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Zarzadzanie innowacjami ukierunkowane
na wspoitworzenie wartoSci w ramach

partnerskich relacji

Innovations management directed on the value co-creating

Streszczenie

Wszystkie przedsiebiorstwa znajduja sie w okreslonym oto-
czeniu, ktorego elementy majg istotny wplyw na ich funkcjo-
nowanie i rozw6j. Przedsiebiorstwa wytwarzaja produkty za-
spokajajace potrzeby klientow. W zamian klienci dostarczaja
przedsiebiorstwom warto$¢ ekonomiczna, informacje oraz
posiadang wiedze i do§wiadczenie. Miedzy przedsiebiorstwa-
mi a elementami otoczenia (klientami) zachodza wiec ciagle
interakcje, ktérymi nalezy racjonalnie zarzadzac, aby zacho-
wac niezbedng réwnowage. Na burzliwe zmiany w otoczeniu
przedsiebiorstwa powinny reagowaé zmianami wewnetrzny-
mi. Tego typu zmiany przybierajg posta¢ innowacji, ktére
dostarczajg klientom okre§long warto$é. Aby wartosé ta by-
ta oczekiwana, nalezy wlaczy¢ klientow do procesu wspol-
tworzenia innowagji. Ksztaltowanie wzajemnych relacji po-
winno mie¢ charakter modelowy. Dziatalno§¢ innowacyjna
musi by¢ objeta zarzadzaniem na wzor zarzadzania innymi
obszarami funkcjonalnymi przedsiebiorstwa. Uwaga kierow-
nikéw powinna sie skupiac nie tylko na tworzeniu innowacji
produktowych i procesowych, ale takze innowacji zarzad-
czych, skierowanych na kreowanie spolecznego kapitatu
innowacji oraz innowacyjnego $rodowiska do$wiadczen.
Chodzi 0o wzmacnianie pozycji rynkowej przedsiebiorstwa
poprzez racjonalne zarzadzanie innowacjami. W praktyce
istnigje znaczna luka miedzy stanem postulowanym a rze-
czywistoscia, dlatego celem artykutu jest proba znalezienia
odpowiedzi na pytanie, czy zarzadzanie innowacjami moze
sprzyja¢ wzmacnianiu pozycji rynkowej przedsiebiorstwa
oraz okre§lenie mozliwosci wykorzystania modelu wspottwo-
rzenia wartoSci dla klientow opartego na partnerskich rela-
¢jach do zwiekszenia skuteczno$ci wdrazania innowacji.

Stowa kluczowe
innowacja, marketing, przedsigbiorstwo, wartos¢, wiedza,
zarzadzanie

in the scope of partner relationships

Abstract

All enterprises are located in a specific environment, whose
elements have a significant impact on their functioning and
development. Enterprises create products that meet
customer needs. In return, customers provide economic
value, information, knowledge and experience. Therefore,
there are constant interactions between enterprises and
elements of the environment (clients), which should be
rationally managed to maintain the necessary balance.
Enterprises should react to turbulent changes in the
environment by introducing internal changes. These
changes take the form of innovations that provide specific
value for customers. Customers must be included in the
process of co-creating innovation. Shaping mutual relations
should have a model character. Innovation activities must be
managed in a manner similar to the management in the case
of other functional areas of an enterprise. Managers'
attention should be focused not only on creating product and
process innovations, but also on managerial innovations
aimed at creating social innovation capital and an innovative
experience environment. It is about strengthening the
market position of the enterprise through rational
innovation management. In practice, there is a significant
gap between the postulated state and reality. That is why
the purpose of the publication is to try to find an answer to
the general question: can innovation management be
conducive to strengthening the market position of an
enterprise?
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Wprowadzenie

Kazde przedsiebiorstwo zaréwno przemystowe,
jak i ustugowe funkcjonujace na rynku osadzone
jest w okre§lonym otoczeniu skladajgcym sie z okre-
§lonych organizacji w postaci dostawcow, konku-
rentéw, klientow, strategicznych sojusznikéw i re-
gulatoréw (Waters, 2001, s. 34). Dostawcami sg
organizacje zapewniajace przedsiebiorstwom nie-
zbedne im zasoby, natomiast konkurentami sg inne
organizacje konkurujace o zasoby znajdujace sie na
rynku. Klientami sg te osoby fizyczne lub inne orga-
nizacje, ktore sa sktonne zaptaci¢ za nabywane wy-
roby lub ustugi oferowane przez dane przedsiebior-
stwo. Waznym elementem otoczenia zadaniowego
sg strategiczni partnerzy (sojusznicy), czyli organi-
zacje podejmujace sie wspdlpracy z danym przedsie-
biorstwem w ramach wspdlnego projektu. Niewat-
pliwie waznymi elementami otoczenia zadaniowe-
go, wymagajacymi bacznej uwagi kierownictwa
przedsiebiorstwa, sa regulatorzy, czyli organizacje
powotane do kontroli i regulacji prawnej polityki
i sposob6w dziatania przedsiebiorstw (Griffin, 2007,
s. 81-86).

W praktyce elementy tego otoczenia charaktery-
zujg sie ztozonoScia, niejednorodnoscig oraz wysoka
burzliwoscig (zmiennoScig), co naklada na zarzady
organizacji obowigzek systematycznego §ledzenia
zachodzacych w nim zmian, pozyskiwania informa-
¢ji i przeksztalcania ich na okre§lone decyzje opty-
malizujace wzajemne relacje przedsiebiorstwo —
otoczenie (zachowanie réwnowagi) (Das, Verburg,
Verbraeck i Bonebakker, 2018, s. 97; Dothasz, Fu-
dalinski, Kosala i Smutek, 2009, s. 15-16).

Zrozumienie zjawisk zachodzacych w otoczeniu,
na rzecz ktorego przedsiebiorstwa pracujg, i podej-
mowanie racjonalnych decyzji powinno skutkowaé
optymalizacjg wzajemnych interakcji miedzy przed-
siebiorstwami i podmiotami funkcjonujacymi w ich
otoczeniu, przejawiajacych sie okreSlonymi forma-
mi pozyskiwania zasobéw materialnych, finanso-
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wych, ludzkich, danych, informacji i w pewnym za-

kresie wiedzy z jednej strony, z drugiej za$ kreowa-

nia warto§ci materializowanej w wyrobach lub ustu-
gach przekazywanych klientom (Lee i Hidayat,

2018, s. 23). Mozna wiec mowic o procesie pozyski-

wania z otoczenia zasobéw niezbednych do syste-

mowego wytwarzania przez przedsiebiorstwa wyro-
bow i ustug, sprzedawanych klientom, celem zapew-
nienia im oczekiwanej wartosci. W zamian przedsie-
biorstwa uzyskuja od klientéw okreslong wartosc
ekonomiczng pozwalajaca im dalej funkcjonowac i sie
rozwijac. Sprawno$¢ takiego procesu wymaga racjo-
nalnego zarzgdzania przedsiebiorstwami, poszcze-
golnymi obszarami funkcjonalnymi (w tym dziatal-
no$cig innowacyjna), procesami oraz relacjami z pod-
miotami funkcjonujacymi w ich otoczeniu zadaniowym

(Romanowska i Dworzecki, 2001, s. 21).

Mozna wskaza¢ dwie charakterystyczne koncep-
cje ksztaltowania takich relacji (Prahalad i Ramas-
wamy, 2005, s. 22-26):

1) koncepcja oparta na dominujacej roli przedsie-
biorstwa w tworzeniu wartoSci i biernej postawie
klientow w tym zakresie; podmioty gospodarcze
i klienci realizujg odrebne funkcje — produkeji
i konsumpgji; klienci sa wylacznie odbiorcami
wytworzonej przez firmy warto$ci i dostarczycie-
lami warto§ci ekonomicznej dla przedsiebiorstw
(patrz rysunek 1); uwaga kierownictwa i pracow-
nikéw skupiona jest na dzialaniach znajdujacych
sie pod kontrolg przedsiebiorstwa, a wiec na roz-
wigzaniach strukturalnych i procesowych umozli-
wiajacych wytwarzanie wyrobow lub $wiadczenie
ustug zgodnie z istniejacym poziomem techniki
i technologii oraz posiadanymi przez pracowni-
kéw zasobami wiedzy, na dostosowaniu podazy
do rzeczywistego popytu klientow; w koncepcji
tej proces tworzenia wartoSci przebiega niezalez-
nie od rynku, ktory jest tylko miejscem jej wy-
miany;

2) koncepcja oparta na partnerskich relacjach
klientéw z przedsiebiorstwami polegajaca na

Rysunek 1. Tradycyjna koncepcija tworzenia wartosci

Warto$¢ ekonomiczna dla przedsigbiorstwa

Przedsigbior-

Klienci

Rynek-

Zrodto: opracowanie wlasne.

stwo — Produkty- | N| miejsce tworzacy
miejsce tworze- nosniki | wymiany popyt na
nia wartosci wartosci wartosci produkty

Przeplyw informacji
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wspoltworzeniu wartosci poprzez interakcje za-
chodzace w $érodowisku do$wiadczen; warto§é
wspottworza indywidualni klienci i przedsiebior-
stwo, a podstawe wartosci stanowig doSwiadcze-
nia wspéltworzenia (patrz rysunek 2).
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nych i procesowych, co nie zawsze prowadzi do za-
dowolenia klientéw, mimo réznorodnoéci dostep-
nych na rynku wyrobéw i ustug, ktore jednak nie
zawsze spelniaja ich oczekiwania (Prahalad i Rama-
swamy, 2005, s. 24). Natomiast w przypadku zarza-

Rysunek 2. Koncepcja wspéttworzenia wartosci oparta na partnerskich relacjach

Wiedza Wiedza
Przedsigbiors- i doswiadczenie Innowacyjne i doswiadczenie Indywidualni
two: pracownikéw srodowisko klientéw klienci -
doswiadczen

jego wiedza i = < ich wiedza i
doswiadczenie Interakcje — doswiadczenie
we wspottwo- wspottworze- we wspottwo-
rzeniu wartosci nie wartosci rzeniu wartosci

A

A

Nowa wartos¢ zmaterializowana
w innowacjach

Zrbdio: opracowanie wiasne.

Tak wiee kluczowa pozycje w doéwiadczeniu
wspéltworzenia przypisuje sie jednostce 1 wiedzy,
jaka ona posiada. Poniewaz miejscem tworzenia
wartoSci staje sie interakcja miedzy konsumentem
i przedsiebiorstwem, wykorzystujaca indywiduali-
zacje doéwiadczenia we wspoltworzeniu, zasadne
jest skoncentrowanie uwagi na jakosci tej interakeji
i wykorzystaniu réznorodnoéci doéwiadczen w za-
kresie wspoltworzenia poprzez wielo§é interakcji,
ktérym moga sprzyjaé sieci do§wiadczen. Jest to po-
wod do skupienia uwagi zarzadzajacych na tworze-
niu i wprowadzaniu innowacji, w tym do $rodowisk
doéwiadczen, skutkujacych zaspokojeniem potrzeb
klientéw z jednej strony, z drugiej za§ wzmacnia-
niem pozycji rynkowej przedsiebiorstwa, dynamicz-
nym jego rozwojem.

Z przedstawionych koncepcji zarzadzania two-
rzeniem wartoéci wynika, ze w pierwszym przypadku
warto$¢é powstaje poza rynkiem (w przedsigbior-
stwie), natomiast jej wymiana dokonuje sie na ryn-
ku. W konsekwencji mamy do czynienia z odrebny-
mi funkcjami spelnianymi przez przedsigbiorstwo
(produkgja) i klientéw (konsumpcja). Jezeli przed-
siebiorstwo jest zarzadzane wedlug koncepcji
wspéltworzenia wartosci, przedstawione rozréznie-
nie zanika, bowiem Kklienci stajg sie aktywnymi
partnerami w kreowaniu oczekiwanej wartosci i jej
spozytkowaniu.

Nalezy podkresli¢, ze w koncepcji zarzgdzania
opartego na tworzeniu warto$ci uwaga kierowni-
kow skupiona jest gtéwnie na innowacjach produk-
towych i procesowych, na rozwigzywaniu we-
wnetrznych probleméw finansowych, struktural-

dzania ukierunkowanego na wspoéttworzenie, zaste-
pujace procesy wymiany, kierownicy koncentruja
procesy informacyjno-decyzyjne glownie na kreowa-
niu i wdrazaniu innowacji w §rodowiskach do§wiad-
czen, na systemowe pozyskiwanie klientow do ak-
tywnego wspéltworzenia wartosci materializowanej
w innowacjach, co wigze ich emocjonalnie z przed-
siebiorstwem (Kim i Choi, 2019, s. 2-3; Wiechoczek
i Kiezel, 2018, s. 170 i 173). W konsekwencji takie-
go zarzadzania pojawia sie zjawisko zaniku odreb-
nych rol przedsiebiorstwa i klienta, ktore jest chara-
kterystyczne dla zarzadzania opartego na koncepcji
tworzenia warto§ci.

Cecha szczegblng otoczenia wspdlczesnych
przedsiebiorstw jest jego burzliwo§¢ wynikajaca ze
zmian: spolecznych, demograficznych, kulturo-
wych, edukacyjnych, dochodowych, finansowych,
strukturalnych, komunikacyjnych itp. Zmiany te
ksztaltuja dynamike i strukture popytu klientow.
Jedng z podstawowych zasad skutecznego zarza-
dzania w takich warunkach jest zachowanie réwno-
wagi miedzy przedsiebiorstwem i jego otoczeniem.
Skoro zmieniaja sie elementy otoczenia, musi sie
zmienia¢ wnetrze przedsiebiorstwa i jego relacje
z klientami. Chodzi o systemowe upowszechnianie
i wzmacnianie interakeji z klientami, ukierunkowa-
nymi na wspottworzenie wartoéci materializowane;j
w innowacjach, skutkujacych wzrostem konkuren-
cyjnoéci przedsiebiorstwa, jego pozycji rynkowej
z jednej strony, z drugiej za$ wzrostem stopnia za-
spokojenia potrzeb klientow i ich zadowolenia (Pili-
grimiene, Dovaliene i Virvilaite, 2015, s. 453; Della-
ert, 2019, s. 24).
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Akceptacja takiego paradygmatu zarzadzania wy-
maga: otwartoéci kierownikéw na zmiany, myélenia
o przysztoéci firmy, rezygnacji z tradycyjnych metod
zarzadzania, §ledzenia nawet stabych sygnaléw ryn-
kowych i ich przetwarzania na decyzje wzmacniaja-
ce interakcje, postrzegania wlasnych pracownikéw
oraz indywidualnych klientéw jako waznych zrodet
wiedzy mozliwej do wykorzystania w generowaniu
wartosci, sktonnoéci do ryzyka, zrozumienia, czym
sg innowagcje i jaka jest ich rola w rozwoju przedsie-
biorstwa, podwyzszaniu jego ekonomiki, ksztaltowa-
niu relacji z klientami, tworzeniu wartosci dla klien-
ta itp. (Baruk, 2019, s. 1-9).

W artykule podjeto prébe rozwigzania problemu
badawczego zawartego w pytaniu: czy zarzadzanie
innowacjami moze sprzyja¢ wzmacnianiu pozycji
rynkowe]j przedsiebiorstwa? Aby udzieli¢ odpowie-
dzi na to pytanie (ogblne), zasadne jest postawienie
kilku pytan szczegblowych, takich jak: 1) kt6ra kon-
cepcja tworzenia wartosci sprzyja ksztaltowaniu re-
lacji z klientami?, 2) jak zarzadzanie innowacjami
wplywa na ksztaltowanie srodowiska doéwiadczen?,
3) co jest istota nowej metodologii badania innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw (ze szczegdlnym akcentem
na innowacje marketingowe) wedtug czwartej edycji
Podrecznika Oslo?, 4) jaka jest powszechno$¢ wdra-
zania innowacji w przedsiebiorstwach w latach
2016-2018? Pytania te stanowig o konstrukcji arty-
kutu.

Do realizacji wskazanych celéw wykorzystano
nastepujace metody badawcze: analize krytyczno-poz-
nawczg literatury przedmiotu, metode projekcyjna
1 analize statystyczno-poréwnawcza wtornego ma-
terialu empirycznego Gléwnego Urzedu Statystycz-
nego (GUS). Badania pierwotne, zrealizowane
w 2019 r. przez GUS, obejmowaly lata 2016-2018
i zostaly przeprowadzone w ramach Programu ba-
dan statystycznych statystyki publicznej w tema-
tach 1.43.02 — Innowacje w przemysle (PNT-02)
oraz 1.43.13 — Innowacje w sektorze ustug (PNT-
02/u). Wykorzystano w nich metodyke opracowana
przez Eurostat i OECD, zaprezentowang w Pod-
reczniku Oslo (Oslo Manual). Badania te przepro-
wadzono w ramach Wspdlnotowego Badania Inno-
wacji (CIS — Community Innovation Survey), na
podstawie formularza modelowego opracowanego
przez narodowe urzedy statystyczne krajéow Unii
Europejskiej i Norwegii. Zakres przedmiotowy ba-
dan zostal w zwigzku z tym rozszerzony w poréw-
naniu z poprzednia edycja obejmujaca lata
2015-2017, ktora stuzyla zaspokojeniu jedynie kra-
jowych potrzeb informacyjnych. Po opublikowaniu
w 2018 r. czwartej, zrewidowanej edycji podreczni-
ka Oslo Manual, wprowadzono zmiany w metodolo-
gii badania (GUS, 2019, s. 17). Natomiast do oceny
poziomu innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw
wykorzystano podstawowy miernik w postaci odset-
ka firm innowacyjnych w ogdlnej ich liczbie w la-
tach 2016-2018.
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Istota innowacji i ich klasyfikacja

W literaturze naukowej nie ma jednolitej defini-
¢ji innowagji ulatwiajacej jednoznaczng interpreta-
cje tego pojecia i jego rozumienie. Zwykle pojecie to
odnoszone jest zaréwno do proceséw (procesy
zmian i wdrazania nowych rozwiazan), jak i do wy-
nikéw (innowacja jako skutek takich procesow) (Ba-
ruk, 2014, s. 94). Natomiast panuje powszechne
przekonanie, ze innowacje stanowig jeden z podsta-
wowych czynnikoéw rozwoju kazdego przedsiebior-
stwa, regionu, kraju, wzrostu dobrobytu spole-
czenstw itp., dlatego nalezy je tworzy¢ i wdrazaé
w sposob systemowy przy wykorzystaniu wiedzy
i doéwiadczenia, ktorych zrédia tkwia wewnatrz
przedsiebiorstw, jak i w ich otoczeniu (Lee i Hidayat,
2018, s. 23). Dlatego coraz czeéciej podkresla sie ko-
nieczno$¢ sieciowego podejscia do dziatalnosci inno-
wacyjnej (Swiadek, 2017, s. 25). Przejawem takiej
koncepcji zarzadzania tworzeniem i wdrazaniem in-
nowacji moze byé krajowy system innowacji, rozu-
miany jako zbi6r celowo wyodrebnionych organiza-
¢ji, ktére indywidualnie i wspélnie przyczyniaja sie
do rozwoju dzialalno$ci innowacyjnej w ramach po-
lityki innowacyjnej rzadu (Baruk, 2010, s. 16-26).

Zazwyczaj pojeciu innowacji nadaje sie znacze-
nie: czynno$ciowe — akcentujac procesowy charak-
ter innowacji, atrybutowe — kiedy to innowacje
traktuje sie jako okre$long reakcje przedsiebiorstwa
na rzeczywiste lub potencjalne potrzeby spoleczne
oraz rzeczowe — kiedy innowacje rozwaza sie jako
wytwor o okre§lonych cechach.

WiekszoSci definicji spotykanych w literaturze
nadaje sie do$¢ ogdlne znaczenie, czego dowodem sg
losowo przytoczone pojecia. Innowacje to celowe
wprowadzanie i stosowanie w pracy, zespole robo-
czym lub organizacji pomystow, proceséw, produk-
tow lub procedur, ktére sa nowe i ktore zostaly za-
projektowane z mysla o korzysciach dla pracy, ze-
spolu roboczego lub organizacji (Schippers, West
i Dawson, 2012, s. 3). Innowacja pojawia sie kiedy
przedsiebiorstwo wprowadza nowy lub istotnie udo-
skonalony towar, ustuge, proces, strategie marketin-
gowa lub metode (Stefanowska, Ceravolo i Polena-
kovikj, 2016, s. 85). Innowacja to pomyst, koncepcja,
praktyka lub przedmiot, ktéry jest rozpoznawany
i akceptowany przez osobe lub grupe jako co$ nowe-
go do przyjecia (Arendra, Putri, Rumamby i Meri-
cia, 2018, s. 18). Innowacja jest wieloetapowym pro-
cesem, w ktorym organizacje przeksztalcajg pomy-
sty w nowe/ulepszone wyroby, ustugi lub procesy,
aby rozwijac sie, konkurowa¢ i skutecznie réznico-
waé na rynku (Korhonen, 2017, s. 2). Innowacja to
proces generowania nowych pomysiéw i wprowa-
dzania ich do praktyki (Buchel, Nieminen, Armbru-
ster-Domeyer i Denison, 2013, s. 22). Innowacje to
szezegblny rodzaj zdolnoéci dynamicznych, umozli-
wiajacych firmie pozyskiwanie, integrowanie, Igcze-
nie i rekombinacje réznorodnych zasobéw spotecz-
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no-materialowych w celu opracowywania nowych

wyrobow i ustug (Barbaroux, 2012, s. 235).

Mozna tez spotkac interpretacje bardziej szczego-
towe, akcentujace nie tylko ceche nowosci, ale takze
ukierunkowanie na tworzenie wartosci oraz relacji
rynkowych, tak jak w nastepujacych przypadkach.
Innowacja to kazdy nowy pomyst lub podejécie za-
stosowane w zasadniczo rézny sposob, aby stworzy¢
wartoé¢ dla organizacji i innych interesariuszy:
klientéw, dostawcow, organizacji partnerskich, spo-
tecznoéci, rzadéw (Lee, Olson i Trimi, 2012, s. 818).
Innowacja jest procesem dostarczania do organiza-
cji, jej dostaweow i klientéw wartosci dodanej i no-
wosci przez rozw(j nowych procedur, rozwigzan,
wyrobow 1 ustug oraz nowych metod komercjalizacji
(Shaw, O'Loughlin i McFadzean, 2005, s. 394). Inno-
wacja to proces, w ktorym organizacje przeksztalca-
ja pomysty w nowe i ulepszone wyroby, ustugi lub
procesy, aby rozwija¢ sie, konkurowaé i skutecznie
wyrézniaé na rynku (Odetunde, 2019, s. 16-17).

Generalnie pojecie innowacji jest rozpatrywane
w dwéch plaszczyznach: naukowej i empirycznych
badan statystycznych w zakresie istoty i skutkow
innowacji w sektorze przedsiebiorstw. Przejawem
ostatniego podejscia jest Podrecznik Oslo przedsta-
wiajacy zasady gromadzenia i interpretacji danych
dotyczacych innowacji. W trzecim wydaniu tego
podrecznika innowacje zdefiniowano jako ,,...wdro-
zenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produk-
tu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody
marketingowej lub nowej metody organizacyjnej
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem” (OECD, 2005, s. 48).
Warunkiem uznania zmiany za innowacje jest jej
nowo$¢ oraz pierwsze wdrozenie (wprowadzenie na
rynek). Z definicji tej wynikaja nastepujace typy in-
nowagcji (OECD, 2005, s. 49-54):

1) innowacje w obrebie produktéow, polegajace na
wprowadzeniu wyrobu lub ustugi, ktére sg nowe
lub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich
cech lub zastosowan; chodzi tu o znaczace udo-
skonalenia pod wzgledem specyfikacji technicz-
nych, komponentéw i materialéw, whudowanego
oprogramowania, tatwosci obstugi lub innych
cech funkcjonalnych;

2) innowacje w obrebie proceséw, polegajace na
wdrozeniu nowej lub znaczgco udoskonalonej
metody produkeji lub dostawy; chodzi tu o zna-
czgce zmiany w zakresie technologii, urzadzen
oraz/lub oprogramowania;

3) innowacje marketingowe, polegajace na wdroze-
niu nowej metody marketingowej wiazacej sie ze
znacznymi zmianami w projekcie/konstrukeji
produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promo-
cji lub strategii cenowej;

4) innowacje organizacyjne, polegajace na wdroze-
niu nowej metody organizacyjnej w przyjetych
przez firme zasadach dzialania, w organizacji
miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem.
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W 2018 r. ukazalo sie czwarte wydanie Podrecz-
nika Oslo, w ktorym przedstawiono nowe wskazow-
ki metodologiczne dotyczace gromadzenia i inter-
pretacji danych na temat innowacji, majace na celu
ulatwienie miedzynarodowej poréwnywalnoéci osia-
ganych wynikow. Autorzy podrecznika zdefiniowali
innowacje jako nowy lub ulepszony produkt lub
proces (lub ich polaczenie), ktoéry znacznie rézni sie
od poprzednich produktéw lub proceséw jednostki
i zostal udostepniony potencjalnym uzytkownikom
(produkt) lub wprowadzony do uzytku przez jed-
nostke (proces) (OECD/Eurostat, 2018, s. 32).

Tak rozumiane innowacje podzielono na dwa
gtéwne typy (OECD/Eurostat, 2018, s. 34):

1) innowacje produktowe (innowacje w towarach
oraz innowacje w ustugach),

2) innowacje proceséw biznesowych powigzane
z funkcja podstawowa, jaka jest wytwarzanie
towaréw i ustlug, oraz z funkcjami wspomagaja-
cymi, takimi jak: dystrybucja i logistyka, marke-
ting i sprzedaz, systemy informacyjne i komuni-
kacyjne, administracja i zarzadzanie, rozwdj pro-
duktow i proceséw biznesowych.

Innowacja produktowa jest traktowana jako nowy
lub ulepszony towar lub ustuga, ktére znacznie réz-
nig sie od poprzednich towaréw lub uslug firmy
i ktore zostaly wprowadzone na rynek. Natomiast
pod pojeciem innowacji proceséw biznesowych kry-
je sie nowy lub ulepszony proces biznesowy dla jed-
nej lub wiekszej liczby funkcji biznesowych, ktory
znacznie rézni sie od poprzednich proceséw bizne-
sowych przedsiebiorstwa i ktory zostal przez niego
wdrozony (OECD/Eurostat, 2018, s. 701 72).

W analizowanych definicjach warto§¢ jest tylko
domy$lnym celem innowacji, bowiem zaktada sie, ze
nie mozna jej zagwarantowac ex ante, ze wzgledu na
niepewne i nigjednorodne wyniki innowacji. Defini-
cje te pozbawione sg tez odpowiedzi na pytanie: ja-
kie kryteria powinna spelnia¢ zmiana, aby uznac ja
za innowacje? Przeciez nie kazda zmiana jest inno-
wacja.

Minimalnym warunkiem uznania zmiany za in-
nowagcje jest to, aby produkt lub proces biznesowy
posiadat jedna lub wiecej cech, ktére znacznie roz-
nig sie od tych zawartych w produktach lub proce-
sach biznesowych uprzednio oferowanych lub wy-
korzystywanych przez przedsiebiorstwo. Cechy te
muszg by¢ odpowiednie dla przedsiebiorstwa lub
uzytkownikéw zewnetrznych. Dla utatwienia iden-
tyfikacji rodzajow poszczegblnych innowacji mozna
wykorzystaé klasyfikacje realizowanych w przedsie-
biorstwach funkcji, co zobrazowano w tablicy 1.

Bazujac na literaturze z zakresu zarzadzania
i statystyki wyodrebniono sze$é gléwnych funkgji
biznesowych, ktére moga stanowié przedmiot inno-
wacji. Funkgja ,wytwarzanie towaréw i ustug”
stanowi podstawowa funkcje przedsiebiorstwa, na-
tomiast pozostale funkcje obejmuja dzialania po-
mocnicze, wspierajace produkcje i wprowadzajace

]\[arkcting 1 Rynck/ ]ourml of f\].}l‘kcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

t. XXVII, nr 5/2020 DOI 10.33226/1231-7853.2020.5.1

Tablica 1. Kategorie funkcjonalne ufatwiajgce identyfikacje typu innowaciji w procesach biznesowych

Funkcje: podstawowa i wspomagajace:

Charakterystyka funkcji

1. Wytwarzanie towaréw lub ustug

Dziatania, ktore przeksztalcajg naklady w towary lub ustugi, w tym inzynieria
i powigzane badania techniczne, analiza i dzialania certyfikacyjne wspierajace produkeje.

2. Dystrybucja i logistyka

Ta funkcja obejmuje: a) transport i dostawe ustug, b) magazynowanie,
c) przetwarzanie zamowien.

3. Marketing i sprzedaz

Ta funkcja obejmuje: a) metody marketingowe, w tym reklame (promocja i lokowanie
produktu, opakowanie produktéw), marketing bezposredni (telemarketing), wystawy
i targi, badania rynku i inne dzialania majace na celu rozwéj nowych rynkow,

b) strategie i metody ustalania cen, c) dzialania sprzedazowe i posprzedazowe,

w tym pomoc w dzialach obstugi klienta i relacji z klientami.

4. Systemy informacyjne i komunikacyjne

Utrzymanie i zabezpieczenie systeméw informatycznych i komunikacyjnych, w tym:
a) sprzet i oprogramowanie, b) przetwarzanie danych i baze danych, c) konserwacje
i naprawe, d) hosting stron internetowych i inne dzialania informacyjne zwigzane

z komputerem. Funkcje te mogg by¢ zapewnione w osobnym dziale lub w dziatach
odpowiedzialnych za inne funkcje.

5. Administracja i zarzadzanie

Ta funkcja obejmuje: a) strategiczne i ogblne zarzadzanie przedsigbiorstwem
(miedzyfunkcyjne podejmowanie decyzji), w tym organizowanie obowigzkéw zwigzanych
z pracg, b) tad korporacyjny (prawny, planowanie i public relations), ¢) rachunkowos¢,
ksiegowosé, audyt, platnosci i inng dziatalno$é finansowsg lub ubezpieczeniowa,

d) zarzgdzanie zasobami ludzkimi (szkolenia i edukacje, rekrutacje personelu,
organizacje miejsca pracy, zapewnienie personelu tymczasowego, zarzadzanie placami,
opieke zdrowotng i medyczng), e) zamdwienia publiczne, f) zarzadzanie zewnetrznymi
relacjami z dostawcami, sojuszami itp. Dzialania majace na celu okreglenie,
zidentyfikowanie, rozwdj lub dostosowanie produktéw lub procesow biznesowych firmy.

6. Rozwdj produktu i procesu biznesowego

Funkcja ta moze by¢ podejmowana w sposob systematyczny lub ad hoc i moze byé
wykonywana w firmie lub pozyskiwana ze zrodet zewnetrznych. Odpowiedzialnos¢
za te dzialania moze leze¢ w osobnym wydziale lub w wydzialach odpowiedzialnych
za inne funkgje, np. produkcji towaréw lub ustug.

Zrédlo: opracowano na podstawie: OECD/Eurostat, 2018, s. 73.

produkty na rynek. Przedsiebiorstwa moga kreowac
innowacje procesoéw biznesowych ukierunkowane na
jedna lub wiecej funkcji. Na przyklad wdrozenie in-
ternetowego systemu zamoéwien moze stanowié inno-
wacje w funkcjach biznesowych zwiazanych z dystry-
bucja i logistyka (OECD/Eurostat, 2018, s. 73-74).

Z poréwnania wskazan metodologicznych zawar-
tych w analizowanych Podrecznikach Oslo wynika, ze
zredukowano liczbe typow innowacji z czterech do
dwoch. Zlikwidowano wiec innowacje organizacyjne
1 marketingowe, ktérych zawarto§¢ rozdzielono na in-
nowagcje produktowe i procesowe. Innowacje organiza-
cyjne zostaly wchioniete przez rozwigzania ukierun-
kowane na realizacje funkgji ,,administracja i zarzadza-
nie” w ramach takich podkategorii, jak: strategiczne
i ogblne zarzadzanie przedsiebiorstwem (miedzyfunk-
cyjne podejmowanie decyzji), w tym organizowanie
obowiazkow zwigzanych z praca; lad korporacyjny
(prawny, planowanie i public relations); zarzadzanie
zewnetrznymi relacjami z dostawcami, sojuszami itp.

Wyodrebnione w trzecim wydaniu Podrecznika
Oslo innowacje marketingowe znalazly si¢ w pod-
kategoriach: metody marketingowe oraz strategie
i metody ustalania cen bedace elementami funkeji
,marketing i sprzedaz” wydania czwartego. Inno-
wacje zwigzane z projektowaniem produktu za-
warte w obecnym podreczniku wystepuja jako in-
nowacje produktu, natomiast we wczeSniejszej
edycji zaliczano je do innowacji marketingowych.

Wskazania metodologiczne czwartego wydania
Podrecznika Oslo stanowily i stanowia wiec podsta-
we pomiaru i interpretacji danych z zakresu nauki,
techniki i innowacji w krajach OECD oraz innych.
W Polsce takie badania prowadzone przez Gléwny
Urzad Statystyczny, ukierunkowane na nowe kate-
gorie innowagcji (produktowe i innowacje proceséw
biznesowych), dotyczyly dziatalnoéci innowacyjnej
przedsiebiorstw w latach 2016-2018. Wybrane frag-
menty tych badan zaprezentowano w kolejnej czesci
artykutu.
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Powszechno$¢ wdrazania innowaciji
w przedsigbiorstwach przemystowych
i ustugowych

Do charakterystyki innowacyjnoSci przedsie-
biorstw przemystowych i ustugowych funkcjonuja-
cych w Polsce wykorzystano podstawowy miernik
tego zjawiska, jakim jest udzial przedsiebiorstw,
ktore w latach 2016-2018 wdrozyly przynajmniej
jedna innowacje produktowa lub w procesach bizne-
sowych, w ogélnej ich liczbie. Jak wynika z tablicy
2, warunek ten spelniato 24% przedsiebiorstw prze-
myslowych i 19,6% przedsiebiorstw ustugowych.
Odsetek ten jest zblizony do odsetka przedsie-
biorstw aktywnych innowacyjnie. W sektorze
przedsiebiorstw przemyslowych bylo ich wiecej
0 2,1 p.p. w poréwnaniu z odsetkiem przedsie-
biorstw innowacyjnych. Natomiast w sektorze
przedsiebiorstw ustugowych réznica ta wynosita 1,4
p.p. na korzy$§¢ przedsiebiorstw aktywnych innowa-
cyjnie.

Artykuty @

wie 17% matych firm spetnialo kryterium przedsie-
biorstwa innowacyjnego. Odsetek ten wzrdst 0 20,2 p.p.
w przypadku przedsiebiorstw §rednich i 0 45,3 p.p.
w przypadku przedsiebiorstw duzych. Najwiekszy
odsetek duzych przedsiebiorstw innowacyjnych
(blisko 47%) zanotowano w sektorze ustug. Odsetek
ten zmniejszy! sie 0 16,2 p.p. w przypadku przedsie-
biorstw §rednich i o 30 p.p. w przypadku przedsie-
biorstw matych. Nie potwierdzila sie¢ wiec obiegowa
opinia o wyzszej innowacyjnosci przedsiebiorstw
malych.

W obu przekrojach analizy, tj. w odniesieniu do
typu innowacji oraz w odniesieniu do wielkosci
przedsiebiorstw, udzial przedsiebiorstw innowacyj-
nych w ogodlnej ich liczbie byl wyzszy w sektorze
przemystowym: o 7,2 p.p. w przypadku innowacji
produktowych, o 2,4 p.p. w przypadku innowacji
w procesach biznesowych i 0 5,1 p.p. w przypadku
wdrozenia zaréwno innowacji produktowych, jak
i procesowych. Uwzgledniajac wielko$é przedsie-
biorstw, powszechno§¢ wdrazania innowacji w sek-

Tablica 2. Przedsigbiorstwa innowacyjne w latach 20162018

Przedsiebiorstwa, ktére wprowadzily innowacje (w %):

Wyszczegolnienie
Przemyslowe Uslugowe
Przedsigbiorstwa ogolem 24,0 19,6
Innowacje produktowe 16,8 9,6
Innowacje procesow biznesowych 19,9 17,5
Innowacje produktowe i procesowe 12,7 7,6
Przedsigbiorstwa wedtug liczby pracujacych:
Male 17,0 16,6
Srednie 37,2 30,4
Duze 62,3 46,6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, 2019, s. 34, 40.

Generalnie polityka innowacyjna przedsiebiorstw
przemystowych oraz uslugowych byla raczej ukie-
runkowana na wprowadzanie innowacji proceso-
wych, bowiem w sektorze przemystowym tego rodzaju
innowacje wprowadzito prawie co piate przedsiehior-
stwo, a w sektorze ustug mniej 0 2,4 p.p. Na wprowa-
dzenie innowacji produktowych zdecydowato sie bli-
sko 17% przedsiebiorstw w przemy§le i prawie co
dziesigte w ustugach. Niewielki odsetek przedsie-
biorstw wdrazal zaréwno innowacje produktowe,
jak i procesowe. W sektorze przemystowym uczynito
tak blisko 13% badanych przedsiebiorstw, a w sektorze
ustug 0 5,1 p.p. mniej.

Istotng konstatacjg wynikajaca z analizy danych
zawartych w tablicy 2 jest wyrainy wzrost po-
wszechnoéci wdrazania innowacji wraz ze wzro-
stem wielkoSci przedsiebiorstw mierzonej liczbg za-
trudnionych zaréwno w sektorze przemystowym,
jak i w ustugach. W sektorze przemystowym zaled-

torze przemystowym byla tez wyzsza o 0,4 p.p.
w przedsiebiorstwach malch, o 6,8 p.p. w przedsie-
biorstwach §rednich i o 15,7 p.p. w przedsigbior-
stwach duzych.

Drugim typem wdrazanych innowacji sa innowacje
w procesach biznesowych, obejmujace siedem podka-
tegorii prezentowanych w tablicy 3. Przedsiebiorstwa
przemyslowe najczesciej wdrazaly innowacje proceso-
we w postaci nowych lub istotnie udoskonalonych
metod wytwarzania wyrobow lub §wiadczenia ustug
— 12,3% badanych. Na drugim miejscu znalazly sie
innowacje procesowe w postaci nowych lub istotnie
udoskonalonych metod podzialu zadan, uprawnien
decyzyjnych lub zarzadzania zasobami ludzkimi —
mniej o 1,6 p.p. Na kolejnym miejscu pod wzgledem
powszechnosci wdrazania znalazly sie innowacje pro-
cesowe w postaci nowych lub istotnie udoskonalonych
zasad dzialania wewnatrz przedsiebiorstwa lub w re-
lacjach z otoczeniem — mniej o 3,7 p.p.
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Innowacje procesowe w postaci nowych lub istot-
nie udoskonalonych metod marketingowych w za-
kresie opakowan, ksztaltowania cen produktow,
technik promocji, lokowania produktéow lub ustug
posprzedazowych wdrozyto zaledwie 8,5% przedsie-
biorstw przemystowych. W sektorze ustug takich
przedsiebiorstw bylo niecale 8%. Na pigtym miejscu
pod wzgledem powszechno$ci wprowadzania inno-
wacji procesowych w przedsiebiorstwach przemy-
stowych znalazly sie nowe metody ksiegowania lub
inne czynno$ci administracyjne, ktore zastosowato
nieco ponad 8% badanych. W sektorze ustug odse-
tek ten przekroczyt 9% firm. Mniej 0 0,1 p.p. przed-
siebiorstw przemystowych zdecydowato sie na za-
stosowanie nowych lub istotnie udoskonalonych
metod przetwarzania informacji lub komunikacji.
W sektorze ustug te kategorie innowacji postanowi-
to wdrozy¢ blisko 10% firm. W sektorze przemyslo-
wym najmniejszg powszechnoécia wykorzystania
cieszyly sie innowacje przejawiajace sie nowymi lub
istotnie udoskonalonymi metodami w zakresie logi-
styki, dostaw lub dystrybucji. Zastosowalo je nieca-
te 7% przedsiebiorstw. W sektorze ustug odsetek
ten zwiekszyl sie 0 0,2 p.p.
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cje procesowe ukierunkowane na nowe lub istotnie
udoskonalone metody podzialu zadan, uprawnien
decyzyjnych lub zarzadzania zasobami ludzkimi —
ponad 10% badanych. Najmniejszym zainteresowa-
niem w obu sektorach cieszyly sie innowacje w po-
staci nowych lub istotnie udoskonalonych metod
z zakresu logistyki, dostaw lub dystrybucji. Wdrozy-
to je 6,8% przedsiebiorstw przemystowych i wiecej
0 0,2 p.p. firm ustugowych.

Podsumowanie

Analiza krytyczno-poznawcza wybranej literatu-
ry przedmiotu wskazuje, ze zarzadzanie innowacja-
mi prowadzi do wzmacniania pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa, wzrostu jego konkurencyjnosci,
jezeli postepowanie kadry kierowniczej jest: racjo-
nalne, systemowe, ma strategiczny charakter, jest
ukierunkowane na rozwdj firmy w stadium poste-
pu, na identyfikacje wszelkich sygnalow pochodza-
cych z otoczenia przedsighiorstwa i przeksztatcanie
ich na decyzje optymalizujace wewnetrzne rozwia-

Tablica 3. Przedsigbiorstwa innowacyjne w latach 2016-2018 ze wzgledu na innowacje w procesach biznesowych

Przedsiebiorstwa, ktore wprowadzily innowacje

Wyszczegolnienie w procesach biznesowych (w %):
Przemyslowe Uslugowe

Innowacje w procesach biznesowych — nowe lub ulepszone
procesy biznesowe ogélem: 19,9 175
w tym:
e metody wytwarzania (produkcji) wyrobow lub §wiadczenia ustug

(w tym rozwoju wyrobow lub ustug) 12,3 6,9
o metody z zakresu logistyki, dostaw lub dystrybucji 6,8 7,0
e metody przetwarzania informacji lub komunikacji 8,2 9,7
o metody ksiegowania lub inne czynnoéci administracyjne 8,3 9,4
o zasady dzialania wewnatrz przedsiebiorstwa lub w relacji

z otoczeniem 8,6 9,0
e metody podzialu zadan, uprawnien decyzyjnych

lub zarzadzania zasobami ludzkimi 10,7 10,4
o metody marketingowe w zakresie opakowan,

ksztaltowania cen produktéw, technik promocji,

lokowania produktow lub ustug posprzedazowych 8,5 7,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny, 2019, s. 40.

Generalnie w sektorze przemyslowym najczesciej
wdrazano innowacje w procesach biznesowych
w postaci nowych lub istotnie udoskonalonych me-
tod wytwarzania wyrobow lub $wiadczenia uslug.
Tak uczynilo ponad 12% badanych. Natomiast
w sektorze ustug najczeSciej wprowadzano innowa-

zania strukturalne i procesowe, sprzyjajace zacho-
waniu rownowagi z elementami otoczenia, na
ksztaltowanie innowacyjnego $rodowiska do§wiad-
czen, w ktorym spotyka sie wiedza i do$wiadczenie
indywidualnych klientéw z wiedza i do§wiadcze-
niem pracownikéw przedsiebiorstwa i — w razie po-
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trzeby — z wiedza pracownikéw nauki, materializo-

wang w innowacjach, w tym ukierunkowanych na

rozwigzania. Chodzi tu o zarzadzanie zgodne z kon-
cepcja wspottworzenia wartosci oparta na partner-

skich relacjach, przedstawiong na rysunku 2.
Jednym z takich warunkéw jest tez zdolnosé ka-

dry kierowniczej do postrzegania innowacji jako

procesu ksztaltowania oczekiwan klientow, ciaglego
reagowania na ich zmieniajgce sie zachowania, po-
trzeby, wiedze i do$wiadczenie, zdolnoé¢ do ksztal-
towania proceséw informacyjno-decyzyjnych w przed-
siebiorstwach w oparciu o nastepujace przeslanki

(Prahalad i Krishnan, 2010, s. 15):

1) tworzenie/wspoltworzenie warto$ci powinno ba-
zowaé na wyjatkowej, spersonalizowanej wiedzy
i do$wiadczeniach klientow; chodzi tu o ksztatto-
wanie umiejetnosci koncentrowania uwagi na
jednostce, jej potrzebach, wiedzy i doSwiadcze-
niu, mimo ze przedsiebiorstwo wytwarza wyroby
i §wiadczy ustugi setkom tysiecy klientow;

2) tworzenie/wspottworzenie wartosci wymaga ko-
rzystania z zasobéw rozsianych po calym $wiecie
(globalny ekosystem); pojedyncze przedsiebiorstwo
nie ma wystarczajacych zasobéw materialnych
i niematerialnych niezbednych do wspéttworze-
nia wartoSci.

Kolejnym warunkiem wzmacniania pozycji ryn-
kowej przedsiebiorstwa poprzez zarzadzanie inno-
wacjami jest zrozumienie istoty tego zarzadzania,
a takze zdolno$§¢ kadry kierowniczej do integracji
podsystemu technologicznego z podsystemem spo-
tecznym. Nalezy pamietaé, ze wszelkie innowacje
tworzg ludzie wykorzystujac posiadang wiedze ma-
terializowang w nowych rozwigzaniach produkto-
wych i1 procesowych zapewniajacych oczekiwang
warto$¢. Zadaniem kierownikéw jest wiec stworze-
nie odpowiednich ku temu warunkéw ulatwiajacych
koordynowanie pozyskiwania wszelkich zasob6w
(wewnetrznych i zewnetrznych) niezbednych do
tworzenia i wdrazania innowacji, ktéra jest wyra-
zem $wiadomego uczenia si¢ w ramach procesu
wzajemnie zaleznego rozwigzywania problemoéw
przez czlonkéw réznych spolecznoSci (Barbaroux,
2012, s. 233; Chernetska, 2017, s. 1).

Zarzadzanie innowacjami nalezy traktowaé jako
uporzadkowany zbiér dziatan, takich jak: ustalanie
celow dziatalno$ci innowacyjnej i planowanie sposo-
bow ich realizacji, organizowanie, przewodzenie
i kontrolowanie, skierowanych na zasoby organiza-
¢ji (ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjne), re-
alizowanych z zamiarem osiggniecia przyjetych
celow w zakresie wyboru innowacji oraz metod ich
pozyskiwania i wykorzystania w sposob sprawny
(Baruk, 2018, s. 83-110). Dzialania te, traktowane
jako funkcje zarzadzania, powinny by¢ ukierunko-
wane na systemowe tworzenie innowacji produkto-
wych i w procesach biznesowych, ktorych podstawa
jest wiedza tkwigca w umystach pracownikéw
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przedsiebiorstwa, w umyslach pracownikéw insty-
tucji naukowych i badawczych oraz w umystach
indywidualnych klientéw. Wiedze te nalezy pozy-
skiwaé, magazynowac, aktualizowac¢, dostarczaé po-
tencjalnym uzytkownikom i wykorzystywaé w pro-
cesach tworzenia innowacji. Ogét takich dziatan
sktada sie na proces zarzadzanie wiedza.

Sprawne zarzadzanie wiedza, innowacjami
i relacjami z indywidualnymi klientami oraz in-
stytucjami zewnetrznymi wymaga $wiadomego
kreowania zmian w systemie spolecznym przed-
siebiorstwa, zmian prowadzacych do pozyskiwa-
nia i integracji wiedzy wlasnych pracownikéw
z wiedzg pracownikéw instytucji naukowych oraz
wiedza klientéw, nastepnie przeksztalcania tej
wiedzy w skodyfikowang wiedze organizacyjna
i systemowe jej wykorzystywanie do kreowania
innowacji w innowacyjnym $rodowisku do§wiad-
czen (o koncepcji zarzadzania wspoltworzeniem
warto$ci materializowanej w innowacjach zob.
Baruk, 2020, s. 12).

Mozna wiec uznac, ze jednym z warunkéw uda-
nych innowacji jest zdolno§é kierownikéw do
stworzenia spolecznego kapitalu innowacji obej-
mujacego: systemowe zarzadzanie wiedza, indywi-
dualne i zespolowe uczenie sie, organizowanie
pracy zespolowej, dzielenie sie wiedza i jej wyko-
rzystanie do kreowania wartoéci materializowanej
w innowacjach, co bedzie skutkowalo wzmocnie-
niem pozycji rynkowej przedsiebiorstwa, jego kon-
kurencyjnos$ci, a takze relacji z klientami. Kon-
cepcje takiego zarzadzania przedstawiono na
rysunku 3.

Tworzenie spolecznego kapitatu innowacji, inno-
wacyjnego §rodowiska doéwiadczen jest przejawem
innowacji w zarzadzaniu, $ciSle powiazanych ze
zmianami w systemie spolecznym przedsiebior-
stwa. Innowacje w zarzadzaniu przejawiajg sie celo-
wym tworzeniem nowoczesnych rozwiazan struktu-
ralnych i procesowych, postugiwaniem sie nowocze-
snymi metodami zarzgdzania, bedacymi nowoSciag
dla danego przedsighiorstwa, optymalizujacymi wy-
korzystanie zasob6w materialnych i niematerialnych
(zwlaszcza wiedzy) w realizacji proceséw bizneso-
wych, w tworzeniu i wdrazaniu innowacji technolo-
gicznych przekladajacych sie na przewage konku-
rencyjna, na wzrost pozycji rynkowej przedsiebior-
stwa (Heij, Volberda, Van den Bosch i Hollen,
2020, s. 281).

Dotychczasowe rozwazania nad uzasadnieniem
pozytywnego zwigzku miedzy zarzadzaniem inno-
wacjami a wzrostem pozycji rynkowej przedsie-
biorstwa majg charakter koncepcyjny. Jednak, jak
wskazuja analizowane wyniki badah empirycz-
nych nad powszechno§cia wdrazania poszczegdl-
nych typow innowacji w przedsiebiorstwach, real-
ne zarzadzanie charakteryzuje sie raczej przypad-
kowym, okazjonalnym, intuicyjnym podejéciem,
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Rysunek 3. Koncepcja zarzagdzania ukierunkowanego na kreowanie spotecznego kapitalu innowacji
oraz innowacyjnego srodowiska doswiadczen
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

a nie dzialaniem systemowym, racjonalnym, wzo-
rowanym na rozwigzaniach modelowych. Takg
konstatacje potwierdzaja wyniki analizy staty-
styczno-poréwnawczej wskazujace, ze w trzylet-
nim okresie innowacje wprowadzilo mniej niz co
czwarte przedsiebiorstwo przemyslowe i mniej niz
co piate przedsiebiorstwo ustugowe. Nie ma wiec
podstaw do uznania aktywnoéci kadry kierowni-
czej w zakresie zarzgdzania innowacjami za zado-
walajaca, a innowacyjno$ci przedsigbiorstw za po-
wszechng. Wprawdzie w stosunku do lat 2013-2015
odsetek przedsigbiorstw innowacyjnych wzrost
0 6,4 p.p. w sektorze przemystowym i o 9,8 p.p.
w sektorze ustug, nie zmienia to jednak faktu, iz
w latach 2016-2018 az 76% firm przemyslowych

oraz 80,4% firm uslugowych nie wdrozyto zadnej
innowacji.

Stan ten jest konsekwencja licznych barier ze-
wnetrznych i wewnetrznych. Bledy w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami, w tym dziatalno§cig innowacyj-
ng i relacjami z klientami, stanowig jedng z takich
przeszkod wewnetrznych (Das, Verburg, Verbraeck
i Bonebakker, 2018, s. 96). Mozna przypuszczaé, ze
oparcie zarzadzania innowacjami na zaproponowa-
nych rozwigzaniach modelowych przyczyni sie do
wzrostu jego skutecznoéci, a takze powszechnoSci
wspéltworzenia i wdrazania innowacji z jednej stro-
ny zaspokajajacych indywidualne potrzeby klientow,
z drugiej za$ rozwigzujacych wewnetrzne problemy
przedsiebiorstw.
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