przez
pryzmat produktow i procesOw w nich przebiegajacych, znajdujaca swoje od-
zwierciedlenie w relatywnie stabilnej pozycji na rynku. Organizacje poddane
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badaniu maja swoja siedzibe na terenie Slaska, wszystkie prowadza przede
wszystkim dziatalnos$¢ produkcyjna.

Metoda gromadzenia danych byly wywiady ustrukturyzowane, prowadzone
z wlascicielami lub menedzerami przedsigbiorstwa wokdt wybranych proble-
mow innowacyjnosci w organizacji. Kwestionariusz zawierajacy zagadnienia do
dyskusji byt w kazdym przypadku taki sam, co umozliwia poréwnywanie zebra-
nych danych. Pytania miaty charakter otwarty i byly zadawane w spos6b umoz-
liwiajacy i zachgcajacy do udzielania wyjasnien dotyczacych przyczyn zjawisk
oraz zwiazkéw pomigdzy nimi. W ten sposob umozliwiono respondentom
przedstawienie zjawisk w sposob kompleksowy. Wywiady byty nagrywane lub
doktadnie notowane (przypadki Gluck i Sunex), nastgpnie dokonano transkrypcji do
programu Word, w ktorym byta prowadzona analiza majaca na celu odkrycie
w kazdym z przypadkow elementow wypowiedzi (zmiennych) oraz taczacych je
relacji, a takze przyczyn ich wystgpowania. Zgromadzony w pierwszym etapie ma-
terial empiryczny byt po pierwszym opracowaniu (kodowaniu prostym i krzyzo-
wym) analizowany, i w razie stwierdzenia brakow informacji w interesujacych ob-
szarach uzupeliany w drodze ponownego kontaktu z respondentami (byly
prowadzone dodatkowe rozmowy, ktore byly przede wszystkim skoncentrowane
na wyjasnianiu przyczyn zjawisk). W niniejszym artykule zaprezentowano tylko
wycinek szeroko zakrojonych badan jakosciowych — skupiono si¢ jedynie na
modelu dzialalno$ci innowacyjnej realizowanej w badanych podmiotach. Dla
opisu dziatalnos$ci innowacyjnej wybrano wylacznie na problematyke zZrodet
innowacji, udziat i rolg¢ pracownikow, podstawowe etapy wdrazania oraz sposo-
by finansowania. Taka struktura poszczegolnych studiow powinna umozliwi¢
wyciagnigcie wnioskow w postaci elementow wspolnych, charakterystycznych
dla badanych podmiotoéw, ktore jednak ze wzglgdu na natur¢ prowadzonych
dociekan nie moga sta¢ si¢ przedmiotem generalizacji. W dalszej czg$ci artykutu
zostanie zaprezentowana krotka charakterystyka badanych podmiotow, a nastgp-
nie zostang opisane 4 przypadki w przedstawionej powyzej konwencji. W dal-
szym kroku przedstawiono wyniki krzyzowej analizy przypadkow. Tym samym
postgpowanie bedzie zgodne z zaleceniami dotyczacymi prowadzenia analizy
tresci przypadkow (w pierwszej kolejnosci analizie poddano dane z kazdego
z case’0w pojedynczo, by nastepnie skoncentrowa¢ uwage na poszukiwaniu
modeli ogodlniejszych, wspdlnych dla dwoch lub wigkszej liczby przypadkow
[por. Eisenhardt, 1989].
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3. Charakterystyka badanych organizacji

Przedsigbiorstwo A spotka akcyjna zostato zatozone w 1995 i poczatkowo
prowadzilo swoja dzialalno$¢ w przede wszystkim w branzy budowlane;j. Firma
ta, po szeregu przemian, zostala ostatecznie przeksztalcona w swoja obecna
posta¢. W roku 2002 przystapiono ostatecznie do utworzenia przedsigbiorstwa
zajmujacego si¢ jedynie produkcja urzadzen i wyrobow techniki solarnej. Obec-
nie przedsigbiorstwo A trudni si¢ przede wszystkim produkcja kolektorow sto-
necznych i od lat jest uznawane za przedsigbiorstwo wysoce innowacyjne, co ma
swoje odzwierciedlenie we wlaczeniu go do grona ,,Gazel Biznesu”. Firma ta
jest obecnie jednym z czotowych producentdow kolektoréw stonecznych w Euro-
pie i posiada najwigkszg pod wzgledem zrdéznicowania ofertg produktow solar-
nych na starym kontynencie. W momencie badania (2013 r.) firma zatrudniata
168 pracownikow, a srednioroczne wzrosty zatrudnienia wynosza 7%. W ciagu
ostatnich trzech lat sprzedaz wzrosta o 5%, a dynamika udziatu w rynku ksztattowata
si¢ na poziomie ok. 6%. Sredni poziom rentownosci (ROS) wahat si¢ w przedziale
10%-19%. W opinii respondenta firma jest nieco bardziej zyskowna niz inni konku-
renci. W strukturze organizacyjnej istnieje dziat technologiczny, ktdrego podstawo-
wym zadaniem jest opracowywanie nowoczesnych rozwigzan.

Przedsigbiorstwo B zostato zatozone w 2000 r. jako naturalna odpowiedz
na rosnace potrzeby rynkowe w zakresie stolarki okiennej i drzwiowej na fun-
damencie wczesniejszych doswiadczen (pracy w charakterze przedstawiciela
handlowego). Z malej, zatrudniajacej poczatkowo 9 pracownikow organizacji
szybko, bo juz dziesig¢ lat pozniej, stato sig srednia, dynamicznie rozwijajaca si¢
firma zatrudniajaca ponad 200 pracownikow. Po dwodch, duzych kontraktach
zawartych z nieuczciwymi kontrahentami utracito ptynnos¢ w 2012 r. i popadto
w trudnos$ci finansowe. W chwili prowadzenia badan (2013 r.) firma zatrudniata
73 pracownikow. Firma od 14 lat zajmuje si¢ produkcja i kompleksowym mon-
tazem nowoczesnej, ekologicznej stolarki budowlanej, w tym bardzo nowocze-
snych okien i drzwi do doméw pasywnych (z bardzo niskim poziomem przeni-
kalno$ci cieplnej). W pelni zautomatyzowany park maszynowy, sterowany
numerycznie, zapewnia najwyzsza, powtarzalna jakos¢ produktow. Sa one sprze-
dawane w Europie, USA, a nawet w Australii. Firma posiada dziat projektowy,
ktorego podstawowym zadaniem jest projektowanie rozwigzan na indywidualne
zapytania klientéw oraz nowych rozwiazan produkcyjnych. Rentownos$¢ sprze-
dazy w ostatnich latach wynosita 0%-4%, podobnie ksztaltowala si¢ rentownos¢
kapitatu wlasnego. Zyskowno$¢ jest zblizona do konkurencji.

Przedsigbiorstwo C zostato zalozone w 1983 r. jako zaktad krawiecki, by
po 10 latach przeksztatci¢ si¢ w spotke cywilna zatrudniajaca 20 osob. Od sa-
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mego poczatku firma zajmowata si¢ produkcja artykutow dziecigcych. Firma
oferuje posciel dziecigca oraz inne elementy wyposazenia pokoiku dziecigcego
(posciele do wozka, lampy, firanki, materacyki do zabawy, przyborniki, rozki,
torby, $piworki, zestawy meblowe). Obecnie spotka zatrudnia tacznie 40 osob,
a produkty firmy dostepne sa glownie na rynku polskim, ale znajduja nabywcow
takze na rynkach wschodnich i we Wioszech. Rentownos¢ sprzedazy miesci sig
w granicach 5%-9%, podobnie ksztattuje si¢ takze rentownos¢ kapitatu wiasne-
go. Zyskowno$¢ firmy jest, zdaniem wlasciciela, podobna do konkurencji.

Czwarta z badanych organizacji — przedsigbiorstwo D funkcjonuje na rynku od
lat 90.; zalozona zostata przez trzech wilascicieli z rownym udziatem. W chwili roz-
poczynania dziatalnosci byta to jedna z pierwszych firm w Polsce produkujaca
opakowania do substancji ptynnych (olejow, smarow, sokéw, mleka itp.) w techno-
logii ,,worek w pudetku” (ang. bag-in-the-box). Obecnie przedsigbiorstwo zajmuje
si¢ zarowno produkcja workow do systemow baginbox oraz sprzedaza opakowan
zewngtrznych i maszyn lub linii pakujacych. Firma zatrudnia 25 os6b, z ktorych
znakomita wigkszo$¢ to pracownicy produkcji. W ostatnim czasie firma znacza-
co zwigkszyta moce wytworcze zakupujac w pelni zautomatyzowana lini¢ do
produkcji workow. Produkty firmy sa sprzedawane gldwnie w Polsce oraz w kra-
jach Europy wschodniej. W planie jest dalsza rozbudowa dziatalnosci (zakup do-
datkowych maszyn). Srednia rentowno$¢ sprzedazy waha sie od 5%-7%, podob-
nie ksztaltuje si¢ rentownos¢ kapitatu wlasnego. Zyskowno$¢é, w opinii
wlascicieli, jest nieznacznie wyzsza od konkurencji.

4. Wyniki badan

W przedsigbiorstwie A innowacje sa przede wszystkim pochodng infor-
macji ogolnodostgpnych, cho¢ menedzerowie aktywnie poszukuja inspiracji
takze w procesach wspoélpracy z instytucjami naukowo-badawczymi oraz uczel-
niami wyzszymi spoza Polski. Menedzerowie i kierownicy czerpia inspiracje
z tendencji na rynku, megatrendéw czy zachowan klientow. Pomysty sa tworzo-
ne wewnatrz przedsigbiorstwa, przez powotang specjalnie do tego celu komorke
organizacyjna. Respondent zauwazyl, ze przed powotaniem owej komorki moz-
liwos$ci innowacyjne firmy byty silnie ograniczone i jej istnienie ocenia korzyst-
nie. W procesie tworzenia nowej komorki potozono nacisk na osoby posiadajace
odpowiednie wyksztatcenie zwigzane z projektowaniem i budownictwem. Skut-
kiem powotania dziatu sa nowe kolektory, zestawy montazowe czy sterowniki
solarne, a takze projekty pomp ciepta czy solarnego systemu chtodniczego. Poza



60 Wojciech Glod, Tomasz Ingram

komorka zajmujaca si¢ tworzeniem pomystow kazdy z pracownikéw ma przy-
dzielone zadania i cele oraz jest zachgcany do proponowania nowych rozwigzan.
W przedsigbiorstwie opracowano plan rozwoju w formie strategii, ktorej integral-
nym elementem sg procesy innowacyjne i unowoczesniania. Celami operacyjnymi
sa zazwyczaj obnizka kosztow, poprawa jakosci produktow, zwigkszanie wydajno-
sci, cho¢ takze dokonanie modernizacji w produkcie lub wprowadzenie nowego
rozwiazania.

W finansowaniu dziatalno$ci badawczo-rozwojowej spotka korzysta przede
wszystkim ze $rodkow wiasnych, lecz chetnie sigga takze po fundusze ze-
wngtrzne. Do tej pory zrealizowata przeszto 50 projektow, dotyczacych badan
i rozwoju, infrastruktury i wdrozen nowych rozwiazan, ktore byly wspotfinan-
sowane ze srodkow UE. Do finansowania przedsigwzig¢ sa takze zaangazowane
srodki pochodzace z kredytow komercyjnych i technologicznych, a czg$¢ parku
maszynowego jest leasingowana. Do najwazniejszych inwestycji firmy mozna
zaliczy¢ budoweg laboratorium w domu pokazowym oraz rozbudowg bazy ba-
dawczej — w tym doinwestowanie komorki projektowej. Wsrod celow strate-
gicznych na najblizsze lata wyszczegoélniono system grzewczy wykorzystujacy
przemiang fazowa w procesie magazynowania i przetwarzania energii, stworze-
nie solarnego systemu hybrydowego do ogrzewania budynkow charakteryzujacego
si¢ m.in. samowystarczalnoscia, rozbudowg mocy produkcyjnych poprzez inwesty-
cje w park maszynowy i nowa halg oraz upowszechnianie wiedzy z zakresu ograni-
czenia niskiej emisji. Zdaniem prezesa pracownicy sa umotywowani i spotka posia-
da niezbgdne zasoby do realizacji przedstawionych zamierzen.

W przedsigbiorstwie B informacje niezbedne do realizacji procesu inno-
wacyjnego sa pozyskiwane ze zrodel, ogolnodostgpnych, ale znaczna czgse,
zdaniem prezesa decydujaca o innowacyjnosci firmy, jest pozyskiwana od do-
stawcow technologii, ktorymi sa firmy technicznie zaopatrujace przedsigbior-
stwo w materiaty: w tym profile okienne i drzwiowe oraz okucia. Same nowa-
torskie rozwiazania sa jednak w przewazajacej mierze poklosiem tworczosci
pracownikow (przede wszystkim kierownikow). W spotce istnieje dziat projek-
towy, jednak jego podstawowym zadaniem nie jest tworzenie nowych produk-
tow czy ustug, tylko dokonywanie obmiardéw i projektowanie okna lub drzwi na
konkretne zapytanie klienta. Opracowywanie nowych technologii jest jednym
z pobocznych celdéw istnienia komorki projektowej. Wraz z trudnosciami finan-
sowymi przedsigbiorstwa liczba pracownikow w dziale ulegla znacznemu
zmniejszeniu, co ukazuje jego jedynie pomocnicza rol¢ w organizacji. Nie prze-
szkadzato to jednak w stworzeniu w 2013 r. nowatorskiego rozwigzania — od-
miennego potaczenia rama-skrzydto, decydujacego o lepszej wartoSci wspot-
czynnika K wskazujacego na nizsza niz u konkurencji przenikalnos$¢ cieplna.
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Nalezy zaznaczyé¢, ze na funkcjonowanie dziatu w sferze badawczej nie zostal
stworzony osobny budzet, a plan rozwoju jest bardziej zwiazany ze zwigksza-
niem mocy produkcyjnych niz wprowadzaniem nowych rozwiazan. Zdaniem
prezesa branza ta funkcjonuje juz tak dtugo, ze cigzko jest zaproponowaé roz-
wigzania radykalnie lepsze i zupetnie odmienne od juz istniejacych, a postgp ma
charakter inkrementalny. Stad nacisk jest przede wszystkim kladziony na opty-
malizacj¢ technicznych aspektow wytwarzania tak, by przy nizszych kosztach
utrzymac jako$¢ wytwarzanych produktow.

Tworzeniem nowych rozwiazan — innowacji wewnatrzorganizacyjnych —
polegajacych glownie na racjonalizacji wykorzystania czasu pracy, zajmuja si¢
sami pracownicy. System motywowania polega na zachgcaniu do proponowania
rozwigzan generujacych oszczgdnosci. Za oszczgdnosci wynikte z wprowadze-
nia nowego rozwiazania optymalizujacego produkcj¢ sa wynagradzani wszyscy
pracownicy w postaci premii za zwigkszona produktywno$é. Dziat marketingu
i sprzedazy jest wynagradzany za wzrost lub poprawe wynikow firmy.

Gtowne kierunki rozwoju przedsigbiorstwa to ograniczanie kosztow, roz-
budowa mocy produkcyjnych i automatyzacja procesow produkcji tak, by ogra-
nicza¢ koszty osobowe. Dzialania inwestycyjne polegaty w latach 2011-2013 na
wymianie elementow linii produkcyjnych, zakupie nowej, w pelni skomputery-
zowanej linii do produkcji stolarki aluminiowej. Dziatalno$¢ innowacyjna jest
finansowana przede wszystkim $rodkami witasnymi, a niezbedne w realizacji
maszyny sa w pojedynczych przypadkach finansowane leasingiem lub kredy-
tem. Od 2012 r., ze wzgledu na trudnosci finansowe wplywajace na mozliwosci
pozyskania dodatkowych §rodkéw, firma finansuje zakupy maszyn lub urzadzen
oraz dziatania usprawniajace wylacznie srodkami wlasnymi, a zakres tych zmian
zostal znaczaco ograniczony w porownaniu do lat 2008-2011.

Dziatalno$¢ innowacyjna w przedsigbiorstwie C jest inspirowana przede
wszystkim informacjami, ktore wtasciciel okresla mianem ogélnodostgpnych.
Ich zrodtem sa sygnaly ptynace z rynku, od klientéw czy trendy w makrootocze-
niu spotecznym czy kulturalnym. Nowe rozwigzania powstajg przede wszystkim
wewnatrz firmy, na szczeblu zarzadzania. Wiasciciele nie wydzielili oddzielnych
struktur, ktorych zadaniem byloby projektowanie nowych rozwiazan, co ma swoje
uzasadnienie w wielko$ci przedsigbiorstwa i relatywnie matej liczbie pracownikow.
Impulsy do poszukiwania nowych rozwiazan sa glownie zwiazane z szukaniem
przewagi konkurencyjnej, poprawa jakosci wyroboéw i zwigkszaniem wydajnosci.
Nie bez znaczenia sg takze zagadnienia ograniczenia kosztow czy zmiany wize-
runku na przedsigbiorstwo innowacyjne. Nowe produkty powstaja w procesie
tworczym inicjowanym i prowadzonym przez wyzszy szczebel zarzadzania, za$
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pracownicy nie s angazowani w jego przebieg. Najwigcej nowych rozwigzan, co
wynika z charakteru dziatania firmy, jest zwiazanych z tworzeniem nowych produk-
tow (design) 1 wprowadzaniem usprawnien produkcyjnych. Nowe sposoby dziatania
sa zdaniem prezesa wspierane, jednak nie ma osobnego budzetu przeznaczonego na
ten cel. Kierownicy nie stworzyli takze dokumentu precyzujacego jasne kierunki
rozwoju przedsigbiorstwa, plan taki pozostaje jednak w postaci niesformalizo-
wanej oraz jest znany i komunikowany pracownikom organizacji.

Do gléwnych zamierzen na nastgpne lata nalezy zaliczy¢ ciagly rozwdj
rynkéw zbytu, ktory wiaze si¢ z koniecznos$cia proponowania nowych, niewy-
twarzanych do tej pory produktéw odziezy dziecigcej. Wérod zamierzen jest
takze powotanie dziatu projektowego, ktorego podstawowym zadaniem byloby
projektowanie nowych wzorow. Sukcesy ostatnich lat, a w szczego6lnosci wpro-
wadzenie produktow pokrytych substancja o dziataniu bakteriostatycznym (Aloe
Vera), uzyskanie atestu ,,Bezpieczny dla dziecka”, potwierdzaja kompetencje
tworcze kadry kierowniczej organizacji. Potwierdzeniem takim jest rowniez
skuteczna ekspansja na rynki europejskie, a w szczegolnosci Ukrainy, Biatorusi,
Litwy, Lotwy czy Wloch. Przedsigbiorstwo finansuje dziatalno$¢ innowacyjna
przede wszystkim $rodkami wilasnymi, a tylko niewielka czg§¢ niezbednych
zasobow pozyskuje z funduszy celowych Unii Europejskiej.

Procesy innowacyjne oparte przede wszystkim na informacjach ze zrodet
ogodlnodostgpnych w potaczeniu z informacjami od dostawcow, z ktérymi podje-
to wspotprace w latach 90., sa wyr6znikiem przedsigbiorstwa D. W przedsig-
biorstwie tym to wilasciciele sa gtdéwnymi inicjatorami i realizatorami procesow
innowacyjnych. Nie wydzielono w nim komorki organizacyjnej odpowiedzialne;j
za procesy realizacji zamierzen innowacyjnych, co jest podyktowane niewielkim
rozmiarem firmy (mierzonym liczba pracownikow). Wtasciciele nie przeznacza-
ja takze zadnych wigkszych kwot na procesy badawczo rozwojowe, a gtéwnym
motywatorem do prowadzenia dziatan innowacyjnych jest potrzeba racjonaliza-
cji kosztow dzialania i poszukiwania przewagi konkurencyjnej. Ze wzgledu na
wysoka odpadowos¢ produkcji i duza liczbg brakow zwiazanych z relatywnie
niska jakoscia dostarczanych aktualnie do produkcji materialow, w obszarze
zainteresowan lezy takze poprawa odpadowosci i jakosci produktu finalnego.
Nowe rozwigzania w zakresie poprawy procesow produkcyjnych zostaty zreali-
zowane dzigki wspolpracy z instytucjami wspierajacymi przedsigbiorczose,
a opracowane w Chinach przy wspotpracy z wilascicielami organizacji (nowa,
w peini skomputeryzowana linia produkcyjna). Wtasciciele i menedzer nie an-
gazuja pracownikow w procesy innowacyjne, wychodzac z zalozenia, ze do ich
glownych zadan nalezy sprawna realizacja procesu produkcyjnego, a odciaganie
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od wykonywania zadan podstawowych w przypadku profilu produkcji skutkuje
stratami i przestojami na liniach produkcyjnych.

Gloéwne zadania na nastgpne lata sa zwiazane z doskonaleniem kwestii zwiaza-
nych ze stratami materialowymi, cho¢ zagadnienie to zostalo w znacznej mierze
dopracowane — dalej problemem pozostaje odpadowos$¢ wynikajaca przede
wszystkim z ,nietrafiania korka w foli¢”, rwania si¢ folii czy ,,przegrzanych
zgrzewow”” powodujacych nieszczelnos¢ produktu. W najblizszych latach jest takze
konieczne zapewnienie technologii pozwalajacej utrzymywanie stalej temperatury
i wilgotnos$ci na nowo wybudowanej hali produkcyjnej, gdyz parametry te znaczaco
wplywaja na odpadowo$¢ i jako$¢ zgrzewow. Spadek lub wzrost temperatury
w pomieszczeniu wymaga kalibrowania linii produkcyjnej, co zajmuje relatywnie
duzo czasu. Inwestycje sa pokrywane w badanym przedsigbiorstwie przede wszyst-
kim z doptat wiascicieli oraz kredytami komercyjnymi, cho¢ firma aktywnie poszu-
kuje wsparcia w funduszach celowych Unii Europejskie;.

Podsumowanie

W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie przypadkow w 8 obszarach: typow in-
formacji wykorzystywanych w procesach tworzenia nowych rozwiazan (w tym
produktow), zrodet pozyskiwania informacji dla potrzeb tworzenia rozwiazan,
impulséw decydujacych o podjeciu decyzji o wdrozeniu, roli pracownikow oraz
menedzeréow lub wilascicieli, struktur wspierajacych innowacyjno$¢, procesow
wdrazania rozwiazan oraz zrodet finansowania procesoOw wdrozeniowych.

Analiza przypadkow prowadzi do stwierdzenia, ze w badanych organiza-
cjach nie istnieje jeden model przebiegu proceséw innowacyjnych. Metodologia
prowadzenia studiow przypadkow sugeruje w takiej sytuacji opracowanie mode-
li procesow [Langley, 1999], jednak ze wzgledu na duza réznorodnos¢ mozli-
wych modeli oraz zbyt mata liczbg przypadkow (sugerowana minimalna liczba
przypadkow niezbgdna do tworzenia modelu to 5) proba taka jest skazana na
niepowodzenie. Zdecydowano si¢ zatem, zgodnie z sugestiami Eisenhardt i Graeb-
ner [2007] na poszukiwanie podobienstw i réznic pomigdzy poszczegdlnymi
przypadkami. Analizy prowadza do nastgpujacych stwierdzen, stanowiacych
czg$¢ wspodlna dla analizowanych przypadkow. Zostaty one okre§lone mianem
cech procesow innowacyjnych.
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Cecha 1: W procesach tworzenia nowych rozwiqzan sq wykorzystywane przede
wszystkim ogdlnodostepne, wewnetrzne informacje.

Cecha 2: Impulsem do wprowadzania nowych rozwiqzan sq zazwyczaj motywy
ekonomiczne (ograniczenie kosztow, zwigkszenie wydajnosci), zwiqzane
z optymalizacjq procesow.

Cecha 3: W srednich organizacjach menedzerowie sq skoncentrowani bardziej
na tworzeniu planu rozwoju, podczas gdy w mniejszych sq przede
wszystkim zaangaZowani w tworzenie nowych rozwiqzan.

Cecha 4: Procesy wdrozeniowe sq przede wszystkim finansowane srodkami wiasnymi.

Obok zaprezentowanych podobienstw nalezy wskaza¢ takze na istotne w ba-
daniach roznice. Przypadki roznia si¢ w zakresie roli pracownikow w procesach
innowacyjnych, roli wspotpracy migdzyorganizacyjnej oraz struktur wspieraja-
cych tworzenie i wprowadzanie w zycie wypracowanych rozwiazan. W bada-
nych przypadkach procesy innowacyjne réznity si¢ od siebie znaczaco.

Roznice w zakresie roli pracownikow wyjasniaja m.in. indywidualne cha-
rakterystyki menedzeréw oraz ich stosunek do delegowania uprawnien [Bendor,
Glazer i Hammond, 2001] oraz szerzej indywidualna percepcja kontroli przez
menedzerow [Bisbe i Otley, 2004]. Réznej roli wspodtpracy migdzyorganizacyj-
nej mozna natomiast poszukiwa¢ w indywidualnych zdolnosciach do pozyski-
wania partnerow. Pomocna w tym zakresie okazuje si¢ np. teoria kapitatu inte-
lektualnego organizacji [Nahapiet i Ghoshal, 1998]. W znacznej mierze kwestie
te wyjasnia rowniez Ruef [2002]. Réznice w zakresie organizacji wsparcia dla in-
nowacji wynika¢ moga m.in. z mozliwosci oraz wielkoSci organizacji — badane
podmioty byly pod tym wzgledem zroéznicowane. Zagadnienia te szerzej omawia
Damanpour i Gopalakrishnan [Damanpour i Gopalakrishnan, 1998].

Ograniczenia prowadzonych badan sa przede wszystkim zwiazane z pro-
blemem generalizacji. Poniewaz wnioski ptynace z wywodow odnosza si¢ do
poziomu procesow, nie moze by¢ mowy o ich generalizacji. Sita rzeczy odnosza
si¢ one jedynie do badanych czterech organizacji, co nie zaprzecza wykorzysta-
niu ich w przysztych badaniach jako obszaru dociekan. Naturalnym ogranicze-
niem jest takze metodyka celowego doboru przedsigbiorstw do badania. W tym
zakresie skoncentrowano si¢ jedynie na organizacjach postrzeganych na rynku
jako innowacyjne, szybko rosnace lub rozwijajace si¢. Ciekawe wnioski mogly-
by plynac z poréwnania organizacji innowacyjnych z takimi, ktore sa przede
wszystkim skoncentrowane na przetrwaniu i nie inwestuja w sposob ciagly
w dziatania prowadzace do nowatorskich i uzytecznych rozwiazan.

Ograniczenia we wnioskowaniu sg takze pochodna czasu i formy realizacji
badan. Badania przeprowadzono bowiem w jednym okresie czasu i nastgpnie
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uzupetniono. Tymczasem badania podluzne mogtyby doprowadzi¢ do ciekaw-
szych, dalej idacych wnioskow ukazujacych zwiazki przyczynowo-skutkowe
[Podsakoff, MacKenzie, Lee i Podsakoft, 2003], czego doskonalym przyktadem
jest artykut Ahuji [2000].

Na plaszczyznie teoretycznej wyniki mogg stanowiC interesujacy zaczyn
dla szerzej zakrojonych badan w precyzyjnie okreslonej probie przedsigbiorstw
(np. przedsigbiorstwa mate, branza IT), a zidentyfikowane obszary analizy moga
by¢ dalej rozwijane lub same stanowi¢ podstawg prowadzenia analiz. Interesujacym
nurtem moga okaza¢ si¢ takze badania porownawcze, pomig¢dzy dwoma grupami
przedsigbiorstw z roznych branz lub o r6znej specyfice, by odkry¢ prawa regulujace
procesy innowacyjne i utworzy¢ mapy procesow [Eisenhardt, 1991].

Na ptaszczyznie praktycznej wyniki moga poshuzy¢ jako naturalne narze-
dzie poréwnania praktyk stosowanych w organizacji z wynikami. Zidentyfiko-
wane przez nas wyrozniki i cechy rozbiezne zachgci¢ powinny do analizy po-
rownawczej 1 wyciagania wnioskow dotyczacych doskonalenia procesow lub
uzupelniania ich o wskazane elementy. Cechy te stanowia takze, w przypadku
badanych organizacji, naturalng informacj¢ o charakterze benchmarku, a prakty-
ki stosowane przez liderow wzrostu (przypadek A czy C) moga stanowi¢ inspi-
racj¢ do podobnego ksztaltowania dziatalnosci innowacyjne;.
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INNOVATION PROCESSES IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES
— CASE STUDY RESULTS

Summary: Nowadays innovation and innovation processes focus significant research
attention. Literature provides empirical support for relationships between contingencies,
innovations and its outcomes, however, quantitative researches do not reveal the reasons
and characteristics of innovation processes. The main aim of the paper is the presenta-
tion of innovation processes in four, chosen organizations, which is directed towards
identification of innovation process characteristics in SMEs. Using case study methodo-
logy we conclude that in chosen organizations innovation processes has few common
characteristics. In particular, organizations choose general, commonly accessible infor-
mation for innovation purposes, they introduce new solutions to optimize internal pro-
cesses and finance their innovative activity with own resources.

Keywords: innovation processes, small and medium enterprises (SMEs), case study.



