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WSTEP. CELE, HIPOTEZY | METODY BADAWCZE

Postepujaca globalizacja, wzrost oddziatywania konkurencji, wystepujace zjawiska
kryzysowe, ale takze coraz wieksze mozliwosci wspoOtpracy stawiajg przed przedsie-
biorstwami nowe wyzwania dotyczace zarzadzania. Dotyczg one zaréwno duzych organizacji
(czesto poteznych korporacji), jak i matych oraz $rednich przedsiebiorstw. Wyzwania te
wigzg sie czesto ze zmianami w zarzagdzaniu strategicznym i operacyjnym. Dynamika
systemOw zarzadzania przedsiebiorstwami jest wyrazem dazenia tych organizacji do
zwiekszenia konkurencyjnosci i efektywnosci. Wyrazem dokonujacych sie zmian sg przede
wszystkim nowe strategie i sposoby funkcjonowania przedsiebiorstw oraz ich modele
biznesu, bedace opisem pomystu prowadzonej komercyjnej dziatalnosci. Budowanie
przewagi konkurencyjnej coraz czesciej jest mozliwe dzieki zdolnoSci przedsiebiorstwa do
wprowadzanialréznego rodzaju innowacji, i to zarowno bedacych wiasnymi rozwigzaniami,
jak i innowacji aplikowanych dzieki ich transferowi czy tez absorpcji. Obejmujgca te
zagadnienia teoria zarzadzania strategicznego ujmuje problematyke innowacji w réznych
konfiguracjach, obszarach i aspektach badawczych.

Zagadnieniem poznawczo interesujagcym jest spojrzenie na innowacje jak na wazne
przestanie budowania wspotczesnych strategii oraz korespondujgcych z nimi modeli
biznesowych przedsiebiorstw. W szczegdlnosci istotne dla praktyki zarzadzania sg struktury
i zasady budowy nowoczesnych modeli biznesowych zdolne do wykorzystania innowacji.
Okreslenie ich roli oraz znaczenia dla strategicznych rozwigzan przyjetych przez
przedsiebiorstwa warunkuje osigganie przewagi konkurencyjnej, ktéra decyduje o ich
rozwoju i funkcjonowaniu na rynku. Stagd w ostatnim okresie problematyka budowy modeli
biznesowych zdolnych do kreowania i aplikacji innowacji cieszy si¢ duzym zainteresowaniem
naukowo-badawczym zaréwno praktykéw, jak i teoretykéw zarzgdzania. Wobec koniecznosci
wzrostu innowacyjnosci polskiej gospodarki ten obszar zainteresowania badawczego jest
szczeg6lnie istotny. Podjete i przeprowadzone badania2, na podstawie ktérych powstata
monografia, wpisuja sie w ten nurt. Gtéwnym celem pracy byto zbadanie wpltywu dyfuzji
innowacji na zmiany modeli biznesowych wybranych przedsiebiorstw. Cele poznawcze
sformutowano nastepujaco:

1Woprowadzanie, absorpcja czy wdrazanie innowacji jest w tej pracy rozumiane jako zastosowanie okreslonego
rozwigzania innowacyjnego i jego dyfuzji (komercjalizacji) umozliwiajgcej korzystanie z innowacji przez
otoczenie.

2Numer projektu badawczego: N N115 412840.



e analiza mozliwosci zastosowania teoretycznych modeli biznesowych zdolnych do
wykorzystania mechanizmu dyfuzji i proceséw innowacyjnych,

e charakterystyka potencjatu podazy ustug innowacyjnych jednostek otoczenia biznesu,

e ocena funkcjonujagcych mechanizméw finansowania przedsiewzieé¢ innowacyjnych.

Cele metodologiczne pracy to:

e opracowanie metodyki badania zmian i budowania modeli biznesowych opartych na
innowacjach,

« opracowanie metodyki budowania relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a jednostkami
badawczo-rozwojowymi, centrami badawczymi, uczelniami,

* opracowanie metodyki budowania modeli biznesowych opartych na innowacjach.

Cele praktyczne pracy to:

« identyfikacja najlepszych praktyk modeli biznesowych (,wzorce modeli bizne-
sowych”) skutecznie wdrazajgcych innowacije,

e wypracowanie rekomendacji najlepszych metod i sposobdw sprawnego wdrazania
innowacji.

Przeprowadzone badania teoretyczne i wstepne badania empiryczne oraz przyjete cele pracy
pozwolity sformutowaé teze i podstawowe hipotezy badawcze. Teza pracy brzmi: dyfuzja
innowacji stanowi istotny element mechanizméw rozwoju, dynamizuje modele biznesu
przedsiebiorstw.

Hipotezy zwigzane z tg tezg i przydatne do jej dowiedzenia to:

t. dyfuzja innowacji jest determinantg rozwoju wspdétczesnych przedsiebiorstw,

2. przedsiebiorstwa charakteryzuje niski poziom zdolnosci do wykorzystania
regionalnego potencjatu badawczo-rozwojowego,

3. réznorodno$¢ proces6w innowacyjnych ksztattuje intensywnos¢ i zakres zmian modeli
biznesu przedsiebiorstw,

4. ksztattowanie wartoSciowych relacji nauka-biznes-samorzad umozliwia skuteczng
dyfuzje innowaciji.

Do podstawowych metod i instrumentow badawczych zastosowanych w pracy mozna
zaliczy¢:

e analize i krytyczng ocene pismiennictwa umozliwiajaca przeprowadzenie pogte-
bionych studiéw krajowej i Swiatowej literatury. Pozwolita ona na przeprowadzenie
badan teoretycznych dotyczacych innowacji i przedstawi¢ najwazniejsze koncepcje
modeli biznesu oraz dokona¢ ich klasyfikacji rodzajowej,

e analizy poréwnawcze informacji (w tym informacji statystycznych), zjawisk i tendencji
zwigzanych z przedmiotem badan, tj. zarzadzaniem innowacjami i modelowaniem
biznesowym,

e sondaz diagnostyczny oparty na rozbudowanej ankiecie badawczej wspartej

wywiadami skategoryzowanymi,



¢ wielokrotne studium przypadku uwzgledniajace cechy jakosciowe i ilosSciowe modeli
biznesu badanych przedsiebiorstw,
e analize strukturalng modeli biznesu opartag na koncepcji i zasadach tzw. nowej ery
innowacji,
¢ elementy Strategicznej Karty Wynikéw w odniesieniu do efektywnosci i skutecznosci
modeli biznesu,
* metody statystyczne w czesci dotyczacej analizy korelaciji,
» analize dokumentacji badanych przedsiebiorstw'.
Spos6b dowiedzenia tezy i weryfikacji oparto na wnioskowaniu indukcyjnym, analizujac
odpowiedzi na szczegétowe pytania o charakterze iloSciowym postawione w sondazu
diagnostycznym oraz informacje iloSciowe z badan bezposrednich (dokumentacyjnych)
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.
Ze wzgledu na szeroki zakres przedmiotowy i podmiotowy problematyki innowacji
i modelowania biznesowego przeprowadzone pogtebione badania skoncentrowano
w okre$lonym obszarze tematycznym uwzgledniajagcym role kreowania i wdrazania innowacji
w dynamice zmian modeli biznesowych.



Rozdziat 1
GOSPODARKA OPARTA NA WIEDZY A WZROST
INNOWACYJINOSCI POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

1.1. Strategiczne znaczenie gospodarki opartej na wiedzy

Nasilajgca sie konkurencja globalna i wystepujace w gospodarce $wiatowej zjawiska
kryzysowe (w tym w szczeg6lnosci w UE) powodujg zwiekszenie zainteresowania
i znaczenia gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Jej rozw6j w duzym stopniu warunkuje
innowacyjno$¢ gospodarki oraz catej sfery zycia spotecznego. Z pewnoscig zainteresowanie
GOW wiaze sie z realizowang przez wszystkie rozwiniete kraje Swiata polityka zorientowang
na wzrost innowacyjnosci. Powszechne staje sie przekonanie o potrzebie prowadzenia
w réznych formach i na réznych poziomach polityki proinnowacyjnej zaréwno w skali
lokalnej, regionalnej, jak i krajowej. Znajduje ono wyraz w realizowanych przez rézne kraje
i na réznych poziomach strategii rozwoju opartych na innowacjach. System innowacji, ktory
jest waznym elementem GOW, stanowigc potencjat dyfuzji innowacji, w duzym stopniu
decyduje o innowacyjnosci przedsiebiorstw, a takze innych podmiotéw sfery gospodarczo-
-spotecznej3.

Dla Polski budowanie gospodarki opartej na wiedzy to wyzwanie i szansa nie tylko
wyjscia z grupy krajow bedacych centrami produkcyjno-ustugowymi, lecz takze mozliwosci
szeroko rozumianego rozwoju cywilizacyjnego i gospodarczego. W poszerzajgcym sie
obszarze innowacyjnosci gospodarki opartej na wiedzy znajdujg swoje miejsce zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i sfera ustug publicznych, centra badawcze, uczelnie i liczne organizacje
kreujace przedsiebiorczo$¢ i innowacyjno$é¢, jak np. parki przemystowe i technologiczne.
Podmioty te stanowig jeden z zasadniczych elementdéw tego, co obecnie rozumie sie jako
ekosystem innowacji4. Obejmuje on szeroko rozumiang innowacyjno$¢ firm, centrow
badawczych, uniwersytetow, konsultantéw i innych proinnowacyjnych organizacji, a takze
polityke innowacji umozliwiajaca wiaczenie sie w powiekszajacy sie zasob wiedzy globalnej,
jej asymilacje i przystosowanie do potrzeb lokalnych oraz tworzenie nowych technologii.

3W niniejszej pracy organizacjami nazywane sg zaréwno przedsigbiorstwa (przedsigbiorcy), jak i inne podmioty
sfery spoteczno-gospodarczej.

4 Poréwnaj: Regionalna Strategia Innowacji dla Wojewédztwa Slaskiego na lata 2014-2020. UM Wojewddztwa
Slaskiego, Katowice 2013, s. 32 i dalsze.
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Wazng role polityki innowacyjnej odgrywa ta jej cze$¢, ktéra dotyczy interwencji
publicznej rozumianej jako katalizator wybranych proceséw lub inkubator wybranych
rozwigzan w obszarach zawodnos$ci mechanizmu rynkowego. Jednocze$nie polityka
innowacji nie moze aspirowa¢ do zastepowania sit rynkowych, a moze jedynie reagowac
w warunkach i obszarach niesprawnosci mechanizmu rynkowego. Rozw6j ekosystemu
innowacji decyduje o skuteczno$ci wdrazania innowacji zaréwno w skali mikroekonomicznej
(w réznych rodzajach organizacji), jak i makroekonomicznej (region i kraj). W tym
konteksécie kreowanie i wzrost innowacyjnosci staly sie bezdyskusyjnie jednym z naj-
wazniejszych i najpilniejszych probleméw do rozwigzania, jaki stoi przed naszym krajem.
Brak wyraznego (czy nawet radykalnego) postepu w rozwoju innowacyjnej gospodarki
oznacza dla Polski najwiekszg, oprocz sytuacji demograficznej, bariere rozwoju. Znaczenia
wzrostu (czy nawet imperatywu wzrostu) innowacyjnosci polskiej gospodarki nikt nie
kwestionuje, a ,terminologia innowacji” jest niemal wszechobecna, stata sie jednym
z poje¢ (,,stowo-klucz”) uzywanych w wielu sferach zycia gospodarczego i spotecznego.
Znacznie bardziej ztozona od akceptacji potrzeby wzrostu innowacyjnosci jest stymulacja do
poszukiwan skutecznych metod i instrumentéw dynamizowania innowacji, a co najwazniejsze
i najtrudniejsze, to skuteczne ich wdrazanie.

Polska gospodarka charakteryzujaca sie niskim poziomem innowacyjnosci5 chcac
sprosta¢ miedzynarodowej konkurencji, w szczeg6lny spos6b powinna wykorzystywaé
i rozwija¢ Knowledge Based Economy (GOW). Politycy i przedsiebiorcy powinni mie¢ na
wzgledzie fakt, ze w skali makroekonomicznej decyduje ona o konkurencyjnosci gospodarek
poszczegblnych panstw, regionéw czy sektoréw, a w skali mikroekonomicznej jest coraz
wazniejszym czynnikiem konkurencyjnosci, kompetycji i efektywnosci przedsigbiorstw.

Jesli chodzi o podstawy teoretyczno-badawcze dotyczace Gospodarki Opartej na Wiedzy,
to czesto mozna spotkaé okreslenie, ze GOW jest to taki model wspdtczesnego rozwoju
gospodarczego, ktéry opiera sie w szczeg6lnosci na innowacjach6. Takie ujmowanie
zagadnienia wydaje sie jednak daleko idgcym uproszczeniem, nie wspomina bowiem o zrodle
pojawiajacych sie w gospodarce innowacji, ktére sa efektem wymiernego wysitku
intelektualnego, organizacyjnego i finansowego konkretnych podmiotéw, i to zaréwno
gospodarczych, jak i naukowo-badawczych. Ich pierwotnym Zrédiem jest zawsze wiedza.
To ona jest poczatkiem (czy tez czesto zaczynem) procesu i to ona go wiericzy w postaci
gotowych proceséw, rozwigzan, produktéw. Bezpieczniej wiec definiowa¢é GOW
w kontekscie pierwotnego bodZca prowadzacego do zmian w strukturze gospodarki oraz
dziatajgcych w niej podmiotéw. Definicja zaproponowana przez OECD w swojej pierwotnej

postaci stwierdzata, ze jest to taki model gospodarki, ktéry w sposéb bezpos$redni opiera sie

5 Poziom innowacyjnosci polskiej w ujeciu iloSciowym na tle gospodarek UE przedstawiono w dalszej czesci
pracy.
6 Kuklinski A.: Gospodarka oparta nawiedzy. Wyzwania dla Polski XXI wieku. KBN, Warszawa 2001, s. 15.
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na produkcji, dystrybucji oraz wykorzystaniu wiedzy i informacji7. Wersja pdzniejsza,
przyjeta w porozumieniu z Bankiem Swiatowym, nieco ja uszczeg6tawia, stanowiac, ze jest
to ten typ gospodarki, w ktdrej wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana
i wykorzystywana bardziej efektywnie przez przedsiebiorstwa, organizacje, osoby fizyczne
i spotecznosci, co sprzyja szybkiemu rozwojowi gospodarki i spoteczenstwa. Definicja ta nie
koncentruje uwagi wytgcznie na waskim odcinku przemystu, wysokiej technologii czy tez na
technologii informacji i komunikacji, stwarza ona raczej pewne podstawy i ramy analizy
catego spektrum opcji w dziedzinie polityki edukacyjnej oraz polityki dotyczacej
infrastruktury infonnacyjnej i systemow innowacji, ktdre promujg rozw6j GOW. Podkresla
role lepszej koordynacji pomiedzy dziatalnoscia wiadzy, sektora prywatnego oraz
spoteczenstwa obywatelskiego w celu wzmocnienia konkurencyjnosci oraz przyspieszenia
rozwoju gospodarczego i spotecznego8 Wiedza jest wiec zardbwno produktem, nosnikiem,
jak i sitg napedowg gospodarki. Wymaga ona jednak ciggtego procesu uczenia sig,
po pierwsze - od osoby ludzkiej, ktora w ten sposéb zwieksza szanse na sukces osobisty
i firmy, w ktorej jest zatrudniona lub ktérg tworzy, po drugie - uczenie sie to réwniez
umiejetno$¢ przetwarzania wiedzy i jej efektywne wykorzystanie9 10 P. Drucker ujmuje
GOW szeroko jako ,porzadek ekonomiczny, w ktérym wiedza, a nie praca, surowce lub
kapitat, jest kluczowym zasobem; porzadkiem spotecznym, w ktérym nierdwnos$¢ spoteczna,
oparta na wiedzy jest gtdwnym wyzwaniem; oraz systemem, w ktérym rzad nie moze by¢
postrzegany jako ten, ktéry ma rozwigzywa¢ spoteczne i ekonomiczne problemy” 1l
Dla A. Kozminskiego ,,Gospodarka oparta na wiedzy to jest taka gospodarka, w ktérej dziata
wiele przedsigbiorstw, ktore o wiedze opierajg swojg przewage konkurencyjng”12 i dalej
Autor ten dodaje, ze ,[...] przez budowanie gospodarki opartej na wiedzy bede tu rozumiat
stworzenie warunkéw sprzyjajacych powstawaniu i sukcesowi przedsiebiorstw [..]. Tymi
podmiotami moga by¢é m.in.: panstwo, wtadze lokalne, przedsiebiorstwa (zwlaszcza sektora
finansowego), Srodowiska intelektualne i akademickie”.

Nalezy zaznaczyé, ze A. Bylickil3 zaproponowal doda¢ do podstawowej definicji
A. Kozminskiego: ,,i w ktdrej dziatajg mechanizmy prowadzace do wykorzystania wiedzy dla
zwiegkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw”. Tak uzupetniona definicja dobrze moim
zdaniem oddaje istote pojecia gospodarki opartej na wiedzy.

7Knowledge Based Economy, OECD, GD (96)102, p. 7.

8 OECD - World Bank Institute, Korea and the Knowledge Based Economy. Making the Transition. Paris 2000,
p. 9.

9Wronowska G.: Gospodarka oparta na wiedzy jako etap ewolucji wspétczesnej gospodarki, www.konferencja.
edu.pl/ref8/pdf/plAVronowska-Krakow.pdf.

10www.konferencja.edu.pl/ref8/pdf/plAVronowska-Krakow.pdf.

1 Drucker P.F.: The Age of Social Transfonnation. ,,The Atlantic Monthly”, 1994, p. 94.

2 Kozminski K.: Jak tworzy¢ gospodarke oparta na wiedzy?, [w:] Strategia rozwoju polski u progu XXI wieku.
Kancelaria Prezydenta RP i Komitet Prognoz Polska 2000 plus, PAN, Warszawa 2001, s. 7.

B Bylicki A.: Uwagi dotyczace realizacji w Polsce programu budowy gospodarki opartej na wiedzy,
[w:] Kuklifiski A. (red.): Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego. KBN, Warszawa
2003, s. 123.
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W przedstawionym na rysunku 1 uproszczonym modelu gospodarki opartej na wiedzy

(KBE) ujeto najwazniejsze jej elementy (filary) oraz pokazano wzajemne powigzania

pomiedzy nimi.

Rys. 1.1. Uproszczony model gospodarki opartej na wiedzy (Knowledge Based Economy)
Fig. 1.1. Simplified model of Knowledge Based Economy
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Knowledge Assessment Methodology. The World Bank,

Washington 2005, p. 4.

Podstawowymi elementami gospodarki opartej na wiedzy sg:

powszechnie rozumiany system Kksztatcenia (edukacja) budujagcy kompetencje
zasobdéw ludzkich, decydujacy o tworzeniu, wykorzystywaniu wiedzy, edukacja
i szkolenia (inwestycje w kapitat ludzki, w tym ksztatcenie ustawiczne, czesto
wymieniane wrecz jako pigty filar GOW). To od jakosci systemu edukacji beda
zaleze¢ zachowania i postawy aktorow GOW, ktérzy sg podmiotami kreowania,
gromadzenia i rozwoju wiedzy. Praktycznie GOW oznacza konieczno$¢ pozyski-
wania informacji z wielu réznorodnych zrédet wewnetrznych i zewnetrznych
dostepnych zaréwno lokalnie, jak i globalnie, co nie jest mozliwe bez bardzo dobrze
wyksztatconych zasobow ludzkich. O ich wyksztalceniu bedzie decydowac poziom
szkolnictwa, w szczegolnosci szkot wyzszych;

system komunikacji i informacji, przede wszystkim istotna jest infrastruktura
dostepu do wiedzy. Ogromng role odgrywaja tu cyfiyzacja i rozw6j systemow ICT.
Digitalizacja, cyfiyzacja i wykorzystanie technologii informacyjnejl4 decydujg

14 Jelonek D.: Wptyw strategicznej harmonizacji monitorowania otoczenia i technologii informacyjnej na wyniki
rynkowe przedsiebiorstwa. Studia i prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt Naukowy 101. Szkota
Gtéwna Handlowa, Warszawa 2010, s. 88.
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obecnie o efektywnym gromadzeniu, dostepie do informacji i ich przetwarzaniu.
Umozliwiajg stosowanie nowoczesnych technik odwzorowania i projektowania
innowacyjnych proceséw i produktéw. Stanowig wazne narzedzia w projektach typu
design. Rosnie rola cyfryzacji w unowocze$nianiu ustug publicznych przetamujacych
bariery absorpcji. W szczeg6lnosci efekt ten jest obserwowany we wszystkich
tzw. e-dziedzinach stosujgcych elektroniczng forme wustug, jak: administracja
(e-administracja), bankowos$¢ (e-bankowosc), energetyka (e-media energetyczne) czy
infokioski. Wprowadzanie innowacyjnych metod $wiadczenia ustug publicznych,
jak np. cyfrowych systeméw technologicznych sterowania ustugami (ustugi
energetyczne, ochrona $rodowiska, bezpieczenstwo publiczne, mobilne ptatnosci),
prowadzi do zmiany zachowan spotecznych. Mozna w takim przypadku mowic
0 ksztattowaniu postawy prosumenckiej odbiorcow ustug publicznych. W wielu
dziedzinach ustug publicznych nastepuje znaczacy wzrost kosztéw pozyskiwania
zasobow i produktow; dotyczy to m.in.: energii elektrycznej, gazu, ciepta, wody,
unikalnego wyposazenia medycznego. Wprowadzane innowacje procesowe
1 produktowe wykorzystujgce cyfryzacje umozliwiajag wprowadzanie tzw. e-rynkéw
i tzw. inteligentnych sieci (Smart Grid) dystrybucji mediéw energetycznych, systemoéow
pomiarowych (Smart Metering), ktére umozliwig odbiorcy ustug optymalizowac
koszty dostaw. Poziom cyfryzacji w naszym Kraju ijego regionach w duzym stopniu
bedzie zaleze¢ od zdolnosci do wpisania si¢ w program budowy jednolitego rynku
cyfrowegols ktory jestjestjednym z siedmiu projektoéw przewodnich strategii Europa
2020;

e innowacje (system innowacji lub system ekoinnowacji), obejmujgce szeroko
rozumiang innowacyjnos$¢ firm, centrow badawczych, uniwersytetow, konsultantéw
i innych organizacji oraz polityke innowacji umozliwiajagca wiaczenie sie
w powiekszajacy sie zasob wiedzy globalnej, jej asymilacje i przystosowanie do
potrzeb lokalnych oraz tworzenie nowych technologii, produktéw, modeli biznesu
i systeméw spotecznych. Obejmuje polityke proinnowacyjng, procesy dyfuzji
i wsparcia innowacji, sieci wspoOtpracy oraz centra kompetencji i proinnowacyjne
projekty;

e otoczenie obejmujace sfere badan i rozwoju oraz inwestycji, organizacje biznesowe
oraz r6zne instytucje krajowe, regionalne i lokalne stwarzajgce tzw. rezim (system)
ekonomiczno-instytucjonalny, dostarczajgcy bodzcow do efektywnego wykorzysty-
wania istniejagcej i nowej wiedzy oraz rozwoju przedsiebiorczosci. Wazng role w tak
rozumianym otoczeniu odgrywaja potencjat centrow naukowo-badawczych (uczelnie,
instytuty naukowe, o$rodki badawcze) i jego wykorzystanie (w tym wspoétpraca) do

15 Europejska Agenda Cyfrowa. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw. Bruksela, 26.08.2010. KOM (2010) 245, wersja
ostateczna.
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realizacji projektéw i prac badawczych. Coraz wieksze znaczenie majg takze
organizacje wspierajgce innowacyjno$¢, takie jak: parki technologiczne, centra
transferu innowacji i technologii, firmy doradczo-wdrozeniowe.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wszystkie wymienione elementy oddzialujg na siebie
wzajemnie (rys. 1.1) i w zaleznosci od stopnia ich rozwoju oraz skutecznosci przyczyniajg sie
w mniejszym lub wiekszym stopniu do odnoszenia sukceséw w rozwijaniu nowoczesnej
gospodarki. Staby rozwoj i brak wspotldziatania pomiedzy wskazanymi skiadowymi
oznaczaja jednocze$nie stworzenie podstawowych barier i ograniczen, a w rezultacie
op6znienie w budowaniu Knowledge Based Economy (KJBE).

Wyrazem metod i dgzen do rozwoju gospodarki opartej na wiedzy sg strategie czy tez
polityki przyjete i realizowane w wielu rozwinietych krajach $wiata. Ich formy, zakres,
charakter czy tez zrodta finansowania moga by¢ bardzo r6znel6. W krajach Unii Europejskiej
takie polityki sg prowadzone na poziomie: unijnym, narodowym, regionalnym i lokalnym.
W skali globalnej innowacje sg traktowane jako podstawowe zrodto wzrostu spoteczno-
ekonomicznego. Przyjeta przez OECD w 2010 roku strategia innowacyjna jest zorientowana
na realizacje pieciu priorytetow:

- symulacji i innowacyjnego myslenia,

- ekspansji innowacji w firmach,

- tworzenia i wykorzystywania wiedzy,

- wadrazania innowacji w odpowiedzi na globalne i spoteczne wyzwania,

- usprawniania zarzgdzania politykg proinnowacyjng1r.

Z kolei Unia Europejska, ktéra ciagle nie potrafi pokonaé kryzysu i wej$é na $ciezke rozwoju,
w marcu 2010 roku przyjeta strategie na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
sprzyjajacego wigczeniu spotecznemu ,,Strategia Europa 2020718 W strategii tej za niezbedne
uznaje sie realizacje trzech wzajemnie ze sobg powigzanych ambitnych i ztozonych
priorytetéw strategicznych:
1. inteligentny rozwdj: wykorzystanie gospodarki opartej na wiedzy i wzrost innowa-
cyjnosci,
2. rozwdj zréwnowazony: wspieranie gospodarki efektywniej i racjonalniej korzysta-
jacej z zasobow i bardziej przyjaznej srodowisku,
3. rozwdj sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu: wspieranie gospodarki o wysokim
poziomie zatrudnienia, zapewmiajacej spdjnos¢ spoteczng i terytorialngl9.
Do realizacji wymienionych priorytetdbw ma sie przyczynia¢ m.in. opracowanie przez panstwa
cztonkowskie UE i ich regiony strategii na rzecz inteligentnej specjalizacji, ktéra bedzie

16 Bardziej szczegdtowo systemy i makrosystemy innowacji przedstawiono w pracy: Biaton L. (red.): Zarzadza-
nie dziatalnoscig innowacyjng. Placet, Warszawa 2010, s. 95-165.

11 Woroniecki J.: Myslenie strategiczne w OECD wobec wyzwan wspoétczesnosci. Polska mys$l strategiczna.
,»Biuletyn PTE”, 2011, s. 25, a takze www.oecd.org/documcnt/12/0,3343.

1Bhttp://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm.

19 Ibidem, s. 2.
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wskazywac na preferencje w udzielaniu wsparcia rozwojowi prac badawczych, rozwojowych
i innowacyjnosci (B+R+1) w ramach nowej perspektywy finansowej na lata 2014-202020.
Priorytety te sa zwigzane z kompleksowa europejska strategig innowacyjng zawartg w tresci
dokumentu ,Unia Innowacji”2l, opublikowanego w pazdzierniku 2010 roku. Jest ona
ukierunkowana na wzrost innowacyjnosci i przedsiebiorczo$ci oraz inwestowanie w badania
i rozwoj w poszczeg6lnych panstwach i regionach UE. Gtownym celem tej strategii jest petne
wykorzystanie potencjatu UE, w szczeg6lnosSci jej zasobow wiedzy, innowacji i przedsie-
biorczosci w kazdym panstwie cztonkowskim i regionie UE w celu petnego wykorzystania
potencjatu Europy. W zwigzku z tym Komisja Europejska oczekuje od wiadz krajowych
i regionalnych w catej Unii przygotowania strategii badawczych i innowacyjnych na rzecz
inteligentnej specjalizacji w celu umozliwienia wykorzystania unijnych funduszy struktu-
ralnych w sposéb bardziej efektywny i zwiekszenia synergii miedzy réznymi politykami
unijnymi, krajowymi i regionalnymi, a takze inwestycjami publicznymi i prywatnymi. Takie
zalecenie w spos6b oczywisty kierunkuje regionalne strategie innowacji na priorytetowe
uwzglednianie w nich inteligentnych specjalizacji nacisku na wsparcie specjalizacji
krajowych i regionalnych, co powinno prowadzi¢ do wigkszej koncentracji i bardziej
efektywnego wykorzystania $rodkéw unijnych, a takze poprawi¢ koordynacje i synergie
miedzy inicjatywami podejmowanymi na szczeblach wspolnotowym, krajowym oraz
regionalnym, czyli wspieranie gospodarki charakteryzujacej sie wysokim poziomem
zatrudnienia i zapewniajacej spdjnos¢ gospodarcza, spoteczng i terytorialng22.

1.2. Stan innowacyjnosci polskiej gospodarki - bariera wzrostu i ‘'wyzwanie
rozwojowe

W warunkach globalnej gospodarki, w ktérej rosnie rola GOW, kreowanie i wdrazanie
innowacji stanowi dla naszego Kkraju ogromne wyzwanie gospodarcze i spoteczne.
Z pewnos$cig w polskiej gospodarce oraz w zyciu codziennym polskiego spoteczenstwa
postep innowacyjnosci jest ciggle niezadowalajacy23. W tej sytuacji dobrym punktem wyjscia
do badan innowacyjnosci i ich relacji z modelami biznesu jest analiza obecnego jej stanu
i tendencji zmian. Za wilasciwg metode badan uznano analize komparatywng, pordwnujgc

20 Wiecej: http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/infon-nat/2014/smart_specialisation_en.pdf, s. 2.

21 http://ec.europa.eu/research/innovation-union/index_en.cfm, s. 4.

2 Por. Komunikat KE COM (2012) 615 Whniosek. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady ustanawia-
jace wspoélne przepisy dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu
Spotecznego, Funduszu Spéjnosci, Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich
oraz Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego objetych zakresem wspélnych ram strategicznych oraz
ustanawiajace przepisy ogélne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego
Funduszu Spotecznego i Funduszu Spéjnosci oraz uchylajace rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006, s. 43.

2 Wiecej w: Brzoéska J., Pyka J.: Regionalna strategia innowacji - szansa rozwoju przedsiebiorstw w regionie.
Restrukturyzacja. Teoria i praktyka w obliczu nowych wyzwan, Borowiecki R., Jaki A. (red.): Regionalna
strategia innowacji - szansa rozwoju przedsiebiorstw. Uniwersytet Ekonomiczny, Katedra Ekonomiki

i Organizacji Przedsiebiorstw, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2011, s. 687-704.
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dane i informacje charakteryzujgce innowacyjno$¢ polskiej gospodarki z odpowiednimi
wielko$ciami charakteryzujgcymi gospodarki krajow UE. Taka analize przeprowadzono
w latach 2008-2012.

Badania oparto na corocznych raportach (European Innovation Scoreboard) oceniajacych
innowacyjne osiggniecia panstw cztonkowskich UE na podstawie Sumarycznego Indeksu
Innowacyjnosci (Sumary Innovation Index - Sil). Jest on obliczany jako $rednia arytme-
tyczna wazona 2424 wskaznikéw czastkowych dla 27 krajow UE oraz dla USA, Japonii,
Szwajcarii, Chorwacji, Turcji, Norwegii i Islandii. Obliczany wskaznik (Indeks Sil)
przyjmuje wartosci w przedziale od 0 do 1. Poziom innowacyjnos$ci danego panstwa jest tym
wyzszy, im warto$¢ indeksu jest blizsza jednosci. Indeks ma stanowi¢ i reprezentowac
syntetyczng ocene innowacyjnosci, ujmujac zarowno zasoby i nakilady ponoszone na
innowacje, jak i rezultaty uzyskane w wyniku zastosowania innowacji. W szczeg6lnosci
unijna tablica wynikéw innowacyjnosci z 2013 roku opiera sie obecnie na wskaznikach, ktére
sg pogrupowane w trzy gtéwne kategorie i osiem wymiarow:

1. sily sprawcze - podstawowe elementy, ktére umozliwiajg innowacje (zasoby ludzkie,

otwarte, twdrcze systemy badan oraz wsparcie, w tym finansowanie);

2. dziatalnos$¢ przedsiebiorstw - aktywnos$¢ pokazujgca wysitki europejskich przedsie-
biorstw dotyczace innowacji (inwestycje, wspotpraca i przedsiebiorczos¢, kapitat
intelektualny);

3. wyniki (rezultaty) - ktére pokazuja, jak stosowane innowacje przekladajg sie na
korzysci dla catej gospodarki (innowatorzy i efekty ekonomiczne, w tym
zatrudnienie).

W wyniku prowadzonych badan gospodarki poszczego6lnych krajéow ze wzgledu na
uzyskiwane wyniki zaliczane sg do czterech grup:

» innowatorzy o skromnych wynikach,

e umiarkowani innowatorzy,

» kraje doganiajace liderow,

e liderzy innowacji.

Wyniki uzyskane w latach 2007-2010
Wyniki panstw cztonkowskich UE w fatach 2007-2010 w dziedzinie innowacji

przedstawiono na rysunku 1.2.

24W raportach do 2010 roku stosowano zestaw 24-29 wskaznikéw.
25 Szczegbtowy wykaz wskaznikéw charakteryzujacych innowacyjno$¢ poszczeg6lnych krajéw, zaproponowany
w EIS 2008 roku, zamieszczono w tablicy 1.
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Rys. 1.2. Ksztattowanie sie sumarycznego wskaznika innowacyjnosci (Sumary Innovation Index - Sil)
dla krajéw UE (2008-2009). Wyniki panstw cztonkowskich UE w dziedzinie innowacji
Fig. 1.2. The shaping of Summary Innovation Index for European Union countries (2008-2009)
Zrodio: Innovation Union Scoreboard 2010, The Innovation union’s performance scoreboard for
Research and Innovation, 1 February 2011, p. 9.

Warto$¢ stosowanego do oceny innowacyjnosci sumarycznego wskaznika innowa-
cyjnosci (Sumary Innovation Index - Sil) w 2009 roku wynosita dla polskiej gospodarki
nieco ponad 250 punktéw, podczas gdy S$rednia dla UE ksztaltuje sie w tym okresie na
poziomie ok. 500 punktéow. Grupa lideréw, do ktorej naleza: Szwecja, Dania, Finlandia
i Niemcy, osigga ponad dwukrotnie wyzsze wskazniki innowacyjnosci w poréwnaniu
z naszym krajem. Polska uplasowata sie na przedostatnim miejscu w grupie 9 krajow
zliczanych do tzw. umiarkowanych innowatoréw. W tej grupie duzo lepsze wyniki od Polski
maja takie kraje, jak: Republika Czeska, Hiszpania, Malta, Grecja czy Wegry. Duzy dystans
w dziedzinie innowacyjnosci dzieli Polske do takich krajow, jak Cypr, Stowenia czy Estonia.

Poréwnanie innowacyjnosci 35 panstw Europy przedstawiono na rysunku 1.3.
Zestawione wielkoSci wskazujg na zdecydowane przywodztwo Szwajcarii ze wskaznikiem
siegajagcym 850 punktow (ponad trzykrotnie wyzszym od Polski), ktéra tworzy czotdéwke
najbardziej innowacyjnych panstw naszego kontynentu razem ze Szwecja, z Danig, Finlandig
i Niemcami. Zaskoczeniem jest relatywnie niski poziom innowacyjnosci gospodarki Norwegii
(17 pozycja w Europie). W skali poréwnan z panstwami catej Europy (rys. 1.3) Polska
zajmuje 26. pozycje na oceniane 34 kraje. Polska w tym rankingu lokuje sie nadal ws$réd
umiarkowanych innowatoréw, wyprzedzajac zaledwie 8 panstw Europy (m.in. Serbie,
Macedonie, Rumunie i Turcje).
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Rys. 1.3. Ksztattowanie si¢ sumarycznego wskaznika innowacyjnosci (Sumary Innovation Index - Sil)
dla krajéow Europy (2009)
Fig. 1.3. The shaping of Summary Innovation Index for European countries (2009)
Zrédto: Innovation Union Scoreboard 2010, The Innovation union’s performance scoreboard for
Research and Innovation, 1 February 2011, p. 10.

Wyniki uzyskane w 2010 roku, ktére przedstawiono na rysunku 1.4, wskazujg na
umiarkowany wzrost innowacyjnosci wszystkich niemal panstw UE, o czym S$wiadczy
przecietny wynik na poziomie ok. 530 punktéw. Jednak ten wzrost nie byt rownomierny we
wszystkich panstwach. Przykladowo Polska, mimo ze odnotowata w'zrost wskaznika
innowacyjnosci do poziomu prawie 300 punktéw, to spadta o 1 pozycje w swojej grupie
strategicznej umiarkowanych innowatoréw. Obserwuje sie wzrost innowacyjnosci w takich

krajach, jak Estonia, Portugalia czy Hiszpania.

19



0.700
DM)
0500
0.400
0700
0200
0

000 m
LV BG LT RO PL SK MT GR HU ES CZ PT IT EE CY SI EU PR IE LU AT NL UK BE PI DE DK SE

COMODEST INNOVATORS DMODERATEINNOVATORS O INNOVATION FOLLOWERS DINNOVATION LEADERS

Rys. 1.4. Ksztattowanie sie¢ sumarycznego wskaznika innowacyjnosci (Sumary Innovation Index - Sil)
w krajach UE w latach 2009-2010

Fig. 1.4. The shaping of Summary Innovation Index for European Union countries (2009-2010)

Zrodio: Innovation Union Scoreboard 2011, The Innovation union’s performance scoreboard for
Research and Innovation, 5 February 2012, p. 7.

Waznym elementem analizy innowacyjnosci jest ocena dynamiki jej poziomu
wskazujgcej na stan zbieznosci i podobienstwa innowacyjnej gospodarki krajow' Europy.
Na rysunku 1.5 przedstawiono mape konwergencji dla duzej grupy panstw naszego
kontynentu. Analizujac sytuacje Polski, mozna stwierdzi¢, ze nasz kraj nie poczynit duzych
postepdw W poscigu za innowacyjnymi pafstwami UE. Polska znajduje sie w licznej grupie
krajow o umiarkowanym poziomie innowacyjnosci, ale zr6znicowanym poziomie wzrostu
innowacyjnosci. Niestety nasz kraj nie odnotowuje zbyt wysokiego wzrostu poziomu
innowacyjnosci. W tym wzgledzie wyprzedzaja nas takie kraje, jak: Rumunia, Malta,
Bulgaria, Grecja, Portugalia czy Litwa. Przecietnego rocznego wzrostu innowacyjnosci na
poziomie 2% z pewnoS$cig nie mozna uzna¢ za wysoki, zwtaszcza wobec duzej liczby krajow
uzyskujacych znacznie wyzszy poziom dynamiki innowacyjnosci, takich jak: Republika

Czeska, Litwa, Grecja, Rumunia, Butgaria, Portugalia, Hiszpania czy Macedonia.
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Average annual giowtli in innovation performance

Rys. 1.5. Konwergencja poziomu innowacyjnos$ci pomiedzy poszczegdlnymi panstwami cztonkow-
skimi Unii Europejskiej wedtug stanu w 2009 roku
Fig. 1.5. The convergence of innovation level between EU members (2009)
Zrédto: Innovation Union Scoreboard 2010, The Innovation union’s performance scoreboard for
Research and Innovation, 1 February 2011, p. 14.

Wyniki uzy skane w latach 2011-2012
Analizujgc wyniki uzyskane w latach 2011-2012 w dziedzinie innowacyjnosci2s w UE
(rys. 1.6), mozna zauwazy¢ dalszy jej wzrost, i to pomimo utrzymujacego sie kryzysu
gospodarczego. Osiagniety wskaznik wynoszacy 540 punktow jest wyzszy o 10 punktéw od
poprzedniego roku. Jest charakterystyczne, ze liderzy innowacyjnosci ciggle utrwalajg swojg
pozycje, czes¢ nie zrobita zadowalajgcych postepow. Dystans pomiedzy liderami a najmniej
innowacyjnymi krajami stale sie powieksza. Na unijnej tablicy wynikdéw innowacyjnosci
z 2013 roku panstwa cztonkowskie zostaly podzielone na cztery grupy:
« liderzy innowacji: Szwecja, Niemcy, Dania i Finlandia - to kraje osiggajagce wyniki
znacznie powyzej 650 punktéw, a wiec znacznie powyzej $redniej UE;
e kraje doganiajgce liderow: Holandia, Luksemburg, Belgia, Wielka Brytania, Austria,
Irlandia, Francja, Stowenia, Cypr i Estonia; kraje te osiggnety wynik powyzej Sredniej
UE;

26 W tej czesci pracy wykorzystano raport Innovation Union Scoreboard 2013, European Union, 2013 oraz
Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego
i Komitetu Regionéw, Stan Unii innowacji na 2012 rok - przyspieszenie zmian, Bruksela, 21.03.2013.
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e umiarkowani innowatorzy: Wiochy, Hiszpania, Portugalia, Czechy, Grecja, Stowacja,
Wegry, Malta i Litwa; kraje te uzyskaty wyniki ponizej $redniej UE;

e innowatorzy o skromnych wynikach: Polska, totwa, Rumunia, Buigaria; kraje te
uzyskaty wyniki bardzo niskie (okoto dwukrotnie nizsze od $redniej UE).
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Rys. 1.6. Ksztattowanie sie sumarycznego wskaznika innowacyjnosci (Sumary Innovation Index - Sil)
w krajach UE w latach 2011-2012

Fig. 1.6. The shaping of Summary Innovation Index for European Union countries (2011-2012)

Zrédto: Innovation Union Scoreboard 2013, p. 5.

Nalezy podkresli¢, ze o ile w latach 2009-2010 nasz kraj zaliczono do grupy panstw
o umiarkowanym poziomie innowacyjnosci (w ktorej znalazty sie: Stowacja, Wegry, Czechy,
Grecja, Malta, Wtochy, Portugalia i Estonia), o tyle obecnie Polska lokuje sie wsréd krajow
0 najnizszym poziome innowacyjnosci obok Rumunii, Lotwy i Butgarii.

Sitami napedowymi wzrostu innowacji w UE sg mate i $Srednie przedsiebiorstwa (MSP)
oraz komercjalizacja innowacji w potgczeniu z doskonatymi systemami badan. Negatywny
wplyw na wyniki dotyczgce innowacji miaty kryzys gospodarczy oraz zwigzane z nim
ograniczenie inwestycji typu venture capital w latach 2008-2012.

Poréwnanie z innymi krajami europejskim, ktore przedstawia rysunek 1.7, potwierdza
pozycje Szwajcarii jako lidera innowacji, ktéry to kraj stale goruje nad krajami UE. Wyniki
opublikowane w 2013 roku ponownie pokazujg, ze Korea Potudniowa, USA i Japonia,
podobnie jak Szwajcaria, przewyzszaja kraje UE pod wzgledem innowacyjnosci.
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Rys. 1.7. Ksztattowanie si¢ sumarycznego wskaznika innowacyjnosci (Sumary Innovation Index - Sil)
dla krajéow Europy (lata 2011 -2012)

Fig. 1.7. The shaping of Summary Innovation Index for European countries (2011-2012)

Zrédto: Innovation Union Scoreboard 2013, Belgium, February 2013, p. 17.

Z opublikowanych danych wynika27, ze przewaga Korei Potudniowej nad UE
w dziedzinie innowacyjnosci systematycznie w'zrasta, ale od 2008 roku UE zdotata
zniwelowaé prawie potowe réznicy dzielgcej ja od USA i Japonii. Przedsiebiorstwa UE nadal
wydajg duzo mniej na badania naukowe i rozw6j niz przedsiebiorstwa amerykanskie,
koreanskie czy japonskie. Kraje UE pozostajg w tyle za Swiatowymi liderami pod wzgledem
publiczno-prywatnych wsp6lnych publikacji oraz patentdw' i wzoréw' uzytkowych, jak
réwniez ksztalcenia na poziomie szkolnictwa wyzszego. Natomiast krajom UE udaje sie
osigga¢ wyniki lepsze niz uzyskiwane przez Australie, Kanade, Brazylie, Rosje, Indie, Chiny
i Republike Potudniowej Afryki. Przew-aga ta maleje w przypadku Chin, natomiast utrzymuje
sie na statym poziomie w odniesieniu do takich krajéw, jak: Brazylia, Rosja, Indie, a wzrasta
w stosunku do Australii i Kanady.

Analiza dynamiki innowacyjnosci (rys. 1.8) ilustruje stan zbieznosci i podobienstwa
innowacyjnej gospodarki krajow Europy. Przedstawiona na rysunku 1.8 mapa konwergencji
dla duzej grupy krajow europejskich wskazuje na znaczace postepy w konwergencji
innowacyjnos$ci takich panstw, jak: Estonia, Litwa, Stowenia, totwa, Stowacja, Malta czy
Republika Czeska28. Analizujac sytuacje Polski, mozna stwierdzi¢, ze nasz kraj coraz bardziej
zostaje w tyle w poscigu za innowacyjnymi panstwami UE. Polska znajduje sie w grupie
7 krajow o niskim lub bardzo niskim poziomie innowacyjnosci i najnizszym poziomie jej
wzrostu. Nizszy od Polski wskaznik wzrostu innowacyjnosci maja tylko Cypr i Grecja -

27 Innovation Union Scoreboard 2013, European Union, 2013, p. 23-28.
2BPoréwnaj z mapa konwergencji zamieszczong na rysunku 1.5.
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panstwa przechodzace gteboki kryzys gospodarczy. Sytuacja naszego kraju przedstawiona na
rysunku 1.8 dobitnie ilustruje ujete w tytule tego podrozdziatu przestanie zwigzane
z innowacyjnos$ciag dotyczace polskiej gospodarki.
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Rys. 1.8. Konwergencja poziomu innowacyjnosci pomiedzy poszczegélnymi panstwami cztonkow-
skimi Unii Europejskiej (wedtug stanu w 2012 roku)

Fig. 1.8. The convergence of innovation level between EU members (2012)

Zro6dio: Innovation Union Scoreboard 2013, Belgium, February 2013, p. 11.

Analiza wskaZznikowa
Analize wskaznikowg oparto na czterech perspektywach (rys. 1.9) charakteryzujacych:
- sity sprawcze (stymulatory innowacyjnosci obejmujace zasoby ludzkie, finansowanie
i w'sparcie),

- dziatalno$¢ przedsiebiorstw (inwestycje, powigzania i przedsiebiorczo$é, wskazniki

zwiazane z ochrong wiasnosci),

- wyniki (innowatorzy i efekty ekonomiczne),

- otwarto$¢ i atrakcyjno$¢ systemu naukowego (wyniki prac naukowo-badawczych

i ksztatcenie doktorantéw spoza UE).

Wskazniki charakteryzujgce poszczeg6lne perspektywy przedstawiono w tablicy 1.1.
Wyniki polskiej gospodarki zestawiono poréwnawczo ze $rednig panstw UE, a takze
w odniesieniu do lidera europejskiego - Szwajcarii - oraz najbardziej innowacyjnego kraju
w UE, tj. Szwecji.
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Rys. 1.9. Model analizy wskaznikowej innowacyjnosci gospodarki
Fig. 1.9. Analysis model of innovation index for economy
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Innovation Union Scoreboard 2013, Belgium, February 2013, p. 71.
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Tablica 1.1
Wskazniki charakteryzujace innowacje w Polsce, Szwecji, Szwajcarii
i przecietna w UE-27 w latach 2008-2012*
Wartos$é wvsvkzrz’tr?islfa Wartos$é Wartosé
Wymiary i wskazniki w EIS wskaznika dla wskaznika wskaznika
dla Polski . .. dla Szwecji dla UE-27
Szwajcarii
SILY SPRAWCZE INNOWACJI (ENABLERS)
Zasoby ludzkie (Human resources)

I_tlcczi_bg osoblgéagqcych sy[?lqm ukonczenia 56,5 513 28.0 405
studiow na mieszkancow 369 440 475 246
w wieku 20-29 lat
Liczba osop rpajacygh stopnlen doktora 0,70 2,38 2.25 103
w naukach $cistych i technicznych oraz

. . 0,90 34 3,2 1.4
spotecznych i humanistycznych na 1000 L5
mieszkancow w wieku 25-34 lat M M M

1o . . .

Udziat _( /o)_osob z_wykszta}cenlem wyzszym 19,6 337 32,0 243
w grupie wiekowej 25-64 lat
Udziat (%) os6b w ksztatceniu ustawicznym
w przedziale wiekow7tn 25-64 lat 41 268 324 9.6
Udziat (%) osdb, ktére ukonczyty edukacje co 91.3 81,2 87,9 78.5
najmniej na poziomie szkoty $redniej w grupie 91.3 80,2 86,4 78.6
wiekowej 20-24 lat 90.0 83,0 88,7 79,5
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121

1.2.2

124

221

2.2.3

224

2.3.2

2.3.3

234

26

Finansowanie i wsparcie (Finance and support)

Udziat wydatkéw publicznych na B+R w PKB 0.41
0,41

(w %)
0.23
Udziat inwestycji venture capital w przedsie- 0,045
wziecia jako % PKB 0,043
0.051
. 0,50
Kredyty prywatne jako % PKB 023

Dostep przedsiebiorstw do statych tgczy
internetowych (z przepustowoscia co najmniej 59,0
144 Kbit/s) (% firm)

0,68
0,74
0.79

0,17
0,162
0.156

1,68
211

85,0

0,97

1,06

1.03
0,288
0,227
0,094

13
2.34

89,0

DZIALALNOSC PRZEDSIEBIORSTW (FIRM ACTIVITIES)
Inwestycje przedsigbiorstw (Firm investments)

Udziat wydatkéw przedsigbiorstw na B+R w PKB 0,19 2,14 2,78
(w %) 0,18 2,2 2,54
Wydatki na technologie informacyjne (% PKB) 2,6 3,7 3,8
Wydatki na innowacje niezwigzane z pracami 1,03 0.92 0,66
B+R (% obrotow) 1,25 1,16 0,74
Powigzania i przedsiebiorczos¢ (Linkages & entrepreneurship)
Udziat (%) MSP wprowadzajacych wiasne 17,2 34.4 418
innowacje w og6lnej liczbie MSP 138 28,2 37,0
11.34 28.28 37.68
Udziat (%) MSP kooperujacych w ramach 93 121 16,6
innowacji w ogoélnej liczbie MSP 6,40 9.4 165
4.15 9.45 17.47
Wskaznik dotyczacy odnawiania firm
(liczba zaktadanych i zamykanych MSP - 3,8 2,5
w ogélnej liczbie MSP)
Odsetek publlczno-prywa_ltnych publikacji 16 198.4 1280
badawczych (z wytgczeniem prywatnych
jednostek ochrony zdrowia) w catkowitej 2,5 1985 117.3
53 179,9 147.0

populacji lub liczbie publikacji

cd. tabl. 1.1

0,67

0,75

0.75
0,118
0,110
0.094

1.27
1.27

81,0

121
1,25

2,7

1,03
0,73

30,0
30,3
31.83

9,5
11,2
11.69

4,9

36.1
36.2
52.8

Przepustowos$¢ - wskazniki zwigzane z ochrong wtasnosci intelektualnej (Throughputs)

Liczba wynalazkéw zgtoszonych do ochrony 41,9
do EPO na milion mieszkancéw 45
Liczba nowych wspélnotowych znakéw 316
towarowych '
Liczba nowych wspélnotowych wzoréw 451
przemystowych ’
Bilans ptatniczy w obszarze technologii jako 035

% PKB

430,7
812

7,59

8.56

269,6
893

1149
390

5,86

4.80

1.00



cd. tabl. 1.1
WYNIKI (OUTPUTS)
Innowatorzy (Innovators)

Przedsiebiorstwa wprowadzajace innowacje 20.4 52,9 40,7 33,7
3.1.1 produktowe i procesowe jako % og6lnej liczby 17,6 57,0 40,6 34,2
MSP 144 47,38 38.44
Przedsiebiorstwa wprowadzajace innowacje 29,1 40.0
3.1.2 marketingowe i organizacyjne jako % og6lnej 18,7 - 36,7 39.1
liczby MSP 19.96 42.15 40.30
Innowatorzy zwiekszajacy efektywnos¢

wykorzystania zasob6w, $rednia z 2 wskaznikow
* zmniejszone koszty pracy (% przedsigbiorstw) 13,8 - 17,0 18,0

* zmniejszenie zuzycia materiatéw i energii 116 ] 96
(% przedsiebiorstw) ' 71 ,
Efekty ekonomiczne (Economic effects)

Udziat (%) zatrudnionych os6b w sektorach
przemystu $redniowysokiej i wysokiej techniki

321 w liczbie oséb zatrudnionych w przemysle 5:50 il 6,20 6,59
i ustugach

Udziat (%) zatrudnionych os6b w sektorach 10,33 19,87 18,45 14,92

3.2.2 wiedzochtonnych w liczbie os6b zatrudnionych 8,9 19,7 15,6 13.0

w przemysle i ustugach 9.30 20.0 17.40 13.6

323 Udziat (%) eksportu wyrobéw $redniowysokiej 511 63,6 51,9 48.4

i wysokiej techniki w eksporcie ogotem 51.1 64,4 52,2 47.4

Udziat (%) eksportu wyrobéw z wiedzochtonnych 21.2 39.8 425 48,8

3.2.4 sektoréow ustugowych wiedzy w eksporcie ogétem 30,6 33,7 AL 49,4

gowy y P g 26,14 2651 38.70 45.14

Udziat (%) sprzedazy nowych lub 10,11 10,70 13,39 14,88

3.2.5 zmodernizowanych wyrobéw dla rynku (new-to- 9,84 24,90 9,16 13,3

market) w sprzedazy przedsiebiorstw og6tem 8.00 10.22 8.37 14.37

326 Wptywy z licencji i patentéw stosowanych za 0,02 2,46 1,18 0,21

""" granica 0.06 1.80 1.16 0.58

Otwartos$¢, doskonato$é i atrakcy no$¢ systemu naukowo-badawczego
411 Liczba projektéw miedzynarodowych na 1 min 186 1306 266
7 mieszkancéw 213 1692 1604 300
. - . o

iia :rgceqtqu u;jua} puk;lllkagll_;al_e_zgcycr}{ ('jo|'10bA) 0,04 0.16 012 011

1.2 najezgseiej cytowanych publikacii do catej liczby 004 016 013 011
publikacji

413 Procentowy udziat doktorantéw spoza UE do 2,27 14,74 45,01 19,45

7 wszystkich ksztatconych doktorantéw 191 31.56 19.99 20.02

* Zwyktg czcionkg zanotowano wyniki z lat 2007-2008, pogrubiong czcionkg oznaczono wyniki uzyskane
w 2009 roku, podkreslono wyniki najnowsze.
- oznacza brak danych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: European Innovation Scoreoard (EIS) 2009. Comperative
analysis and innovation performance, p. 59-66, Innovation Union Scoreboard 2010,
The Innovation union’s performance scoreboard for Research and Innovation, 1 February
2011, p. 61-62, Innovation Union Scoreboard 2013, Belgium, February 2013, p. 71.
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Poréwnujac przedstawione wskazniki innowacyjnosci (tablica 1.1), mozna zauwazy¢,
ze w zdecydowanej wiekszosci przypadkdw sg one nizsze od przecietnej w Unii Europejskiej.
Staboscig polskiej gospodarki jest mata liczba zgtaszanych patentéw, znakéw towarowych
oraz wprowadzanych przez polskie firmy na rynek nowych i zmodernizowanych wyrobdow.
Niewielkie jest takze zaangazowanie venture capital w innowacyjne przedsiewziecia
biznesowe. Trzeba dodaé, ze Polska nalezy do krajéw o bardzo niskim poziomie tego typu
kapitatu w relacji do PKB, co dobrze obrazuje rysunek 1.10.

Venture capital as a % of GDP
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Rys. 1.10. Relacja venture capital do PKB (GDP) w krajach UE (2010)

Fig. 1.10. Relation between venture capital and GDP for European Union countries

Zroédto: Innovation Union Scoreboard 2011, The Innovation union’s performance scoreboard for
Research and Innovation, 5 February 2012, s. 81.

W polskiej gospodarce jest stosunkowo niewiele innowacyjnych przedsiebiorstw i co sie
z tym wigze - ciggle niewiele pracownikéw jest zatrudnionych w przedsiebiorstwach
Knowledge Based Economy. Niski jest poziom eksportu wyrobdw z sektoréw ustugowych
0 duzej chtonnosci wiedzy. Ciggle za mato jest przedsiebiorstw wprowadzajacych innowacje
produktowe i procesowe, a takze przedsiebiorstw' wprowadzajgcych innowacje marketingowe
1 organizacyjne. Udziat polskich przedsiebiorstw wdrazajgcych innowacje produktowe
i procesowe jest ponad dwukrotnie mniejszy niz $rednia w UE, i co jest zjawiskiem
negatywnym - nie obserwuje sie tendencji wzrostowej w tym obszarze. Podobng sytuacje
obserwuje sie w przypadku przedsiebiorstw wdrazajagcych innowacje organizacyjne
i marketingowe. Duzy dystans, jaki dzieli krajowe przedsiebiorstwa w aktywnosci
innowacyjnej nie tylko od lideréw europejskich, lecz takze od $redniej dla UE, stanowi
bardzo powazne zagrozenie dla konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Stosunkowo dobrze
mozna oceni¢ osiggniete wyniki w ksztatceniu kadr, a takze w eksporcie wyrobdw o wysokim
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poziomie technicznym. Polskie przedsiebiorstwa dobrze wykorzystujg innowacje do
obnizania kosztow energii i materiatdw oraz kosztow pracy. Duza staboscia polskich
przedsiebiorstw jest niski stopien lub wrecz brak dynamiki innowacyjnosci.

Z punktu widzenia problematyki i podmiotéw badawczych pracy, ktérymi byty
innowacyjne MSP, waznym zagadnieniem jest sytuacja dotyczgca dyfuzji innowacji w tym
sektorze przedsiebiorstw. W prezentowanym systemie wskaznikow charakteryzuja ja:

- kreowanie innowacji przez zasoby wilasne przedsiebiorstwa (innowacje wiasne

przedsiebiorstw),

- wykorzystywanie przez przedsiebiorstwa wspdipracy do aplikacji innowacji

(innowacje wdrozone przy wspo6tpracy z otoczeniem).

Procentowy udziat MSP wprowadzajacych wilasne innowacje w ogoélnej liczbie
przedsiebiorstw przedstawia rysunek 1.11. Pokazane na nim wielkosci wskazuja,
ze zaledwie 14% polskich MSP stosuje witasne innowacje. Jest ich niemal trzykrotnie mniej
niz przedsiebiorstw w takich krajach, jak: Niemcy, Belgia, Irlandia, Cypr, Dania czy Lotwa.
Wyprzedzajg nas m.in. takie kraje, jak: Rumunia, Butgaria, Chorwacja, Stowacja, Litwa
i Malta. Uzyskiwany wskaznik oznacza, ze statystycznie w Polsce wilasne innowacje
wprowadza dwa razy mniej przedsiebiorstw niz przecietnie w UE. Niski wewnetrzny
potencjat innowacyjny polskich przedsiebiorstw stanowi sygnat do odpowiedniego
ukierunkowania krajowej i regionalnej polityki proinnowacyjnej na zwiekszenie zasobdéw
w organizacjach zdolnych do kreowania i wdrazania innowacji.

SMEs innovating in-house as % of SMEs
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Rys. 1.11. Udziat (%) MSP wprowadzajgcych wtasne innowacje w catej liczbie MSP (2010)

Fig. 1.11. Participation (%) of MSE implementing their own innovations among the whole MSE

Zrédto: Innovation Union Scoreboard 2011, The Innovation union’s performance scoreboard for
Research and Innovation, 5 February 2012, p. 84
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Z kolei rysunek 1.12 ilustruje stan polskich przedsiebiorstw' na tle gospodarki unijnej
w obszarze stosowania innowacji zewnetrznych, a wiec takich, w ktoérych wykorzystuje sie
powszechnie rozumiang wspdiprace. Wprawdzie przedsigbiorstwa polskie lokujg sie nieco
lepiej niz w przypadku innowacji wewnetrznych, jednakze trzeba zauwazy¢, ze tylko 7%
MSP w naszym kraju aplikuje innowacje bedace wynikiem wspdipracy z innymi
organizacjami. Liderami w tym obszarze innowacyjnosci sg: Wielka Brytania, Irlandia
i Dania, Belgia, Cypr, w ktorych to pafAstwach prawie jedna czwarta wszystkich MSP wdraza
innowacje przez wspolprace. Wynik uzyskany przez polskie przedsiebiorstwa jest niemal
dwukrotnie nizszy od przecietnej UE. W$rod krajow uzyskujacych duzo lepsze wyniki w tego
typu aktywnosci innowacyjnej s3: Republika Czeska, Litwa, Estonia, Chorwacja czy
Macedonia. Wazng role w poprawie sytuacji w tym obszarze aktywnos$ci powinny odegraé
lokalne, a przede wszystkim regionalne instrumenty polityki proinnowacyjnej tworzace
i wspierajace sieci wspoétpracy, w tym klastry.

Innovative SMEs collaborating with others as % of SMEs
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Rys. 1.12. Udziat (%) MSP wprowadzajacych zewnetrzne innowacje w catej liczbie MSP

Fig. 1.12. Participation (%) of MSE implementing external innovations among the w'hole area of MSE

Zroédto: Innovation Union Scoreboard 2011, The Innovation union’s performance scoreboard for
Research and Innovation, 5 February 201, p. 85.

W wielowymiarowych badaniach nad innowacyjnoscia nie mozna poming¢ ich
najwazniejszego aspektu spotecznego, tj. znaczenia dla rynku pracy29. Relacje pomiedzy
poziomem zatrudnienia a wskaznikiem wpltywu ekonomicznego innowacji przedstawia
rysunek 1.13. Najbardziej innowacyjne panstwa UE, takie jak: Niemcy, Dania, Finlandia,
Szwecja, Holandia, wykazujg najwyzszy poziom zatrudnienia. Polska sytuuje sie w grupie

29 Wiecej w: Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
Spotecznego i Komitetu Regionéw, Stan Unii innowacji na 2012 rok - przyspieszenie zmian, Bruksela,
21.03.2013.

30



panstw o0 najnizszym poziomie zatrudnienia i innowacyjnosci obok Litwy, totwy i Butgarii.
Patrzac na pozycje Republiki Czeskiej, Stowenii, Stowacji, Estonii - krajow' cechujgcych sie
relatywnie wysokim zatrudnieniem - mozna stwierdzi¢, ze dla Polski wzrost innowacyjnosci
jest wielka szansag na obnizenie bezrobocia, a takze na zwigkszenie wynagrodzen.
W innowacyjnych przedsiebiorstwach zatrudniani sg pracownicy o wyzszych kwalifikacjach,
co powinno wigzac sie z wyzszym poziomem plac.

Innowacyjnos$¢ na poziomie regionalnym

Analize innowacyjnosci w aspekcie regionalnym oparto na raporcie opublikowanym
w listopadzie 2012 roku European Regional Innovation Scoreboard 201230. W dokumencie
tym skonstruowano syntetyczna miare innowacyjnosci obejmujaca dziatania wtiadz
publicznych, strukture zatrudnienia badang w aspekcie potencjalu wiedzy i umiejetnosci
niezbednych do innowacji, a takze aktywno$é przedsiebiorstw w regionie. W badaniu
uwzgledniono 12 wskaznikdw charakteryzujacych innowacyjno$¢ w regionie.

75,0

B2

R2 CI18

@ “Uss

oz oz 0A 0.5 oz oz
Wskaznik wptywu ekonomicznego innowacji (2010-2011)

Zrédta: DO ds.Badan Naukowych i Innowacji - dziat analizy ekonomicznej (2013)
Dene: Eurostat, tablica wyrekéw Uri innowacji 2013

Rys. 1.13. Wptyw innowacji na zatrudnienie w wybranych krajach UE w latach 2010-2011

Fig. 1.13. Influence of innovations on employment for selection EU countries (2010-2011)

Zrédto: Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, Stan Unii innowacji na 2012 rok -
przyspieszenie zmian, Bruksela, 21.03.2013, s. 11.

0 The European Regional Innovation Scoreboard 2012, European Commission Enterprise and Industry,
Belgium, November 2012.
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Wyodrebniono cztery kategorie innowacyjnosci regionéw:

liderzy,

nasladowcy,

umiarkowani innowatorzy,

stabi innowatorzy.

W ramach kazdej kategorii okreslono trzy poziomy:

3

niski,
$redni,

wysoki.

W tablicy 1.2 przedstawiono ocene innowacyjnosci polskich wojewdédztw w latach od
2007 do 2011.

Rok

Pl
PIH
P112
P121
P122
PI131
P132
P133
P134
P141
P142
P143
P151
P152
P161
P162
P163

Zrédto: The European Regional

Tablica 1.2

Ocena innowacyjnosci wojewédztw w Polsce w latach 2007, 2009, 2011

~~ ~~~-_ \Vskaznik
Wojewddztwo"" ------—
+ 6dzkie

Mazowieckie
Matopolskie

Slaskie

Lubelskie
Podkarpackie
Swietokrzyskie
Podlaskie
Wielkopolskie
Zachodnio-pomorskie
Lubuskie

Dolnoslaskie

Opolskie
Kujawsko-pomorskie
Warminsko-mazurskie
Pomorskie

2007
Umiarkowany

2009
Umiarkowany

Slabv-$redni
Umiarkowanv-niski
Staby-wysoki

Staby-$redni
Umiarkowany-$redni
Staby-wysoki

Slabv-wysoki Slabv-wysoki
Slabv-sredni Staby-$redni
Staby-$redni Slaby-$redni
Staby-niski Staby-niski
Staby-niski Staby-niski
Staby-$redni Slaby-$redni
Staby-niski Slabv-niski
Stabv-niski Slaby-niski
Siabv-wysoki Staby-wysoki
Slaby-$redni Slaby-$redni
Slabv-sredni Staby-niski
Staby-niski Staby-niski

Staby-wysoki Staby-wysoki

2011
Umiarkowany

Staby-$redni
Umiarkowany-wysoki
Staby-wysoki
Slaby-$redni
Slaby-niski
Stabv-niski
Slaby-niski
Staby-niski
Staby-$redni
Staby-niski
Slaby-niski
Staby-wysoki
Slaby-niski
Staby-$redni
Staby-niski
Staby-wysoki

Innovation Scoreboard 2012, European Commission Enterprise and
Industry, Belgium, November 2012, p. 44-45.

Analizujac informacje zawarte w tej tablicy, mozna stwierdzi¢, ze w badanym okresie

obserwuje sie wyrazng stagnacje innowacyjnosci. Tylko wojewddztwo mazowieckie, jako

jedyny umiarkowany innowator (moderate), dokonato istotnego postepu z poziomu niskiego

do wysokiego w 2011 roku. Cztery regiony pogorszyly swojg pozycje; sa to wojewddztwa:

Slaskie, lubelskie, opolskie i podkarpackie, reszta zachowata swoj status z 2009 roku.

W tablicy 1.3 przedstawiono wskazniki innowacyjnosci dla celowo dobranych wojewddztw:
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liderujgcego w Polsce - wojewddztwa mazowieckiego,

stabego innowatora - wojewo6dztwa podlaskiego,

potencjalnego innowatora - wojewo6dztwa matopolskiego,

regionu o najwiekszej liczbie ludnosci - wojewodztwa Slgskiego.



Tablica 1.3
Poréwnanie wskaznikow charakteryzujacych innowacyjnosé
4 wybranych wojewdédztwach w Polsce

_ Region
(=] o o @ o
2 2g 2% 2
N N % N O N o
o =4 T 9L Tz
Ne) ® Ne) 8 \g ; \g %
2 325 385 35
Wskaznik — & ©8 s T3
2% =TE ZTE 2za
Udziat 0s6b z wyzszym wyksztatceniem na 100 oséb w wieku 25-64 lat 054 053 0,72 051
Publiczne wydatki (w sektorach rzgdowym i szkolnictwa wyzszego) na B+R 024 048 051 0,23

jako % PKB (w narodowej walucie i cenach biezgcych)

Biznesowe wydatki na B+R jako % PKB (w narodowej walucie i cenach
biezacych)
Udziat wydatkéw na innowacje (inwestycje w sprzet, wykup licencji) w MSP

w catkowitym obrocie MSP (innowatoréw i nieinnowatoréw)

Odsetek wszystkich MSP, ktére w latach 2002-2004 wprowadzity nowy
produkt lub proces na podstawie tylko wtasnych dziatan lub we wspotpracy 0,15 0,13 0,18 0,08
z innymi firmami

Odsetek wszystkich MSP, ktére majg umowy o wspdétprace w zakresie
dziatalnosci innowacyjnej z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami
Odsetek publiczno-prywatnych publikacji badawczych (z wytgczeniem
prywatnych jednostek ochrony zdrowia) w catkowitej populacji lub liczbie 0,08 0,15 0,19 0,00
publikacji

Liczba wnioskéw patentéw zgtoszonych do Europejskiego Biura
Patentowego na miliard PKB (SSN euro)

Odsetek wszystkich MSP, ktére wprowadzity nowy produkt lub proces
wytwadrczy na jeden z rynkéw prowadzenia dziatalnosci

Odsetek wszystkich MSP, ktére wprowadzity innowacje marketingowg lub
organizacyjng na jeden z rynkéw prowadzonej dziatalnosci

Odsetek catkowitej sity roboczej zatrudnionej w sektorach wiedzochtonnych
oraz wytworczych typu medium-tech i high-tech w catkowitej liczbie 043 0,28 0,551 0,14
zatrudnionych we wszystkich sektorach wytworczych i ustugowych

Odsetek catkowitego obrotu generowanego przez nowe lub znaczaco

ulepszone produkty przez MSP w catkowitym obrocie MSP (innowatoréw 021 0,18 045 0,04

i nieinnowatoréw)

Zrodto: Brzéska J., Pyka J.. Uwarunkowania wdrozenia R1S w wojewddztwie $laskim. Bariery
i ograniczenia, [w:] Brzéska J., Pyka J. (red.): Nowoczesno$¢ przemystu i ustug w warunkach
kryzysu i nowych wyzwan. TNOiK, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Wydziat
Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska, Katowice, Gliwice 2013, s. 131.

0,26 0,31 035 0,19

040 038 0,73 0,66

0,28 027 032 0,22

0,19 029 0,24 0,22
0,17 0,16 0,24 0,13

013 0,16 024 0,01

W ocenie innowacyjnosci zastosowano skale pomiarowag od 0 do 1, gdzie 1 oznacza
warto§¢ maksymalng w UE, a 0 warto$¢ najnizsza. Analiza wielkosci wskaznikéw
mierzacych innowacyjno$¢ wskazuje na wyr6znianie sie wojewodztwa mazowieckiego
prawie we wszystkich kategoriach pomiaru. Mazowieckie jako jedyny polski region zostato
zaliczone do umiarkowanych innowatoréw. Taka pozycja to z pewnoscia rezultat koncentracji
naktadow finansowych i zasobéw w stotecznym mieScie Warszawie i funkcji, jakg petni
w kraju. Charakterystyczny jest niski poziom wsparcia publicznego na Slasku. Aktywno$é
innowacyjna przedsiebiorstw tego regionu jest porownywalna z Matopolska, a zdecydowanie

wyzsza od podlaskiego.
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W tablicy 1.4 przedstawiono wskazniki charakteryzujace innowacyjno$é 4 regionéw UE,

w tym najwiekszego w Polsce ze wzgledu na liczbe ludnosci wojewo6dztwa $laskiego.

Tablica 1.4
Poréwnanie wskaznikéw opisujacych innowacyjno$¢ 4 wybranych regionéw UE
Region —_
E ED_ g~ £z
N o T > 5 =
s B9E Eg o
z @ as a [ L2 =
L = c
Wskaznik e A = i <
Udziat 0s6b z wyzszym wyksztatceniem na 100 os6b w wieku 25-64 lat 0,54 0,60 0.35 0,75
Publiczne wydatki (w sektorach rzagdowym i szkolnictwa wyzszego) na 024 0.54 0,32 0.65

B+R jako % PKB (w narodowej walucie i cenach biezacych)

Biznesowe wydatki na B+R jako % PKB (w narodowej walucie - cenach
biezacych)

Udzia! Wydatkow.na innowacje (|nwe.styc1e w sr?rze%t, yvykup |Icenf:JI) 0,40 0.64 0,52 0,47
w MSP w catkowitym obrocie MSP (innowatordéw i nieinnowatoréw)

Odsetek wszystkich MSP, ktére wprowadzity w latach 2002-2004 nowy

produkt lub proces na podstawie tylko wiasnych dziatar lub we 0,15 0,58 0,64 0,61
wspotpracy z innymi firmami

Odsetek wszystkich MSP, ktére majg umowy o wsp6tprace

0,26 0,89 0,49 1,00

w zakresie dziatalnosci innowacyjnej z innymi przedsiebiorstwami lub 0,28 0,47 0,24 0,59
instytucjami

Odsetek publiczno-prywatnych publikacji badawczych (z wytgczeniem

prywatnych jednostek ochrony zdrowia) w catkowitej populacji lub 0,08 0,54 0,49 0,53

liczbie publikacji
Liczba wnioskéw patentéw zgtoszonych do Europejskiego Biura

Patentowego na miliard PKB (SSN euro) 0.19 0.85 0.54 0.66

Odset?k wszys?kmh MSP, k}ore wprowad_zﬂy nowy p’rqdukt lub proces 0,17 0.95 0,63 0,57
wytworczy na jeden z rynkéw prowadzenia dziatalnosci
Odsetek wszystkich MSP, ktére wprowadzity innowacje marketingowa 0.13 0,96 0,53 0.30

lub organizacyjna na jeden z rynkéw prowadzonej dziatalnosci
Odsetek catkowitej sity roboczej zatrudnionej w sektorach wiedzo-
chtonnych oraz wytworczych typu medium-tech i high-tech w catkowitej

liczbie zatrudnionych we wszystkich sektorach wytworczych 0.43 0.96 0,84 0.45

i ustugowych
Odsetek catkowitego obrotu generowanego przez nowe lub znaczaco
ulepszone produkty przez MSP w catkowitym obrocie MSP 0,21 0,72 0,75 0,47

(innowatoréw i nieinnowatoréw)
Zrédto: Brzéska J., Pyka J.: Uwarunkowania..., op.cit., s. 134.

Mozna zauwazy¢ duzy dystans dzielagcy wojewodztwo $laskie od lideréw europejskiej
innowacyjnosci mierzonej na poziomie regionéw, co obrazuja wielkos$ci wskaznikow zawarte
w tablicy 1.4. Poréwnywalny z liderami poziom wojew6dztwo $laskie osigga we wskaznikach
charakteryzujacych zasoby ludzkie. Udziat os6b z wyzszym wyksztatceniem na 100 oséb
w wieku 25-64 lat jest na unijnym, poréwnywalnym poziomie, a nawet wyzszym niz
w Lombardii. Takze odsetek sity roboczej zatrudnionej w sektorach wiedzochtonnych nie
odbiega zasadniczo od wielko$ci uzyskanych przez pordwnywane regiony UE. Bardzo
wyraznie odbiega od badanych regionéw wielko$¢ wyrazajaca publiczne wsparcie dla
innowacyjnosci wyrazajagce sie udziatem publicznych wydatkow (w sektorach rzagdowym
i szkolnictwa wyzszego) na B+R w PKB danego kraju. Niewielki dystans dzieli natomiast
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MSP wojewo6dztwa $laskiego od liderow w wydatkowaniu $rodkéw na innowacje. Bardzo
istotnie odbiegajg od poréwnywanych regionéw wskazniki charakteryzujgce dziatalnos¢
innowacyjng $laskich przedsiebiorstw. W osiaganiu takich wielkosci, jak:

- odsetek wszystkich MSP, ktére wprowadzity w latach nowy produkt lub proces,

- liczba zgtoszonych wnioskdw patentow zgtoszonych,

- odsetek wszystkich MSP, ktdre wprowadzity nowy produkt lub proces wytwdrczy na

jeden z rynkéw prowadzenia dziatalnosci,

réznica jest tak istotna, ze stan taki moze do$¢ szybko stac sie duzg barierg konkurencyjnosci
$laskich MSP. Krytycznie nalezy oceni¢ zdolno$¢ MSP wojewodztwa $laskiego do
wspotpracy na rzecz innowacji. Dramatycznie mata jest liczba publikacji badawczych
w 0g0lnej liczhie publikacji. W przypadku odsetka publiczno-prywatnych publikacji
badawczych (z wytaczeniem prywatnych jednostek ochrony zdrowia) w catkowitej liczbie
publikacji mozna moéwi¢ o zapasci - ciggle nie potrafimy wykorzysta¢ szans, jakie daje
wspodtpraca partnerstwa miedzysektorowego. Wyniki analizy poréwnawczej wcjewodztwa
Slaskiego z regionalnymi liderami innowacji dobitnie uzasadniajg potrzebe stosowania
proinnowacyjnej polityki gospodarczej i skutecznych instrumentéw wdrazania innowacji na
poziomie regionalnym.

Innowacje ze wzgledu na znaczenie dla konkurencyjno$ci oraz rozwoju gospodarczego
i cywilizacyjnego staty sie newralgicznym og6lnoSwiatowym problemem, i to zaréwno
w skali mikroekonomicznej (zarzgdzania przedsiebiorstwami), jak i polityki gospodarczej,
a takze badan naukowych. W wielowymiaro-wych badaniach nad innowacyjnoscig nie mozna
pominac¢ ich najwazniejszego aspektu spotecznego, tj. znaczenia dla rynku pracy. Najbardziej
innowacyjne panstwa UE wykazujg najwyzszy’ poziom zatrudnienia. Dla Polski wzrost
innowacyjnosci jest wielkg szansg na obnizenie bezrobocia. Przedstawiony w aspektach
krajowym i regionalnym stan innowacyjnosci polskiej gospodarki na tle krajow UE wskazuje
najeszcze ciggle duzy dystans (w niektérych wskaznikach wrecz zwigkszajacy sie) do tych
krajow. W takiej sytuacji brak dynamiki, a wtasciwie radykalnego postepu spowoduje
w dtuzszej perspektywie czasu zmniejszenie sie miedzynarodowej konkurencyjnosci polskiej
gospodarki, co jest bariera wzrostu gospodarczego i cywilizacyjnego naszego panstwa.
W szczeg6lnosci sytuacja MSP w Polsce jasno wskazuje na konieczno$¢ zwiekszenia
systemowego wsparcia we wdrazaniu innowacji. Stanowig onejeden z wielu obszaréw, gdzie
racjonalne i konieczne jest stosowanie okre$lonej, skutecznej polityki gospodarczej,
w szczeg6lnosci dziatan proinnowacyjnych. Stan innowacyjnosci polskiej gospodarki,
obserwowane tendencje zmian w tym obszarze, wreszcie znaczenie innowacji w aspekcie
sytuacji gospodarki Swiatowej (w tym globalnej konkurencji) stanowig bardzo istotny
argument na rzecz badania i opracowania metod oraz narzedzi skutecznego kreowania
i wspierania innowacji. Stuzy¢ temu powinna dobra znajomo$¢ istoty innowacyjnosci,
potencjatu otoczenia wspierajgcego dyfuzje innowacji oraz stosowanych przez przedsie-
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biorstwa nowoczesnych modeli biznesu. W tym kontekScie prezentowana w pracy
problematyka badawcza zaréwno w ujeciu przedmiotowym (oddzialywanie innowacji na
modele biznesu), jak i podmiotowym (innowacyjne MSP) jest aktualna i wazna w aspektach
metodyczno-teoretycznym oraz utylitarnym.



Rozdziat 2
INNOWACJE - ZRODLO TWORZENIA WARTOSCI DLA KLIENTA

2.1. Zarzadzanie wiedzg - sitg sprawczg innowacji

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej jest w duzym stopniu mozliwe dzieki zdolnosci
przedsiebiorstwa do wprowadzania i wykorzystywania r6znego rodzaju innowacji. Sg to
zaréwno innowacje zamkniete (witasne), jak i innowacje otwarte (zewnetrzne) aplikowane
dzieki transferowi czy tez dyfuzji okre$lonych rozwigzan (innowacje z otoczenia). Zdolno$¢
do tworzenia i absorbowania innowacji ze wzgledu na ich ztozono$¢ i ryzyko stanowi
najwieksze wyzwanie dla przedsiebiorstwa, czesto warunkujace jego istnienie i rozwdj.
Innowacje stanowig takze jeden z czterech (oprécz wiedzy, zaufania oraz przedsiebiorczosci
potaczonej z kulturg organizacyjng3l) paradygmatow ,,sustainable enterprises”. Niezaleznie od
tego, jakie innowacje bedzie aplikowaé przedsiebiorstwo, to zawsze sg one rezultatem
i elementem zarzgdzania wiedzg32

W warunkach funkcjonowania przedsiebiorstwa na konkurencyjnym rynku zarzgdzanie
wiedza jest najwazniejsza metodg wzrostu jego innowacyjnosci w gospodarce opartej na
wiedzy (GOW)33. Obejmuje ono zaréwno jego podstawowe elementy, takie jak dane
oraz informacje, jak i wiedze, a takze madros¢ kreujgce innowacje oraz decydujace
0 umiejetnosciach i kompetencjach absorpcji innowacji i skutecznego ich wykorzystania.
Wiedza, cho¢ jest pojeciem trudno definiowalnym (o czym S$wiadczy réznorodnosé jej
rozumienia rowniez w literaturze przedmiotu, a takze brak jednej, og6lnie przyjetej definicji),
traktowana jest obecnie jako zaséb o szczeg6lnie duzym znaczeniu dla przedsiebiorstwa.
Wynika to z faktu, ze zasoby o charakterze materialnym sg relatywnie fatwiej dostepne niz
dawniej i prostsze do imitowania niz zasoby wiedzy. Kreowanie i absorpcja innowacji sg
zdeterminowane posiadaniem i wykorzystaniem przez organizacje wilasciwej wiedzy.
Traktuje sie jg jako zasob unikalny i niewyczerpalny. Ta ostatnia wspaniata cecha oznacza,

ze wiedza nie tylko sie nie zuzywa, ale w miare uzytkowania wrecz jej przybywa.

3l Grudzewski W.M., Heduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Sustainability w biznesie czyli przedsie-
biorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzadzania. Poltext, Warszawa 2010, s. 13 i dalsze.
2 Zarzadzanie wiedzg, ujmujace jej wieloaspektowos$¢ (w tym wykorzystaniem do innowacji) zdefiniowano

w pracy: Stankiewicz M.J. (red.): Zrzadzanie wiedzg jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa. Dom Organizatora, Torun 2006, s. 118.
B Gospodarke opartg na wiedzy scharakteryzowano w poprzedniej czesci pracy.
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Wiedza, po danych i informacji, jest kolejnym (trzecim) szczeblem hierarchii
prowadzacej do najcenniejszego rezultatu zarzgdzania wiedzg, jakim dla organizacji jest
innowacja. Ze wzgledu na ztozono$¢ znaczenia tej waznej kategorii poznawczej, jaka jest
wiedza (rys. 1.1), wystepuje wiele jej definicji i okreslen - brak jest jednej powszechnie
obowigzujacej definicji, co spowodowato wiele jej charakterystyk i podziatow. Na potrzeby
pracy przyjeto, ze wiedza moze by¢ rozumiana jako kombhinacja informacji, doswiadczen
i dotychczasowej wiedzy34, a w szerokim rozumieniu moze zawiera¢ takie elementy, jak:
wartosci, intuicje, logike, madros¢ i kulture. Atrybutem jest jej Scisty zwigzek z posiadaczem
wiedzy, ktorym moze by¢ cztowiek (w naszym przypadku pracownik przedsiebiorstwa) lub

dane przedsigbiorstwo.

niski stopier zrozumienia wysoki stopiefi zrozumienia
catego zagadnienia calego zagadnienia

Rys. 2.1. Hierarchia poje¢: dane, informacja, wiedza, madros¢, innowacje

Fig. 2.1. Hierarchy of concepts: data, information, knowledge, intelligence, innovation

Zrodio: Przygodzki Z.: Region wiedzy —wiedza i kapitat ludzki a rozwoéj regionu, [w:] Nowakowska
A., Przygodzki Z., Sokotowicz M.: Region w gospodarce opartej na wiedzy. Diftn, Warszawa
2011,s. 22.

Dla problematyki innowacyjnosci i modelowania biznesowego wazne sg takie cechy
wiedzy, jak:
- natura spoteczna i zbiorowa, wiedzajest wynikiem wspotpracy i interakcji,
- dynamika i zdolno$¢ do ewolucyjnych lub radykalnych zmian, a czesto do auto-
generaciji,

- phynnos¢ i réznokierunkowo$¢ zmian,
51 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K.: Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwach. Difin, Warszawa 2004, s. 63.
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- mala trwato$¢ wiedzy (wiedza nierozwijana staje sie przestarzata i nieprzydatna),

- zindywidualizowany i specyficzny charakter, $ciste powigzanie z cztowiekiem,

- istnienie w przedsiebiorstwie wiedzy w formach jawnej (skodyfikowana: patenty,
procedury, systemy) i ukrytej. Oba rodzaje sg bardzo istotne dla kreowania i absorpcji
innowacji. W pierwszym przypadku wazny jest aspekt poziomu nowoczesnosci
i aplikacyjnosci wiedzy, w drugim poza tymi cechami istotna jest zdolno$¢ do jej
upowszechniania przez wspotprace i osobiste kontakty.

Analizujgc rysunek 2.1, mozna zauwazy¢ konieczno$¢ tworzenia uporzadkowanych
zaleznosci pomiedzy podstawowymi kategoriami zarzadzania wiedzg, co powoduje
konieczno$é¢ catosciowego ujecia procesu kreowania innowacji. Swiadomo$é przypisania
danych i informacji systemom ICT, a wiedzy, madrosci i innowacji ludziom wymaga
integracji i wspotpracy, co znajduje wyraz w budowaniu wspétczesnych modeli biznesu,

co doktadniej przedstawiono w dalszej czesci pracy.

2.2. Istota innowacji i jej znaczenie dla przedsiebiorstwa

W przypadku innowacji (od tac. innovatio - odnawiac) w literaturze przedmiotu mozna
ktére szczegdlnie odnoszg sie do przedmiotu i podmiotow badan pracy, ktorymi sa przedsie-
biorstwa. W najprostszy spos6b innowacje mozna okresli¢ jako wprowadzanie nowych
pomystow w zycie36. Innowacja moze rowniez by¢ definiowana jako dziatanie, ktére nie byto
podejmowane wczesniej oraz zawiera cechy nowos$ci37. Praktyczne z punktu widzenia
przedsiebiorcdw rozumienie innowacji przedstawiono na rysunku 2.2.

Wazne dla rozumienia istoty innowacji sg dwie jej klasyczne definicje: J. Schumpetera
i P.F Druckera. Pierwszy z nich definiuje innowacje jako ,,wprowadzenie na rynek nowego
produktu lub produktéw o nowych witasciwosciach, wprowadzenie nowej metody produkcji
i nowego procesu technologicznego. Jest to rdwniez otwarcie nowego rynku zbytu, zdobycie
nowych zrédet organizacji jakiego$ przemystu oraz wprowadzenie nowej organizacji jakiego$
przemystu”38. Z kolei wedtug P.F Druckera ,innowacja jest szczegdlnym narzedziem
przedsiebiorcdw, dzieki ktéremu zmiany prowadzg do podjecia nowej dziatalnosci
gospodarczej lub $wiadczenia nowych ustug”. P.F. Drucker uwazal, ze narzedzie to nadaje
zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa, a innowacje moga dotyczy¢ wszystkich sfer

3P Obszerny przeglad znalezé mozna w pracy: Biaton L.. Zarzadzanie dziatalnoscig innowacyjng. Placet,
Warszawa 2010, s. 14 i nast.

P Tucker R.: Driving growth through innovation. Berrett-Koehler Publisher, San Francisco 2008, p. 18.

37 Wajszczuk JJ.: Miedzynarodowe $rodowisko finansowe - kierunki instytucjonalizacji. Key Text, Warszawa
2005, s. 24.

3B Schumpeter J.: Teoria wzrostu gospodarczego. PWN, Warszawa 1960, s. 60, a takze: Rogers M.: The
definition and measurement of innovation. Melbourne Institute, Working Paper No. 10/98, Melbourne Institute
of Applied Economic and Social Research, University of Melbourne, Melbourne 1998, p. 6.
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dziatalnosci przedsiebiorstwa39. Zmiany moga dotyczy¢ produktu, marketingu (polityki
cenowej, dziatan promocyjnych, ustug dla klienta oraz kanatéw dystrybucji), a takze metod
zarzadzania calg organizacjg. Autor ten w swoich pracach proponuje traktowanie innowacji
jako dziatan systemowych, ktore opierajg sie na aktywnym identyfikowaniu zmian
w otoczeniu, jak rowniez na ciagtej analizie mozliwosci ich wykorzystania w kreowaniu

nowych, kolejnych innowacji.

INNOWACJA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Rys. 2.2. Znaczenie innowacji z punktu widzenia przedsigbiorcow
Fig. 2.2. Meaning of innovation from the point of view of entrepreneurs
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Definicje innowacji rozumianej w szerszym niz przedsiebiorstwo kontekscie (ale przy-
datnym dla przedsiebiorstwa) sformutowata L. Biatori. Brzmi ona nastepujaco: ,,innowacja to
wprowadzanie zmian do uktadéw gospodarczych i spotecznych, ktérych efektem jest wzrost
uzytecznosci produktéw/ustug, procesow technologicznych oraz systemow zarzadzania,
poprawa racjonalnosci gospodarowania, ochrona i poprawa $rodowiska przyrodniczego,
lepsza komunikacja miedzyludzka oraz ostatecznie poprawa jako$ci zycia zawodowego,
jak i prywatnego spoteczenstwa”40. Tak postrzegana innowacja obejmuje szerokie i wielo-
aspektowe spektrum efektow, waznych zaré6wno w skali makroekonomicznej, jak i mikro-
ekonomicznej, i wpisuje sie w zasady zrownowazonego rozwoju. Na potrzeby badan (w tym
analiz pordwnawczych) i statystyki przyjmuje sie za Podrecznikiem Oslo (Oslo Manuat)4l,
ze ,innowacja (innovation) to wdrozenie nowego lub znaczgco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi) Ilub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach
z otoczeniem”. Mozna zauwazy¢, ze takie okreslenie definicji obejmuje bogaty zbior

O Drucker P.F.: Innowacja i przedsiebiorczo$¢: praktyka i zasady. PWE, Warszawa 1992, s. 29 i dalsze.

40Biaton L.: Zarzadzanie dziatalno$cig innowacyjng. Placet, Warszawa 2010, s. 19.

M Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji. Wspoélna publikacja
OECD i Eurostatu 2005, s. 48.
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réznorodnych innowacji. Pozwala takze skategoryzowaé¢ okreélony typ innowacji, co stanowi
podstawe ich podziatu i jest przydatne w prowadzeniu badan, np. z zastosowaniem
taksonomii. Warto doda¢, ze zaistnienie innowacji warunkuje sie tym, aby powstate w jej
wyniku produkt, proces, metoda marketingowa lub metoda organizacyjna byly nowe
(lub znaczaco udoskonalone) dla firmy. Zalicza sie tu produkty, procesy i metody, ktére dana
firma opracowata jako pierwsza, oraz te, ktére zostaly przyswojone od innych firm lub
podmiotow42
W réznorodnym spektrum definiowania innowacji mozna wyr6zni¢ dwie najsilniej
akcentowane cechy, tj. nowos$¢ i zmiane. W przypadku zmiany wyrdznia sie jej dwa wymiary.
Pierwszy to zmiana warto$ci - wyrazajaca sie przez produkty, jakie przedsiebiorstwo oferuje,
oraz procesy (sposoby, metody), dzieki ktorym sg one tworzone i dostarczane klientom.
Drugim wymiarem zmiany jest stopien jej nowos$ci43. Aspektem odrdzniajagcym innowacje od
zmiany jest jej pozytywny wplyw' na konkurencyjnos$¢ przede wszystkim w postaci korzysci
i ,twardych” wynikéw ekonomicznych, przy czym cze$¢é autoréw' zwraca réwniez uwage na
korzysci spoteczno-gospodarcze. Z pewnos$cig kazda innowacja jest zmiang, lecz nie kazda
zmiana ma charakter innowacji. Stusznie zauwaza W. Switalski44, ze potraktowanie zmiany
jako innowacji jest uwarunkowane takimi jej cechami, jak:
e zmiana uwazana przez dany podmiot za innowacje powinna by¢ wprowadzana
Swiadomie, celowo oraz na trwate,
e innowacja jest zmiang, ktéra powoduje bardziej efektywne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa,
e innowacja polega na zmianie i powoduje podwyzszenie wynikéw uzytecznosci
funkcjonowania podmiotu,
e podwyzszenie uzytecznosci wynikéw funkcjonowania produktu materialnego lub
ustugi przejawia sie przez lepszgjakos¢ techniczng lub uzytkowa,
e innowacjajest efektem zmiany modyfikujagcym albo wprowadzajgcym zupetnie nowe
elementy do sposobu lub wyniku funkcjonowania podmiotu,
e bardziej efektywne funkcjonowanie podmiotu przejawia sie przez krotszy czas reakcji
podmiotu na bodzZce zewnetrzne,

e zmiana powinna mie¢ zdolno$¢ do upowszechniania wsrod innych podmiotéw.

42 Ibidem, s. 49.

43 Tidd J., Bessant J., Pavitt J.K.: Managing Innovation - Integrating, Technological, Market and Organizational
Changes, 1997, p. 6, cyt. za: Davenport T.H., Leibold M., Voelpel S.: Strategic Management in the Innovation
Economy. Strategy Approaches and Tools for Dynamic Innovation Capabilities. Publicis Corporate Publishing
and Wiley-VCH Verlag GmbH & Co KGaA, Erlangen 2006, p. 126; Tidd J., Bessant J.: Managing Innovation:
Integrating Technological, Market and Organizational Change. John Wiley & Sons Ltd., Chichester 2009;
Bessant J., Pavitt K., Tidd J.: Managing Innovation - Integrating, Technological, Market and Organizational
Change. Wiley & Sons Ltd., Hoboken 2006, p. 68.

4 Switalski W.: Innowacje i konkurencyjno$¢. WUW, Warszawa 2005, s. 68-69.
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Przedstawione cechy, jakie majg zmiany o charakterze innowacji, mozna uzupetnic
jeszcze o mozliwos$ci uzyskiwania efektow spotecznych, np. sieciowych form wspdtpracy,

ktore przez koopetycje moga przyczynic sie do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

2.3. Typologia innowacji jako podstawa wyboru sposobu tworzenia
wartosci

W literaturze mozna spotka¢ wiele klasyfikacji innowacji, do ich podziatu stosuje sie
rézne kryteria. Z punktu widzenia unijnego i krajowego systemu informacji podstawowy jest
podziat innowacji wynikajacy z definicji zamieszczonej w Podreczniku Oslo45. Kryterium
podziatu obiektowo-obszarowe obejmuje nastepujace typy (rodzaje) innowacji:
e produktowe (zawierajg wytwarzanie nowych wyrob6éw lub ulepszajg juz oferowane,
co przejawia sie w zmianach specyfikacji technicznych, wykorzystywanych materiatéw
i komponentéw oraz cech funkcjonalnych),

e procesowe (rezultatem tych innowacji sg nowe lub udoskonalone metody wytwarzania
i dostarczania produktéw),

e organizacyjne (odnoszg sie do wprowadzania nowych rozwigzan w organizacji
i zarzadzaniu),

¢ marketingowe (okre$laja wprowadzanie nowych metod marketingowych, ktore

obejmuja np. polityke cenowg czy design produktu)46.

Kontynuujac problem podziatu innowacji, warto zauwazy¢, ze proponowane sg rézne
klasyfikacje innowacji uwzgledniajgce szerszy ich podziat przedmiotowy, a takze inne
kryteria niz w Podreczniku Oslo, takie jak:

- dziedziny wiedzy, na ktérych sie opieraja,

- praktyki, w ramach ktérej powstajg lub ktorej dotycza,

- funkcje i procesy, w ktérych sg aplikowane,

- ciagtos¢ stosowania,

- oryginalnos¢ i przetomowo$¢ zmian, ktére wywotuja,

- przedmiot zainteresowania,

- relacje z rynkiem i klientami,

- zasieg oddziatywania,

- zrodia powstawania innowacji,

- spos6b ich powstawania,

- zlozono$¢ techniczng i logistyczna,

- stosunek do $srodowiska naturalnego,

45Podrecznik Oslo, op.cit., s. 48.

46 Kalinowski T.: Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw a systemy zarzadzania jakoscig. Oficyna, Warszawa 2010,
s. 3L
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- znaczenie dla wzrostu wartosci,

- Zzrodha finansowania i uwarunkowania kapitatowe47.

Przydatny dla zarzgdzania innowacjami, a wiec i modelowania biznesowego, jest podziat
oparty na kryteriach zawartych w metodyce OECD, ujmujacy innowacje w pieciu
wymiarach48-49 50 51:

a) obszaru, jakiego dotycza:

» innowacje produktowe (rezultatem jest nowy lub ulepszony produkt),

m innowacje procesowe (obejmujgce zmiany procesu lub wdrozony nowy proces

realizacji produktu),

m innowacje marketingowe (majace na celu wprowadzenie istniejgcego lub nowego

produktu na nowy lub obecnie obstugiwany rynek),

m innowacje organizacyjne (ich rezultatem sg zmiany systemu lub modelu prowadzenia

dziatalno$ci gospodarczej),
b) sposobu, w jaki sg wprowadzane:
m  systemowe,
m  sporadyczne,
c) wedtug kryterium nowosci:

« innowacja $wiatowa,

m innowacja krajowa, regionalna, lokalna,

* innowacja w danej organizacji,

d) zakresu zmian, jakie wywotuja:
m radykalne - zdarzajg sie niezmiernie rzadko, np. samochdd, telefon, radio, komputer,
Internet,
¢ rekombinacyjne - polegaja na wykorzystaniu istniejgcych rozwiagzan techno-
logicznych, produkcyjnych i organizacyjnych w celu tworzenia nowych produktéw,
technologii czy tez nowych systemow zarzadzania,

m  modyfikacyjne - polegajg na nieznacznych zmianach w istniejgcych produktach,

technologii i systemach zarzadzania, majacych je poprawi¢ i ulepszy¢,

47 Zob. np.: Hamel G.: The Why, What and How of Management Innovation. Harvard Business Review,
No. 84(2), 2006, p. 72-84; Bieniok H., Krasnicka T. (red.): Innowacje zarzadcze w biznesie i sektorze
publicznym. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2008; Penc J.. Innowacje i zmiany w firmie - zasady
dziatania, warunki sukcesu. Placet, Warszawa 1999, s. 144-146; Janasz W., Koziot K.: Determinanty
dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2007; Tidd J., Bessant J., Pavitt K.: Managing
Innovation. Wiley, Chichester 2005, p. 11-12; Biatori L.: Zarzadzanie dziatalno$cig innowacyjna. Placet,
Warszawa 2010, s. 21-23; Baran M., Ostrowska A., Pander W.: Innowacje popytowe, czyli jak tworzy si¢
wspotczesne innowacje. PARP, Warszawa 2012, s. 27-31.

48 Dabrowski J., Kotadkiewicz I.: Praktyki innowacyjne polskich przedsiebiorstw. Wyzsza Szkota Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania, Warszawa 1998, s. 138.

49 Bessant J., Pavitt K., Tidd J.: Managing Innovation - Integrating, Technological, Market and Organizational
Change. Wiley & Sons Ltd., Hoboken 2006, p. 10.

50 Podrecznik Oslo, op.cit., s. 3.

51 Karlik M.: Zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwie. Poltext, Warszawa 2012, s. 18-19.
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e) genezy innowacji:

* zamkniete (realizowane wiasnymi zasobami przedsiebiorstw),

m otwarte (absorbowane z otoczenia naukowo-badawczego i biznesowego).

W przypadku innowacji otwartych obszarami absorpcji innowacji sg trzy wzajemnie
powigzane ze sobg sfery, co przedstawiono na rysunku 2.3. Nalezy doda¢, ze sfera badan
i rozwoju obejmuje caty obszar nauki, badan i rozwoju niezaleznie od charakteru organizacji,
jakie w nim wystepuja. Sfera biznesowa to zaréwno przedsiebiorstwa, jak i otoczenie biznesu,
do ktorych przyktadowo nalezg organizacje wsparcia biznesu (parki technologiczne
i przemystowe, agencje, specjalne strefy ekonomiczne). Trzecia strefa: artystyczno-
kulturowa, jest zwigzana zardwno z organizacjami sektora kultury, jak i z calym
Srodowiskiem artystycznym. Ma ona szczeg6lne znaczenie nie tylko w innowacjach typu
design, lecz takze w wielu innych rodzajach innowacji mozna wykorzystywac jej dotychczas
stabo eksploatowany potencjat. Dobrym przyktadem wspotdziatania organizacji nalezacych
do réznych sfer kreujgcych innowacje sa sieci wspoOtpracy i klastry. Zdolnos¢
wykorzystywania poszczeg6lnych sfer generujacych innowacje bedzie sie przektada¢ na
wypracowang przez przedsiebiorstwo warto$¢ stanowiaca o jego konkurencyjnosci.

Trzy sferyZrodetinnowacji dla przedsigbiorstw

Rys. 2.3. Obszary absorpcji innowacji otwartych
Fig. 2.3. Absorption areas of open innovations
Zrodio: Opracowanie wilasne.

Przedstawiony podziat innowacji moze stanowi¢ takze szeroka baze wykorzystywang
w strategiach przedsiebiorstw, wskazujgc ich orientacje na absorpcje okreslonych rodzajow
innowacji lub ich kombinacji, co wptywa na kompozycje odpowiedniego modelu biznesu.

W aspekcie budowy modeli biznesu wazny jest takze podziat innowacji ze wzgledu na
relacje z rynkiem stanowigce zrédto innowacji i stymulacje do ich kreowania. Wspdtpraca
z klientem, a czasem z prosumentem istotnie wplywa na mozliwosci tworzenia nowej

wartosci. Mozna tu wyr6znié¢ dwa typy innowacji:
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- podazowe,

- popytowe® (w tym innowacje stymulowane bezposrednio przez potrzeby rynku )53

Innowacje podazowe sg zwigzane z potencjatem naukowo-badawczym oraz wynalaz-
czym54, ideami twoérczymi czy tez wizjami innowatordw, i to zarébwno w sferze nauki,
jak i biznesu. Nie wynikajg one bezposrednio z potrzeb klientéw czy przedsiebiorstw. Sg dos¢
czesto rezultatem tzw. badan czystych i sg ,tloczone” na rynek5. W wielu przypadkach
innowacje takie wymagaja kosztownych akcji promocyjnych i edukacji klientow, ale mogg
stanowi¢ za to istotng zmiane jakoSci zaspokojenia potrzeb klienta lub tworzy¢ nowg
przestrzen rynku. Sa rezultatem umiejetnego wykorzystania zasobéw wilasnych danej
organizacji, ale i coraz cze$ciej zasobow globalnych.

Innowacje popytowe sg rezultatem innego podejscia - ich stymulatorem jest popyt.
(Okresla sie je tez mianem innowacji kreowanych na skutek ,wyciggania” czy tez ,,ssania”
ich przez rynek). Innowacje popytowe dostarczajg takich produktéw, ktére odpowiadajg na
sygnaly rynku i zaspokajajg potrzeby klienta. Dziatalno$¢ innowacyjna jest tutaj maksymalnie
elastyczng reakcjg na zmieniajace sie potrzeby klienta. Popytowe podejscie do tworzenia
innowacji zaktada, ze proces innowacyjny zachodzi na podstawie proceséw' rynkowych,
tzn. wystepuje powigzanie lub kontakt pomiedzy kreatorem innowacji a przedsigbiorcg lub
klientem koricowym bezposrednio zainteresowanym rezultatami przed zakonczeniem procesu
tworzenia innowacji. Innowacje popytowe (tzw. ciggnione, ssane) powitajg czesto, gdy
organizacje daza do wzrostu konkurencyjnosci rentownosci przez dostarczenie na rynek daébr,
ktérych produkcja dotychczas nie byla realizowana albo nie zaspokajata w petni potrzeb
klientow, albo tez koszty ich wytwarzania byty zbyt wysokie, co powodowato brak akceptacji
ceny ze strony klientdw i mogto ograniczy¢ popyt. Wprowadzane innowacje starajg sie
usung¢ te ograniczenia w zaspokajaniu potrzeb nabywcdédw dzieki odpowiednim, majgcym
réznorodny charakter rozwigzaniom. Najczesciej jest to innowacja produktowa lub
marketingowa, cho¢ np. w takich sektorach, jak energetyka (procesy odnawialnej energii) czy
gazownictwo (technologia tupkowa), sg to innowacje procesowe.

Z punktu widzenia tworzenia nowych rynkow i przeksztatcania dotychczasowych, a takze
dynamiki modeli biznesu istotny jest podziat innowacji umozliwiajagcy wylonienie
przetomowych innowacji. W literaturze w takim podziale kryterium jest skala, w jakiej

zachodzg zmiany i ich rezultaty, a innowacje dzieli si¢ na:

S Baran M.: op.cit., s. 27-28.

83J. Czupial traktuje innowacje stymulowane bezposrednio przez potrzeby rynku, jako odrebny rodzaj innowacji -
Czupial J.: Ekonomika innowacji. Akademia Ekonomiczna, Wrociaw 1994, s. 14.

5 Wynalazek jest pojeciem znaczaco wezszym niz innowacja, dodatkowo nie zawsze mozna go odnie$¢ do
innowacji, a tym samym terminéw tych nie powinno si¢ uzywac zamiennie - zob. Duraj J., Papiemik-Wojdera
M.: Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢. Difin, Warszawa 2010, s. 77.

P Por. Marciniak S.: Innowacje i rozw6j gospodarczy. Osrodek Nauk Spotecznych Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 1998, s. 21.
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* przetlomowe,

* znaczgce (podtrzymujace),

» drobne usprawnienia.

Innowacja radykalna (ang. radical innovation) lub innowacja przetomowa
(ang. disruptive innovation) jest innowacja, ktéra znaczaco wptywa na rynek i dziatajagce na
nim przedsiebiorstwa. Podkreslane sg wiec w tym przypadku nie tyle aspekt nowosci, ile
skutki wprowadzenia takiej innowacji. Jak stwierdza wybitny badacz innowacji
przetomowych C.A. Christensen, innowacje te wprowadzajag nowe wartosci56. Najpierw za
innowacje przelomowe uznawano te, ktére nie majg pierwowzoru w praktyce gospodarczej.
Przyktadem takiej innowacji moze by¢ wynalezienie elektrycznosci lub skonstruowanie
samochodu. W dzisiejszych czasach mianem innowacji przetlomowej okresla sie
wprowadzenie nowych produktéw lub ustug opierajacych sie na przetomowych, nowych
technologiach, jak réwniez zmiany w metodach oraz procesach zarzadzania5/. Z tego typu
innowacjami jest zbiezne pojecie innowacji warto$ci58. Rozumie sie przez nig zaoferowanie
klientom nowych produktéw o oryginalnej uzytecznosci, ktérych wytworzenie nie powoduje
wzrostu kosztu ani ceny. Dzigki temu powstaje nowa przestrzen rynku, wolna od konkurencji.

Innowacje znaczace (podtrzymujace) prowadza do znacznych usprawnien, ale nie sg
oparte na catkowicie nowych koncepcjach czy technologiach. Polegaja one gtéwnie na
ulepszaniu istniejgcych produktéw w kategoriach czy tez pod wzgledem ich cech wysoko
cenionych przez klientow (np. latajgce szybciej samoloty, komputery wiekszej mocy).
Natomiast drobne usprawnienia (innowacje przyrostowe) to takie, ktorych rezultatem jest
niezbyt spektakularna, ale ciggta poprawa wynikéw dziatalnosci organizacji. Przyktadem
innowacji przyrostowej moze by¢ wprowadzenie nowych koloréw produktéw w dotychczas
oferowanym asortymencie lub utatwienie procesu wysytki dostawy do konsumentaso.

Inne wazne z punktu widzenia prowadzonych badan jest kryterium podziatu innowacji ze
wzgledu na ich stosunek do $srodowiska naturalnego, pozwalajagcy wyodrebni¢ innowacje:

- neutralne wobec Srodowiska,

- pozytywnie wptywajace na Srodowisko (ekoinnowacje).

Stan $rodowiska naturalnego w Polsce jest ciaggle na niskim poziomie, stad znaczenie
ekoinnowacji dla rozwoju cywilizacyjnego i gospodarczego Polski jest nie do przecenienia.
Mimo takiej sytuacji postep we wdrazaniu ekoinnowacji jest niezadowalajacy, Polska
w innowacyjnosci proekologicznej lokuje sie w ostatnich latach (2010-2012) na przed-

% Christensen C.A., Anthony S.D., Roth E.A.: Innowacje. Nastepny krok. Wykorzystanie teorii innowacji
w przewidywaniu zmian na rynku. Studio EMKA, Warszawa 2010, s. 19.

57 Tidd J., Bessant J., Pavitt K.: Managing Innovation. Wiley, Chichester 2005, p. 11-12.

8 Chan Kim W., Mauborgne R.: Strategia Btekitnego Oceanu. Jak stworzy¢ wolng przestrzen rynkowg i sprawic,
by konkurencja stata sie nieistotna? MT Biznes, Warszawa 2005, s. 30.

5 Ibidem, s. 11-12.
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ostatnim miejscu w UEG0. Poza znaczeniem makroekonomicznym ekoinnowacje sg waznym
przedmiotem zainteresowan badan tej pracy, co wynika z nastepujacych przestanek:

» stosunek wspdiczesnego przedsiebiorstwa i organizacji biznesowych przysztosci do
Srodowiska naturalnego jest jednym z istotnych czynnikéw warunkujacych jego
konkurencyjno$¢ oraz zréwnowazony rozw0j wpisujacy sie w ,sustainable
enterprises”. Przekfada sie to na budowe odpowiednich modeli biznesu zdolnych do
wdrazania ekoinnowacji;

e wprowadzanie ekoinnowacji w niektérych sektorach kreuje catkowicie nowe modele
biznesu przedsiebiorstw lub powoduje radykalnie ich zmiany. Przyktadem moga by¢
przedsiebiorstwa sektora energii elektrycznej, cieptownictwa czy utylizacji odpaddw.

Ekoinnowacja moze by¢ rozumianajako taki rodzaj innowacji, ,,ktory poprawia efektywnosé
wykorzystania zasobow naturalnych w gospodarce, zmniejsza negatywny wptyw dziatalnosci
cztowieka na srodowisko lub wzmacnia odporno$¢ gospodarki na presje srodowiskowe”6L

Ekoinnowacje mozna zdefiniowa¢ takze jako ,nowy lub istotnie ulepszony produkt
(wyréb lub ustuga), proces, metoda organizacyjna lub marketingowa, ktore przynoszg
korzysci dla $rodowiska w poréwnaniu z rozwigzaniami alternatywnymi”62. Ten rodzaj
ekoinnowacji mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy.

Pierwsza to innowacje przynoszace korzysci w okresie wytwarzania wyrobu lub ustugi.
Do korzysci uzyskiwanych w czasie wytwarzania wyrobu lub ustugi zalicza sie:

- obnizke materiatochtonnos$ci na jednostke produktu,

- obnizke energochtonnosci najednostke produktu,

- obnizke emisji dwutlenku wegla przez przedsiebiorstwo,

- uzycie materiatdw mniej zanieczyszczajacych lub niebezpiecznych dla srodowiska,

- zmniejszenie zanieczyszczenia gleby, wody lub powietrza,

- powtdrne wykorzystanie (recykling) odpadéw, wody lub materiatow.

Druga grupa to te, ktére przynosza korzysci w okresie uzytkowania zakupionego wyrobu
lub korzystania z ustugi przez uzytkownikéw koricowych. Najwazniejsze tego typu korzysci
to:

- zmniejszenie zuzycia energii,

- zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza, wody, gleby lub poziomu hatasu,

- mozliwosci powtdrnego wykorzystania (recyklingu) produktupo okresie uzytkowania.
Czesto spotyka sie takze podziat innowacji przynoszacych korzysci dla Srodowiska wedtug
kryterium rodzajowego, a wiec sg to ekoinnowacje:

- technologiczne,

- produktowe,

“ The Eco-Innovation Scoreboard 2013, p. 2.

6l Szpor A., Sniegocki A.: Ekoinnowacje w Polsce. Stan obecny, bariery rozwoju, mozliwosci wsparcia. 1BS,
Warszawa 2012, s. 3.

& Nauka i technika w Polsce w 2008 roku. GUS, Warszawa 2010, s. 143.
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- marketingowe,

- spoteczne (zachowania, nawyki konsumpcyjne),

- organizacyjne (zielone B+R, ekoaudyty),

- instytucjonalne (platformy wspotpracy, grupy nieformalne, sieci probleméw

Srodowiskowych)63.
Przedstawione podziaty ekoinnowacji moga by¢ wykorzystywane do komponowania
proceséw w modelach biznesu, a takze do konfiguracji zasobdw niezbednych do zachowania
standardéw ekologicznych. Korzysci uzyskiwane w drodze stosowania ekoinnowacji moga
stanowi¢ kanwe budowania warto$ci stanowigcej wynik stosowania danego modelu biznesu,
budujac przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Jednym z najbardziej istotnych terminéw w teorii innowacji jest innowacyjnos¢, ktérg
mozna definiowac i rozpatrywac na trzech poziomach:

- jednostki (osoby ludzkiej),

- organizacji (np. przedsiebiorstwa),

- makroekonomicznym (lokalnym, regionalnym, krajowym, unijnym)64.

Innowacyjno$¢ w przypadku przedsiebiorstwa jest drogg do innowacji i wazng jego
orientacjg strategiczng. W stosunku do innowacji jest zjawiskiem pierwotnym, Scisle
kojarzagcym sie z kreatywnoscig, ale takze ze zdolnoS$cia przedsiebiorstwa do opracowywania
projektow, absorpcji innowacji, jej aplikowania i rozpowszechniania. Jest atrybutem
przedsiebiorstwa umozliwiajagcym mu konkurowanie, w sytuacji gdy jego przewaga
konkurencyjna opiera sie innowacjach@® Miarg innowacyjnosci sg wdrozone rozwigzania
innowacyjne i korzysci z nich ptynace (np.: dochdd, przewaga konkurencyjna, zadowolenie
klienta, ochrona $rodowiska). Tak rozumiana innowacyjno$¢ r6zni sie od innowacji,
poniewaz jest ona cechg okreSlonego przedsiebiorstwa, wyraza jego zdolno$¢ do
podejmowania innowacyjnej dziatalnosci i legitymuje sie wynikami takiej dziatalnosci.

Ze zdefiniowang w Podreczniku Oslo innowacjg oraz z jej podziatem wigze sie pojecie
dziatalnosci innowacyjnej rozumianej jako ,catoksztatt dziatan naukowych, technicznych,
organizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktére rzeczywiscie prowadzg lub majg
w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji. Niektdre z tych dziatan same z siebie majg

charakter innowacyjny, natomiast inne nie sg nowos$cig, lecz sg konieczne do wdrazania

63 Por. Wozniak L., Ziétkowski B., Warminska A., Dziedzic S.: Przewodnik ekoinnowacji. Diagnoza trendéw
i dobre praktyki. Politechnika Rzeszowska, Rzeszéw 2008, s. 10.

64 Niedzielski P.: Innowacyjnos$¢, [w:] Matusiak K.B. (red.): Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec.
PARP, Warszawa 2011, s. 119-120.

6 Por. takze: Huit G.T.M., Hurley R.F., Knight G.A.: Innovativeness: Its Antecedents and Impact on Business
Performance. “Industrial Marketing Management”, No. 33(5), 2004, p. 429-438; Some Thoughts on Definitions
of Innovation by the Editorial Board of The Innovation Journal. “The Innovation Journal: The Public Sector
Innovation Journal”, No. 4(3), 1999, p. 2-3; Lynch P., Walsh M., Harrington D.: Defining and
Dimensionalizing Organizational Innovativeness. International CHRIE Conference-Refereed Track, USA
2010 (16.12.2013), p. 6-9; Niedzielski P.: Innowacyjnos¢, op.cit., s. 119.
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innowacji. Dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje takze dziatalno$é badawczo-rozwojowg (B+R),

ktdra nie jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem konkretnej innowacji”66.

2.4. Ewolucja procesu innowacji - poszerzajace sie spektrum tworzenia
wartosci

Potrzeby i doswiadczenia ptynace z praktyki zarzadzania oraz wieloaspektowos$é
problematyki innowacji powoduja, ze innowacja coraz czesciej jest postrzegana jako proces6r.
W kontekscie prowadzonych badan wiasnych takie podejscie jest wazne, proces innowacji
stanowi bowiem jeden z istotnych elementéw modelu biznesu oraz czynnik dynamizujacy
taki model. Podejscie procesowe pozwala analizowaé, jak przebiegajg poszczegdlne fazy
(dziatania) prowadzace do innowacji, co daje szanse na ich optymalizacje wedtug réznych
kryteridw, w tym zwitaszcza w aspekcie kreowania i dostarczania klientowi nowej wartosci.

Podobnie jak w przypadku innowacji takze proces innowacji jest definiowany bardzo
réznie. W tej czeSci pracy przedstawiono tylko te definicje i ich elementy, ktére zostaty
wykorzystane do przeprowadzonych badan witasnych i interpretacji ich wynikéw. Definicja
L. Biaton ujmuje ,proces innowacyjny jako kolejno$¢ nastepujacych po sobie faz od
powstania idei innowacyjnej do jej wdrozenia i komercjalizacji, wiec jest to zesp6t
doprowadzajagcych do wdrozenia nowych rozwigzan w sferze technicznej, technologicznej,
organizacyjnej i spotecznej”68. Autorka podkresla zwiazki tego procesu z gospodarka opartg
na wiedzy, ktére nadaja procesom innowacji szczeg6lne cechy89. Wyczerpujaco cechy
procesu innowacyjnego przedstawita J. Prystrom, zwracajgc uwage na interdyscyplinarnos¢,
konieczno$¢ integracji uczenia sie oraz towarzyszgce procesowi ryzyko i koszty70.

Wiele z istniejagcych definicji procesu innowacyjnego podkre$la znaczenie jego
koncowego produktu, jakim jest warto$¢ uzyskiwana przez wdrozenie rozwigzania do
praktyki. Odnoszac proces innowacyjny do okre$lonego przedsiebiorstwa, K. Janasz
wskazuje, iz ,,podstawowym zdarzeniem w procesie staje sie wdrozenie nowego produktu lub
rozwigzania w praktyce spotecznej”7L Z kolei J. Penc okreéla ten proces jako ,,cigg czynnosci

niezbednych do urzeczywistnienia okreslonej koncepcji innowacyjnej i przeksztatcenia jej

66 Podrecznik Oslo, op.cit., s. 48.

67 Zob. np.: Pomykalski A.: Innowacje. Politechnika to6dzka, £6dz 2001, s. 13; Dasgupta M., Gupta R.K.:
Innovation in Organizations: A Review of the Role of Organizational Learning and Knowledge Management.
“Global Business Review', No. 10(2), 2009, p. 206; Okon-Horodynska E.: Instytucjonalne struktury na rzecz
innowacyjnosci w Polsce, [w:] Okon-Horodynska E. (red.): Innowacyjno$¢ a rozw6j gospodarki Polski - sity
motoryczne i bariery. Zeszyty Naukowe, s. Studia Ekonomiczne, nr 28, Akademia Ekonomiczna, Katowice
2003, s. 45-66; Tidd J., Bessant J.: Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational
Change. John Wiley & Sons, Chichester 2009, p. 16; Prystrom J.: Innowacje w procesie rozwoju gospodarczego.
Istota i uwarunkowania. Difin, Warszawa 2012, s. 29; Biaton L.: op.cit., s. 27.

6 Biaton L.: op.cit., s. 27.

@ Ibidem, s. 28.

0 Prystrom J.: op.cit., s. 39-40.

7LJanasz K.: Innowacje w modelach dziatalnosci przedsiebiorstw'. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2003, s. 35.
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w nowy stan rzeczy”72 W rozumieniu A. Pomykalskigo proces innowacyjny stanowi zespo6t
dziatan sktadajacych sie na powstanie oraz pierwsze wprowadzenie do praktyki nowych
rozwigzan technicznych, technologicznych i organizacyjnych73. Taki zesp6t dziatan, ogolnie
mowigc, obejmuje stworzenie idei innowacyjnej, a nastepnie tworzenie, projektowanie
i pierwsza realizacje74d. Proces innowacyjny mozna traktowa¢ jako kategorie zawierajacg
powstanie, rozwijanie i upowszechnianie wszystkich nowych produktéw i ustug oraz zmian
organizacyjnych. Dziatania te sg $ciSle ze sobg powigzane i przebiegajg w sposéb okreslony
oraz charakteryzuja si¢ jasno wyznaczonym poczatkiem i koncem7s.

Te wybrane definicje procesu innowacyjnego, mimo ich zréznicowania, #aczy
dostrzeganie tych waloréw, ktore sg istotne dla zarzadzania strategicznego i operacyjnego
przedsiebiorstwa. Sa to kreowanie wartosci dla klienta przez opracowanie i wprowadzanie
nowych produktéw i innych rozwigzan oraz nowe relacje z rynkiem. Ten ostatni aspekt
interesujgco rozwingt A.W. Ulwick76, nadajagc nowag role klientom w tworzeniu innowacji.
Jego koncepcja oznacza oddanie inicjatywy (w ograniczonym zakresie) w Kkreowaniu
innowacji wybranym podmiotom zewnetrznym, w tym przede wszystkim Kklientom.
W podejsciu tym to klienci oraz ich potrzeby moga okresla¢ przedmiot i rodzaje dziatalnosci
innowacyjnej w przedsiebiorstwie. Tak ksztaltowane innowacje majg klientom usprawnic
realizowane przez nich zadania (tak w pewnym sensie widzi sie potrzeby klientéw).
Skutecznos$¢ takiego podejScia wymaga od przedsiebiorstwa wiedzy dotyczacej rezultatow,
jakie chcg osiggna¢ klienci, oraz okreslenia, jakie technologie, produkty i cechy innowacji
w najwiekszym stopniu beda umozliwiaty klientom osiggniecie waznych, ale zaniedby-
wanych przez aktualng oferte rezultatéw.

Proces innowacji dla takiego podejscia do ich tworzenia przedstawiono na rysunku 2.4.
Zaprezentowane elementy procesu innowacji wskazujg, ze wymaga on wyksztatcenia
szczegOlnych relacji z klientami. Z pewnos$cig beda one mozliwe dzieki kompetencjom
pracownikow przedsiebiorstwa dobrze orientujagcych sie w obstugiwanym rynku, czego
rezultatem jest odpowiedni wybor segmentéow docelowych. Pobudzenie klientéw do takich
form relacji, ktére dajg wspotudziat w tworzeniu innowacji, wymaga szczegélnych
umiejetno$ci we wsp6tpracy ukierunkowanej na odpowiednio wybrane segmenty rynku
i okreslone grupy klientéw. Dla osiagniecia sukcesu, ktorym jest opracowanie i wdrozenie
przetomowych koncepcji, wazny jest wybdr dokonany wsrdd opracowanych projektéw tych
z nich, ktdére dla wypracowanych wspdlnie z klientami rozwigzan innowacyjnych mozna

72Penc J.: Przedsiebiorstwo w burzliwym otoczeniu. Proces adaptacji i wspotpracy, cz. 2. Biblioteka menadzera
i stuzby pracowniczej, Bydgoszcz 2002, s. 35.

73 Pomykatski A.: Zarzadzanie innowacjami. PWN, Warszawa 2001, s. 17.

7] Janasz W., Janasz K. Swiadek A., Wiéniewska J.: Strategie innowacyjne przedsiebiorstw. Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2001, s. 194-197.

B Kalinowski T.: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw a systemy zarzadzania jakoscig. Oficyna, Warszawa 2010,
s. 15.

76 Ulwick A.W.: Czego chca klienci? Tworzenie przetomowych produktéw i ustug dzigki innowacji ukierunko-
wanej na rezultaty. Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 22 i dalsze.
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uznac¢ za priorytetowe. Nowatorstwo tego modelu wynika z dynamicznych, aktywnych relacji
z klientami. Oznacza to konieczno$¢ budowy modelu biznesu proponujgcego warto$é
traktowang niejako jako wspdlng koncepcje z klientami. Duzego znaczenia w takim modelu
nabierajg proces relacji z klientami i elastyczne reagowanie na tzw. zadania klientow.

Rys. 2.4. Model procesu innowacji zorientowanej na rezultaty

Fig. 2.4. Process model of results oriented innovation

Zrédio: Ulwick A.W.: Czego chca klienci? Tworzenie przetomowych produktéw i ustug dzieki
innowacji ukierunkowanej na rezultaty. Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 24.

Przyspieszajacy rozwoj gospodarki opartej na wiedzy, a takze intensyfikacja stosowania
instrumentéw wspierania innowacyjnosci znajdujg swoOj wyraz w zmianach modeli
procesowych. Obecnie (oczywiscie umownie) wyrdznia sie sze$¢ generacji modeli proceséw
innowacji. Duzego znaczenia w takim modelu nabierajg proces relacji z klientami i elastyczne
reagowanie na tzw. zadania klientow.

W tablicy 2.1 przedstawiono syntetyczng charakterystyke modeli proceséw innowa-
cyjnych w aspekcie dokonujgcych sie w tych modelach zmian. Analizujgc cechy
poszczeg6lnych modeli, nalezy stwierdzi¢, ze widoczna ewolucja procesu innowacji
przejawia sie gtownie w takich jego elementach, jak: orientacja na potrzeby klientédw, relacje
z klientami i interesariuszami, eksponowanie znaczenia wiedzy, integracja wieloaspektowych
dziatan, powigzania i relacje sieciowe oraz stosowanie nowoczesnych instrumentow
zarzadzania i ICT. Trzeba wyraZnie powiedzie¢, ze nie istnieje jeden uniwersalny model
procesu innowacyjnego mozliwy do zastosowania do kazdego rodzaju innowacji. Przyjecie
odpowiedniego modelu procesdw innowacyjnych zalezy od typu i skali innowaciji,
uwarunkowan jej wdrozenia, poziomu ryzyka czy sposobu finansowania. Jest jeszcze ciagle
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wiele przypadkow stosowania modeli innowacyjnych wczesniejszych generacji lub
kombinacji procesdw innowacyjnych. Dotyczy to zwtaszcza ujecia proceséw innowacyjnych
w przedsiebiorstwie. Przyjete procesy innowacji zaleza od zasobéw i kompetencji danej
organizacji. Duze przedsiebiorstwa lepiej potrafia ustrukturyzowaé¢ czesto mocno
rozbudowany proces innowacyjny, obejmujac koordynacja wiele bardzo zré6znicowanych jego
etapow, dziatan i czynnosci. W przypadku matych przedsiebiorstw' proces ten jest mniej
sformalizowany, rzadziej wystepujg tu procedury, wiecej jest eksperymentowania i dziatan
ad hoc.

Tablica 2.1
Zmiany modeli proceséw innowacyjnych

Modele procesow

. N Charakterystyka
innowacyjnych
Model linearny podazowy - oparty na dostepnosci rozwigzan innowacyjnych
{technologypush), tj. postepie technicznym (model podazowy). W podejsciu tym
przyjmuje sie, ze podaz innowacji jest pochodng stanu wiedzy oraz wypracowang
Modele pierwszej sktonnoscig do poszukiwan czego$ nowego. Mamy wiec wynalazcéw i okreslony
generacji stan wiedzy. Podkreéla sie role postepu naukowo-technicznego. Wskazuje si¢ na

potrzebe uwaznego $ledzenia rozwoju badan podstawowych i stosowanych,
aw $lad za tym szczeg6lng role odgrywa potencja! badawczo-rozwojowy.
Mniejszg uwage przypisuje sie rynkowi.
Model linearny popytowy - oparty na zapotrzebowaniu zgtaszanym przez rynek
{marketpuli). Podejs$cie popytowe wyraznie akcentuje problem innowacji
w kontekscie ich wptywu na pojawiajacy sie popyt. Mamy wiec do czynienia
z tzw. modelem ciggnionym przez rynek. Innowacje w tych modelach sa
postrzegane jako potencjalne zrédto zysku. Rozpoznane potrzeby rynku,
odpowiednia kadra naukowa i techniczna, dostep do baz wiedzy, $ledzenie
kierunkéw rozwoju technologii majg w efekcie prowadzi¢ do réznego rodzaju
pozytywnych rezultatow.
Model sprzezeniewy (model interakcyjny) - wykorzystujacy zasoby wtasne
organizacji, uwzgledniajacy liczne sprzezenia zwrotne i interakcje pomiedzy
poszczegdlnymi fazami procesu. Cechg charakterystyczngjest kompresja czasu
trwania poszczeg6lnych prac. Inne korzysci ptynace ze stosowania takiego modelu
to podniesienie poziomu jakosciowego produktu, wigksza elastyczno$é
w dziataniu zespotu, integracja pracownikéw wokot innowacji. Staje sie to
mozliwe dzieki interakcji miedzy pracami (fazami). Silne zwigzki zachodzg takze
pomiedzy réznymi fazami procesu innowacji. Interaktywne modele innowacji
gtébwne znaczenie przypisujg doswiadczeniom zwigzanym z rozwojem innowacji
produktowych. Za istotne uwaza sie projektowanie, planowanie i wdrozenie
innowacji.
Model zintegrowany - charakteryzujacy sie zwiekszong integracjg dziatalnosci
w obszarach funkcjonalnych. Zastapienie podejécia linearnego na rzecz
réownolegle prowadzonych dziatan w celu skrdcenia czasu wprowadzenia
innowacji na rynek. W innowacyjny proces wigczono partneréw (dostawcow,
Modele czwartej klientéw), co powoduje konieczno$¢ koordynowania i integrowania jednocze$nie
generacji realizowanych funkcji zaréwno w ramach przedsigbiorstw, jak i w relacjach
z zewnetrznymi uczestnikami proceséw. W modelu tym wystepuje takze $cista
wspotpraca ze strategicznymi klientami. Takze ten model opiera sie na
doswiadczeniach zwigzanych z rozwojem innowacji produktowych. Problemy
badawcze sg Scisle powigzane ze sferg realizacyjna.

Modele drugiej generacji

Modele trzeciej
generacji
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cd. tabl. 2.1
System zintegrowany - ukierunkowany na wspoétprace i wzajemne uczenie sig,
wykorzystywanie rozwigzan ICT. Innowacje sa tworzone w sieciach innowacji.
Wyrdéznikiem modelu jest szerokie wykorzystanie rozwigzan i narzedzi
informatycznych. Wiekszego znaczenia nabiera wspdtpraca. W tym modelu
uczestnikami przedsiewzigcia innowacyjnego nie jest jedynie przedsiebiorstwo,
jego najblizsi interesariusze czy tez osrodki naukowe i rynek, ale wszystkie
Modele piatej generacji podmioty, ktdre biorg udziat w procesach wzajemnego uczenia sie. Wszystkie te
podmioty funkcjonujg w wiekszym systemie, a ich decyzje wplywaja najego
funkcjonowanie. Wymaga od organizacji uczestniczacych, stanowigcych
uwarunkowania, uczenia si¢ organizacji. W tym modelu wazne sg nie tylko
interakcje i podzielanie wiedzy przez rézne dziaty w przedsiebiorstwie, lecz
powiagzania z innymi zrédtami wiedzy, takimi jak uniwersytety, centra badawcze,
uzytkownicy, dostawcy czy inne przedsigbiorstwa.
System sieci spotecznych - skupiajacy si¢ na wzmozonej wymianie wiedzy
w interakcjach grupowych, opieraniu si¢ na ,,otwartej innowacji”” oraz zasobach
globalnych wiedzy. Wsp6tpraca pomiedzy uczestnikami oraz dzielenie si¢
tworzong przez nich wiedzg. Kompresja czasu przez digitalizacje procesow
sktadowych umozliwiajacych dostep do rozproszonych zasobéw w czasie
rzeczywistym. Koncentracja na sktadnikach niematerialnych jako gtéwnych
zrédtach wartosci. Orientacja na komunikacje - stwarzanie warunkéw
sprzyjajacych przeptywom wiedzy ukrytej ijej integracji z wiedzg jawng
(przyktadowo przez pobudzanie kontaktéw ludzkich w ramach organizacji
i pomiedzy nimi). Duza rola interesariuszy. W tym modelu innowacji to interakcje
z interesariuszami (nie tylko klientami) stajg sie zasadnicze dla strategii innowacji,
poniewaz interesariusze stanowig cenne zrédto potencjalnych pomystéw
i rozwigzan oraz majg swdj wktad w innowacyjny proces (jako zasoby ludzkie,
dysponujac kapitatlem, uczestniczac w sieciach wspétpracy itd.).
Zrédto: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem: Sworowska A.. Model racjonalizacji procesow
innowacyjnych we wdrazaniu strategii rozwoju regionu. Praca doktorska, Politechnika
Slaska, Wydziat Organizaciji i Zarzadzania, Zabrze 2013, s. 32-38.

Modele széstej generacji

Obserwacja zmian w modelach procesow innowacji, analiza ich tendencji, wreszcie ich
cechy moga stanowi¢ cenne wytyczne do konstrukcji modeli biznesu. Przyktadowo zawarcie
w modelach biznesu elementéw wykorzystujacych wiedze, ksztattujacych aktywne relacje
z klientami, zdolnych do budowania powigzan i relacji sieciowych przyczynia sie z pewnoscig
do budowania potencjatu zdolnego do kreowania i absorpcji innowacji.

2.5. Zarzadzanie innowacjami - wytyczne do budowy modeli biznesu

Szerzej niz proces problematyke innowacji traktuje pojecie zarzadzania innowacjami
(Innovation Management), a ujecie takie ma duze znaczenie dla budowy modeli biznesu,
ksztattujac ich strukture i relacje z otoczeniem. Zarzadzanie innowacjami, jak stusznie
zauwaza i uzasadnia te opinie M. Karlik77, jest w naukach zarzadzania relatywnie nowym
pojeciem. W aspekcie wzrostu efektywnos$ci procesu mozna je okresli¢ jako ,,poszukiwanie,
oparte na posiadanych zasobach, takich rodzajéw innowacji, ktére powoduja, ze proces
innowacji staje sie bardziej efektywny w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stawiajg przed

77 Karlik M.: op.cit., s. 37.
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organizacjg rynek, konkurencja, Kklient”78. W znaczaco szerszym ujeciu zarzadzanie
innowacjg widzi J. Baruk, zdaniem ktoérego ,,zarzadzanie innowacjami powinno obejmowaé
wybér nowej techniki, technologii, organizacji pracy, kwestie pozyskiwania nowych
rozwigzan oraz catg game mozliwych sposob6éw ich wykorzystania z uwzglednieniem kwestii
prawnych, finansowych, administracyjnych, spotecznych, strukturalno-procesowych,
srodowiskowych i strategicznych”7. Z kolei z kulturg organizacji taczy sie definicja, ktorg
przedstawili N. Campbell-Allen i S. Welch: ,,zarzadzanie innowacjami jest to rozwdj kultury
majacy na celu kreowanie, modyfikowanie oraz stosowanie procesow, débr lub/i ustug
powstatych w wyniku kreatywnos¢ i realizacji nowych pomystéw w organizacji”80.

W sposob ciekawy (logicznie tgczac elementy zarzadzania strategicznego i operacyjnego
przedsiebiorstwa) ujgt omawiang kategorie pojeciowg M. Karlik, twierdzgc, ze ,,zarzadzanie
innowacjami mozna zdefiniowaé jako zestaw dzialan obejmujacy: zmiane strategii
przedsiebiorstwa, podejmowanie decyzji w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, organizo-
wanie, kontrolowanie dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa i wspieranie postaw
innowacyjnych skierowanych na zasoby przedsiebiorstwa i wykorzystywanych z zamiarem
osiggniecia celéw przedsigbiorstwa w zakresie innowacji w sposéb sprawny i skuteczny”8L
W definicji tej znajdujg sie zarébwno aspekty zmian strategii, jak i wazne dla skutecznego
kierowania funkcje zarzadzania, tj. organizowanie, kontrolowanie oraz motywowanie
(postawy innowacyjne). Opierajac sie na tej definicji oraz rozwijajac poszczeg6lne sfery
zarzadzania, cytowany Autor opracowat model siedmiokata zarzgdzania innowacjami,
co przedstawiono na rysunku 2.5. Opiera on sie na siedmiu osiach odpowiadajgcych
poszczegdlnym obszarom zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie. Sg nimi:

- zmiana strategii zarzadzania,

- realizacja projektow badawczo-rozwojowych,

- kompetencje dla innowaciji,

- poszukiwania okazji do innowacji,

- zapewnienie bezpieczeAstwa innowacyjnej wiasnosci intelektualnej,

- finansowanie dziatalnosci innowacyjnej,

- wspieranie postaw innowacyjnych&

7 Stawasz E.: Zarzadzanie innowacjami (Innovation Management), [w:] Matusiak K.B. (red.): Innowacje
i transfer technologii. Stownik poje¢. PARP, Warszawa, 2011, s. 337.

M Baruk J.: Zarzadzanie dziatalnoscig innowacyjna, [w:] Brzezifnski M. (red.): Zarzadzanie innowacjami
technicznymi i organizacyjnymi. Difin, Warszawa 2006, s. 167.

8 Campbell-Allen N., Welch S.: BPIR Management Brief: Issue 5 - Managing Innovation, Business
Performance Improvement Resource - Massey University, 2004, p. 1.

8l Karlik M.: op.cit., s. 43.

& Ibidem, s. 136-148.
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Rys. 2.5. Model zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie wedtug M. Karlika
Fig. 2.5. Model of innovations management in a company by M. Karlik
Zrodto: Karlik M.: op.cit., s. 36-157.

Analizujac prezentowany model, warto podkres$li¢ te jego walory i elementy, ktére sg

wazne dla skutecznego kreowania i absorpcji innowacji oraz dynamizowania modeli biznesu.

Sg nimi:

3

konieczno$¢ zawarcia w strategii proinnowacyjnych celéw i priorytetow.
Wypracowana strategia zorientowana na innowacje moze stanowi¢ podstawe przyjetej
orientacji koncepcji modelu biznesu,

zaznaczenie roli i powigzan obszaréw zarzadzania z technologiami ICT istotnie
wspierajgcymi nowoczesne procesy innowacji,

wskazanie znaczenia posiadania i rozwijania kompetencji niezbednych dla dziatalnosci
innowacyjnej i skutecznego funkcjonowania modelu biznesu. Kompetencje stanowig
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podstawe i niezbedny warunek tworzenia warto$ci - podstawowego rezultatu
stosowanego modelu biznesu,

akcentowanie koniecznos$ci wspierania postaw innowacyjnych majacych bardzo duze
znaczenie dla kreowania innowacji i ich absorpcji w przedsiebiorstwie.

Nalezy zauwazy¢, ze model ten moze stuzy¢ do diagnozowania systemu zarzgdzania

innowacjami oraz jego usprawnienia i rozwijania.

Traktowany niemal jako klasyczny jest model zarzadzania innowacjami, ktéry opracowali

K. Pavitt, J. Tidd i J. Bessant. Opiera sie on na czterech sekwencyjnych skonfigurowanych

komponentach (etapach). Sg nimi:

3

poszukiwanie i identyfikacja innowacji na podstawie analizy otoczenia przedsie-
biorstwa,

selekcja, a nastepnie podjecie decyzji o wyborze innowaciji,

wdrozenie wybranych innowacji oznaczajgce realizacje innowacyjnego przedsie-
wziecia,

czerpanie korzysci z wdrozonych innowacji.

Koncepcje obrazujgcg schematycznie tafncuch proceséw wdrazania innowacji przedsta-

wiono na rysunku 2.6. Dla tak skomponowanego fafcucha wazne sg jeszcze dwa istotne

czynniki warunkujace jego skutecznos¢:

* jasna strategia innowacji,

innowacyjna organizacja.

Czy mamy jasna strategie innowacji =

Czy mamy innowacyjna
organizacje ?

Rys. 2.6. Model zarzadzania innowacjami wedtug K. Pavitta, J. Tidda i J. Bessanta
Fig. 2.6. Model of innovations management by K. Pavitt, J. Tidd and J. Bessant
Zrodio: Bessant J., Pavitt K., Tidd J.: Managing Innovation - Integrating Technological, Market and
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W kontekscie prowadzonych badafd zauwaza sie duze podobienstwo obydwu tych pojeé
z modelem biznesu. Wynika ono z faktu, ze to strategia - zawierajgc koncepcje przewagi
konkurencyjnej oraz cele strategiczne - wyznacza niejako idee modelu biznesu zdolnego do
ich realizacji. Z kolei organizacja przedsiebiorstwa, a zwitaszcza takie jej takie elementy,
jak procesy podstawowe stanowig dobre tworzywo do komponowania procesow biznesowych
bedacych elementami modelu biznesu. W kontekScie koncepcji K. Pavitta, J. Tidda
i J. Bessanta zarzadzania innowacjami mozna stwierdzi¢, ze jednym z elementéw jego
skutecznos$ci jest stosowanie odpowiedniego modelu biznesu - zdolnego do kreowania
i absorpcji innowacji.

Z punktu widzenia modelowania biznesowego interesujaca jest jeszcze jedna koncepcja
zarzadzania innowacjami, ktérej autorem jest J. Lunarski8. Traktuje ona model zarzadzania
jako konfiguracje (strukture) proceséw i obszaréw dziatania. Sg nimi:

- zrodta zwigzane ze zmianami wywotane np.. wynalazkami, patentami, moda,

wahaniami popytu,

- ograniczenia wynikajace z zasobow (technicznych, organizacyjnych, finansowych,

kadrowych, organizacyjnych),

- zarzadzanie i towarzyszace mu mozliwosci organizacji, badan i rozwoju, procesow,

pracownikow,

- konkurencyjnos¢ zwigzana z potencjatem wynikajagcym z woli kierownictwa, kultury

innowacji, powigzan zewnetrznych, umiejetnosci uczenia sie,

- wyniki (w tym zwtaszcza ekonomiczne) uzyskane dzieki innowacjom produktowym,

procesowym, organizacyjnym, marketingowym.

Z tego modelu zarzadzania innowacjami wynikajg istotne dla transferu innowacji
i budowy modelu biznesu wytyczne i uwarunkowania:

- postrzeganie zrédet innowacji w aspekcie dokonujacych sie zmian nie tylko w sferze

badan i rozwoju (patenty, wynalazki), lecz takze na rynku (wahania popytu, moda),

- ujecie zasobow w kategoriach ograniczen wdrazania innowacji wskazujacych na

konieczno$¢ ich zmiany, rozwoju lub poszukiwania zasobéw globalnych,

- znaczenie uzyskiwanych wynikéw systemu zarzadzania innowacjami, co przektada sie

na orientacje modeli biznesu na maksymalizacje wartosci.

8 tunarski J: System zarzadzania innowacjami, [w:] Zarzadzanie innowacjami - system zarzadzania
innowacjami. Politechnika Rzeszowska, Rzeszéw 2007, s. 173-178.
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Koncepcje proceséw innowacyjnych oraz zarzadzania innowacjami znajdujg swoje
aplikacje w praktycznym zarzadzaniu przedsiebiorstwami. Przyktadem moze by¢ proces
zarzadzania innowacjami w jednej ze spotek energetycznych stosujgcych model zarzadzania
procesowego. Przedstawione na rysunku 2.7 zarzgdzanie innowacjami w takiej spodice
stanowi jeden z proces6w zarzadczych, ktory wspiera tancuch tworzacy wartos¢ dodang.
Analizujagc go, mozna zauwazy¢, ze geneza wdrazania innowacji sa przede wszystkim
potrzeby rynku, ale i polityka energetyczna. Uwzgledniane polityki energetycznej wynika
w tym przypadku ze specyficznej sytuacji sektora energetycznego, do ktérego nalezy
badane przedsiebiorstwo.

Oddziatywanie prowadzonej polityki energetycznej dotyczy promowania wdrazania
ekoinnowacji, w tym zwtaszcza tych, ktére sa zwigzane z odnawialnymi Zrédtami energii
i inteligentnymi sieciami. Przedsiebiorstwo poza innowacjami otwartymi dostrzega takze
mozliwo$¢ wykorzystania wtasnych pomystéw. Duze znaczenie dla dobrego przygotowania
transferu i absorpcji innowacji ma wypracowana strategia innowacji, stad istniejg
powigzania badanego procesu z procesem controllingu strategicznego (strategia przedsie-
biorstwa) oraz procesami rozwoju techniki i organizacji. Gtéwnym sposobem wdrazania
znaczacych, czesto skomplikowanych innowacji jest zarzadzanie projektami8. To od
skutecznos$ci realizacji projektéw innowacji zalezy mozliwo$¢ wykorzystywania nowo-
czesnych technologii w przedsiebiorstwie, wprowadzania nowych produktéw czy poprawy
ochrony $rodowiska. W ostatnim z waznych dziatan w procesie zarzgdzania innowacja
(poza wdrozeniem innowacji) istotna jest ocena jej efektywnos$ci. Dla przedsiebiorstwa
wazne sg efekty wyrazajace sie réznymi kategoriami rentownos$ci i zwrotu z kapitatu, ale
coraz czesciej od innowacji oczekuje sie innych korzysci. W przypadku wielu przedsie-
biorstw dotyczg one ochrony $rodowiska, stad ro$nie znaczenie ekoinnowacji, i to zaréwno
w duzych korporacjach - szkodliwych dla srodowiska przemystach (energetyka, hutnictwo,

ciezka chemia), jak i w sektorze MSP.

84 Interesujagco problematyke zarzadzania projektami innowacyjnymi przedstawit A. Karbownik: Zarzadzanie
projektem innowacyjnym, [w:] Przedsiebiorca w Politechnice Slaskiej. Przewodnik, Gliwice 2010, s. 251-258.
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Rys. 2.7. Mapa procesu zarzadzania innowacjg w przedsiebiorstwie energetycznym
Fig. 2.7. Process map related to innovations management in a power company
Zrodio: Badania wiasne.
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2.6. Proinnowacyjna aktywno$¢ przedsiebiorstw

Dziatalno$¢ innowacyjna i innowacyjno$¢& przedsiebiorstw wyrazajg sie w aplikacji
poszczegdlnych rodzajow innowacji. W praktyce oznacza to wyksztatcenie takiej aktywnosci
przedsiebiorstwa, ktéra owocuje wdrozonymi réznego rodzaju innowacjami. Syntetyczne
ujecie dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw (traktowanej jak ich proinnowacyjna
aktywno$¢) w Polsce w latach 2009-2012 przedstawiono w tablicy 2.2. Wykorzystano w niej
dane i metodyke analizy innowacyjnosci stosowang przez GUS8. W latach 2010-2012
w poréwnaniu z okresem 2009-2011 odnotowano zwiekszenie udziatu przedsiebiorstw
aktywnych innowacyjnie w sektorze przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych.
W  przypadku przedsiebiorstw przemystowych nastgpit wzrost z 16,9% do 17,7%,
a w sektorze ustug wzrost ten byt jeszcze wyrazniejszy i wynosit 1,6% (z 12,3% do 13,9%)
w 0g6lnej liczhie tych podmiotow87. Niestety w przypadku przedsiebiorstw przemystowych
jest to jeszcze wynik gorszy niz w latach 2008-2010, kiedy udziat innowacyjnych
przedsiebiorstw wynosit 18,1%.

Bardzo niepokojacy jest obserwowany od 2006 roku spadek udziatu przedsiebiorstw
aplikujacych innowacje produktowe i procesowe, nieprzekraczajacy nawet 5%. Dotyczy to
zarébwno przedsiebiorstw przemystowych, jak i ustugowych. Pozytywnym zjawiskiem jest
zahamowanie tej tendencji w 2012 roku. Jak wskazujg dane GUS, najwiekszy odsetek
innowacyjnych przedsiebiorstw wystepowatl w grupie przedsiebiorstw duzych, gdzie
w przypadku przedsiebiorstw przemystowych bylo to 59,3%, a ws$réd przedsiebiorstw
ustugowych udziat innowacyjnych przedsiebiorstw wynosit 48,4%8. Wyrazny jest dystans
pomiedzy innowacyjnosciag przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych. Zanotowane
wielkosci udziatlu przedsiebiorstw' ustugowych wdrazajagcych innowacje procesowe,
produktowe, marketingowe, organizacyjne na poziomie 10% wskazujg na bardzo niski
poziom innowacyjnosci sektora ustug w Polsce. Uzyskane wyniki sg ok. czterokrotnie nizsze
niz w Finlandii83. Nasz kraj lokuje sie w grupie outsideréw - zajmuje w Europie czwarte
miejsce od konca. Tak niska pozycja ze wzgledu na znaczenie ustug rzutuje na poziom zycia
spoteczenstwa, hamujac postep w tym obszarze.

& Kategorie te zdefiniowano w pkt. 2.2. tego rozdziatu.

8 Zob.: Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2010-2012. GUS, Warszawa 2013, s. 15-17;
Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw’ w latach 2009-2011. GUS, Warszawa 2012, s. 13-19.

87 Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw' w latach 2010-2012, op.cit., s. 10.

8 Ibidem, s. 30.

8 Dziatalnos¢ innowacyjna przedsigebiorstw wrlatach 2009-2011, op.cit., s. 35, 41,47.
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Procentowy udziat
przedsiebiorstw,
ktére stosowaty
innowacje w catej
liczbie
przedsiebiorstw/
rodzaje
przedsiebiorstw

Przemystowe

Ustugowe

Przedsiebiorstwa
wedtug dziatéw

Produkcja koksu i prze-

twaérstwo ropy
naftowej
Produkcja
farmaceutykéw

Gospodarka odpadami

Produkcja odziezy
Ubezpieczenia

i fundusze emerytalne

B+R

Transport lgdowy

i rurociagowy
Ustugi w dziedzinie

architektury i inzynierii

Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2009-2012
Okrcsy/typiy innowacji

2009-2011 2010-2012
Innowacje Innowacje Innowacje Innowacje Innowacje Innowacje Innowacje
produktowe procesowe organizacyjne marketingowe produktowe procesowe organizacyjne
11,2(15,6) 12,4(17,2)
(16,11 8,3 7,9 11,2 12,4 10,3
6,3(10,7 , ,
( I) o 0_9(12 &) 91 78 7,0 91 10,5
Mo i
34,1 40,9 20,5 22,7 34,1 40,9 34,1
51,4 40,4 27,5 30,3 40,0 30,4. 20,8
51 8,9 9,3 54 3,2 7,6 8,3
14 31 21 5,0 19 19 4,7
52,5 42,8 351 38,8 64,9 40,8 351
bd. bd. bd. bd. 351 34,0 34,7
3,0 4,6 41 2,9 0,8 5,6 6,8
49 8,4 9,2 2,2 6,1 7,3 9,3

bd - brak danych, () - dane z 2008 roku, []- dane z 2006 roku.

Tablica 2.2

Innowacje
marketingowe

10,2

U1

25,0

20,8

4,8
8,0

39,2
247
45

438

Zrodto: Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2010-2012. GUS, Warszawa 2013, s. 43-60; Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach
2009-2011. GUS, Warszawa 2012, s. 21-42; Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2010-2012. GUS, Urzad Statystyczny w Szczecinie.
Wyniki badan GUS. Informacja sygnalna, s. 1-3.



W tablicy 2.2, przedstawiajac innowacyjnos$¢ polskich przedsiebiorstw, dokonano ich
wyboru w grupach poszczeg6lnych dziatéow przedsiebiorstw. Wybrano mianowicie ws$rod
przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych po dwa dziaty majgce najwiekszy i naj-
mniejszy udziat przedsiebiorstw' aplikujgcych innowacje. Analiza danych zawartych w tablicy
wskazuje, ze liderami innowacyjnosci w przypadku przedsiebiorstw' przemystowych sg
przedsiebiorstwa dziatu ,,Produkcja wyrobéw farmaceutycznych”, a w przypadku ustug dziatu
»,Ubezpieczenia, reasekuracja i fundusze emerytalne”. Dobre wyniki we wdrazaniu innowacji
procesowych i produktowych osigga sie w dziale ,Produkcja kokosu i przetwérstwo ropy
naftowej”. Procentowy udziat innowacyjnych przedsiebiorstw dziatu ,,Ustugi z zakresie prac
badawczych i rozwojowych (tablicy oznaczonychjako B+R)” siegajacy 30%, cho¢
w kontek$cie innych dziatow jest relatywnie wysoki, to ze wzgledu na charakter dziatalnosci
nie moze by¢ uznany za zadowalajagcy. Najnizszy udziat innowacyjnych przedsiebiorstw
przemystowych wykazujg takie dzialy przedsiebiorstw', jak produkcja odziezy i gospodarka
odpadami. Uzyskiwane tu wielkoSci sg zaskakujgconiskie.Wskazuja na duza luke
innowacyjng polskiej gospodarki i skale potrzebnych w niej zmian. W przypadku dziatu
»Gospodarka odpadami” uzyskane wielko$ci jasno pokazujg konieczno$¢ intensyfikacji
dziatan w obszarze wdrazania ekoinnowacji. W sektorze ustug najmniejszy udziat
przedsiebiorstw (w catej populacji przedsiebiorstw) wdrazajgcych innowacje produktowe
procesowe, marketingowe reprezentujg takie dziaty, jak:

- transport lgdowy i rurociggowy,

- ustugi w dziedzinie architektury i inzynierii.

W pierwszym przypadku mamy do czynienia z ustugami waznymi dla poziomu logistyki
i podstawowej infrastruktury kraju, ocenianymi m.in. w aspekcie atrakcyjnosci inwestycyjnej
Polski. Osiggana wielko$¢ poziomu innowacyjnosci ponizej 10% stanowi wrecz sygnat
alarmowy do dziatan na rzecz jej wzrostu w sektorze ustug publicznych. Z kolei réwnie niski
poziom innowacyjnosci w zupeitnie innym dziale, tj. ustugach w dziedzinie architektury
i inzynierii, Swiadczy o potrzebie wsparcia przedsiebiorstw opartych na wiedzy.

Jak juz wspomniano, w aktualnej sytuacji Polski szczeg6lne znaczenie ma wdrazanie
ekoinnowacji. Realizacje innowacji przynoszacych korzysci dla srodowiska w latach 2006-
2008 deklarowato tylko 26,2% przedsiebiorstw przemystowych oraz zaledwie 15,5%
przedsiebiorstw ustugowych9. W tablicy 2.3 przedstawiono rodzaje ekoinnowacji wedtug
korzysci, jakie przynosza one uzytkownikom. Zamieszczone dane wskazujg na relatywnie
niewielki udziat przedsiebiorstw ustugowych w wykorzystywaniu tego typu innowacji.
Niezbyt duze w badanym okresie byto zainteresowanie innowacjami energooszczednymi.
Pewnym wytlumaczeniem takiego stanu rzeczy jest fakt, ze byto to przed przyjeciem przez
Polske pakietu klimatyczno-energetycznego. W pakiecie tym, jak wiadomo, wymagane jest

istotne obnizenie energochtonnosci, co poza efektami ekonomicznymi ma przyniesé

D Nauka i technika w Polsce w 2008 roku. GUS, Warszawa 2010, s. 226.
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konkretne korzysci ekologiczne. Maty jest udzial innowacji umozliwiajgcych recykling
odpadéw i nawet dotyczy to przedsiebiorstw, dla ktérych przetwarzanie odpadow jest
podstawowa dziatalnoscia.

Tablica 2.3
Rodzaje ekoinnowacji w wybranych przedsiebiorstwach przemystowych i ustugowych
w latach 2006-2008 (w %)

Zmniejszenie
Zmniejszenie  zanieczyszczenia Recykling

Wyszczegolnienie Ogotem zuzycia energii gleby, wody lub odpadoéw
powietrza
1 z;zi;;eblorstwa przemystowe 17,5 10,9 12,0 75
2. Przetwarzanie odpadow 27.6 12,7 20,8 19.0
3. Wytwarzanie i zaopatrzenie
w energie elektryczng, gaz, ciepto 23,1 14,8 19.9 4,0
i wode
4. Produkcja ko_ksu i przetworstwo 375 17,9 350 10,0
ropy naftowej
5. Produkcja wyrob6éw chemicznych 23.4 131 17,1 10.4
6. Produkcja metali 26,9 17.8 18,9 18,9
7. Przedsigbiorstwa ustugowe (razem) 11,3 6.8 7.2 5.1
8. Transport ladowy 13,7 6,4 12.6 4.6
9. Informatyka 12,9 9,8 51 54
10. Architektura i inzynieria 11,1 9.8 6,4 3,5
Zrodto: Opracowanie na podstawie: Nauka i technika w Polsce w 2008 roku. GUS, Warszawa 2010,

s. 230-233.

W tablicy 2.4 przedstawiono z kolei udziaty przedsiebiorstw poszczegolnych sektoréw we
wdrazaniu réznych rodzajéw ekoinnowacji przynoszace okre$lone korzysci w waznych
obszarach ich oddziatywania, takich jak: materiatochtonno$¢, energochtonno$¢, emisja
dwutlenku wegla, uzywanie bezpiecznych dla $rodowiska materiatéw i recykling odpadow.
Dystans pomiedzy przedsiebiorstwami przemystowymi a ustugowymi jest do$¢ wyrazny,
jednak ze wzgledu na inny charakter prowadzonej dziatalno$ci - w pewnym sensie
uzasadniony. Relatywnie mate jest zainteresowanie ze strony przedsiebiorstw ekoinnowacjami
oddziatujagcymi na materiatochtonnos$¢ i energochtonno$¢ produkcji. Ciagle nie jest doceniane
znaczenie innowacji przyczyniajgcych sie do zmniejszenia emisji dwutlenku wegla,
co w kontekscie celéw i kierunkéw polityki energetycznej UE jest zjawiskiem bardzo
niekorzystnym. Na podstawie przedstawionych danych mozna stwierdzi¢, ze poziom
stosowania i kreowania ekoinnowacji jest do$¢ niski; szczeg6lnie dotyczy to przedsiebiorstw
ustugowych.
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Udziat (%) przedsiebiorstw wprowadzajacych poszczegélne rodzaje ekoinnowacji (lata 2006-2008)

Wyszczegblnienie

o u

7.

Przetwarzanie odpadoéw
Wytwarzanie i dostarczanie
energii elektrycznej, gazu i ciepta
Produkcja koksu i przetwérstwo
ropy naftowej

Produkcja wyrobéw chemicznych
Produkcja metali
Przedsigbiorstwa ustugowe
(razem)

Transport lagdowy

Ogobtem

45,0

35,8
359

12,7
19,7

Obnizka
materiato-
chtonnosci

8,6
101

5,0

12,8
19,7

31
2,6

Obnizka
energo-
chtonnosci

12,2
16,9

3,4
2,6

Zmniejszenie
zanieczyszczenia
gleby, wody lub

Uzycie materiatow mniej
zanieczyszczajacych
srodowisko naturalne

Obnizka emisji
dwutlenku wegla

powietrza
7,7 11,3 21,7
15,7 12,4 22,4
20,0 20,0 27,5
8,2 15,7 21,6
13,3 19,4 253
4,8 6,0 6,1
12,7 9,0 12,2

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Nauka i technika w Polsce w 2008 roku. GUS, Warszawa 2010, s. 226.

Tablica 2.4

Recykling
odpadéw
32,6

7,0

27,5

21,3
25,8

54
4,2



Analiza przedstawionych elementéw teorii innowacji oraz danych charakteryzujacych

aktywno$¢ dziatalnosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw prowadzi do nastepujacych

spostrzezen:

rosngce znaczenie gospodarki opartej na wiedzy i nasilajgca sie konkurencja oraz
globalizacja powodujg, Ze innowacje sa obecnie najwiekszym wyzwaniem dla
przedsiebiorstw. Z tym istotnym problemem praktyki gospodarczej koresponduje
rozwoj teorii zarzagdzania wiedzg i innowacjami;

atrybutami innowacji sg zmiana i nowo$¢ (nowatorstwo). Dla praktycznego
wykorzystywania innowacji wazne jest wyré6znianie dwéch wymiaréw zmiany.
Pierwszy jest zwigzany ze zmiang wartosci i odnosi sie do produktow (ktdre wyrazajag
warto$¢ i sa jej nosnikiem) oraz procesow umozliwiajgcych ich realizacje
i dostarczanie klientom. Wymiar ten wyraznie pozwala odr6zni¢ zmiane innowacyjna
od innych rodzajow zmian, podkres$lajac role nowej wartosci bedacej rezultatem
wdrozonej innowacji. Drugim wymiarem zmiany jest stopien jej nowosci majacy
znaczenie dla wyrézniania sie okreslonego produktu lub wzrostu jego
konkurencyjnosci kosztowej;

cechy wiasciwe innowacjom: zmiana i nowatorstwo, wymagajg czesto nowego
podejscia do systemu zaizadzania w pizedsiebiorstwie, w konsekwencji do
zastosowania odpowiedniego proinnowacyjnego modelu biznesu zdolnego te zmiany
aplikowaé w wymiarze komercyjnym (przektadajagcym sie na dochdd). Z kolei
w przypadku, gdy zmiany i nowatorstwo kreujg nowe produkty, procesy czy tez
sposoby obstugi tynku bedg takze oddziatywaé na dynamike modeli biznesowych;
obserwowana ewolucja proces6w innowacji wskazuje na coraz wieksze znaczenie
w tych procesach wykorzystania zdolnosci do tworzenia wartos$ci przez wspdtprace.
Obejmuje ona coraz liczniejsze grupy aktorow szeroko rozumianej przestrzeni
wspotpracy, do ktérej naleza nie tylko klienci, lecz takze rézne grupy interesariuszy;
ro$nie znaczenie innowacji jako determinanty rozwoju cywilizacyjnego i gospo-
darczego. Innowacje stanowia i w coraz wiekszym stopniu bedg stanowic
o konkurencyjnosci przedsiebiorstwl Polska gospodarka cechujaca sie niskim
poziomem innowacyjnosci nie wykazuje dostatecznie silnych tendencji pozytywnych
zmian sytuacji w tak waznej dla konkurencyjnosci dziedzinie;

wystepujace duze réznice innowacyjnosci zaréwno pomiedzy poszczeg6lnymi dziatami
przedsiebiorstw, jak i pomiedzy przemystem a ustugami stanowig wazny powdéd do
intensyfikacji dyfuzji innowacji w polskiej gospodarce;

znaczaco wiekszy jest udzial duzych przedsiebiorstw we wdrazaniu innowacji
w porownaniu z MSP. Taka sytuacja powinna by¢ wytyczng do stosowania
odpowiedniej polityki proinnowacyjnej zorientowanej na wsparcie innowacyjnosci

MSP. Wazng role w procesach innowacji tego sektora przedsiebiorstw powinny
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odgrywac organizacje nalezace do sfery ,,Badania i rozw0j”, stanowigcepizez oferte
pomystow innowacyjnych wazny skiadnik strony podazowej oraz mogace wspot-
pracowac z matymi i Srednimiprzedsiebiorstwami we wdrazaniu innowac;ji;

niewiele przedsiebiorstw sfeiy ustug (w tym ustug publicznych) wdraza innowacje
produktowe, procesowe, marketingowe i organizacyjne, co w szczeg6lny sposéb
uzasadnia celowo$¢ badan i stosowania instrumentéw wsparcia wdrazania innowacji,
w tym nowych modeli biznesu;

oczekiwana i postulowana przez spoteczeristwo poprawa stanu $rodowiska natural-
nego powoduje konieczno$¢ intensyfikacji wdrazania ekoinnowacji. Dodatkowo silnym
bodzcem dla rozwoju tego typu innowacji sa zobowigzania wynikajgce z realizacji
wspolnotowej polityki energetycznej. Wdrazanie ekoinnowacji spowoduje zmiany
w strategiach i modelach biznesu wielu przedsiebiorstw, a w niektéiych sytuacjach
wrecz je zrewolucjonizuje. Takze w przypadkach zaktadania nowych firm
energetycznych (gtdéwnie rozproszonej energetyki), cieptowniczych czy inzynierii
miejskiej ekoinnowacje w duzym stopniu wplyng na stosowany model biznesu tego

typu przedsiebiorstw.



Rozdziat 3
KONCEPCJE STRATEGII INNOWACIJI. IMPLIKACJE DLA MODELI
BIZNESU

3.1. Rola strategii innowacji w rozwoju przedsiebiorstwa

Globalizacja gospodarki i dynamika zmian w otoczeniu powoduja, ze innowacyjno$¢
oprécz przedsiebiorczoéci stanowi determinante  konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
umozliwiajagcg mu efektywne funkcjonowanie na rynku. Zdolno$ci do tworzenia, absorpcji
i dyfuzji innowacji sg najwazniejszym czynnikiem, a czesto imperatywem rozwoju wielu
organizacji. Zamierzenia i plany przedsiebiorstwa sg zwykle ujete w formie strategii rozwoju
rozumianej w sposob najbardziej zwiezty jako okres$lanie celéw i $rodkéw ich realizacjiol
Strategia stanowi wazny instrument zarzgdzania -jest traktowanajako jeden z podstawowych
dokumentéw firmy wyznaczajacy jej plany i projekty inwestycyjne. W praktyce strategia
rozwoju ujmuje, w wiekszym czy mniejszym stopniu, poszczegélne rodzaje innowacji i ich
ré6znorodne formy, ktére przedsiebiorstwo zamierza wdrozy¢, a zwigzane sg one z celami
i sposobami realizacji strategii.

Znaczenie innowacji we wspdiczesnym S$wiecie, rozwdj teorii innowacji (rozwijanej
w naukach ekonomicznych, technicznych i spotecznych), a przede wszystkim bogate
doswiadczenia ze stosowania innowacji spowodowaty wyréznianie strategii innowacji jako
specyficznego komponentu strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Takie strategie w duzym
stopniu sg zwigzane z tzw. rozwojem wewnetrznym (endogenicznym - wykorzystujagcym
i powiekszajacym zasoby wewnetrzne przez inwestycje rzeczowe)® przedsiebiorstwa.
Przestankami do wzrostu wewnetrznego sg m.in.: rozwdj posiadanych zdolnosci
produkcyjnych, rozw6j nowych produktéw, wzmacnianie istniejacych lub rozw6j nowych
jednostek organizacyjnych i zwigkszenie skali wtasnej dziatalnosci.

Duzo bardziej interesujgca jest konsolidacja przedsiebiorstw na gruncie rozwoju
zewnetrznego. Istnieje tutaj wiele mozliwosci wspotdziatania z innymi podmiotami, od
luznych powigzan dotyczacych wspétpracy gospodarczej po powigzania kapitatowe. Obecnie
w coraz wigkszym stopniu sa one zwigzane ze wspoéipracg sieciowg i z wykorzystywaniem

9 Por. Biaton L.: op.cit., s. 231.

@ Strategia rozwoju zewnetrznego mogag by¢ przejecia i fuzje oraz inne procesy prowadzace do konsolidacji.
Konsolidacja przedsiebiorstw na gruncie rozwoju zewnetrznego jest zwigzana z mozliwosciami wspot-
dziatania z innymi podmiotami, od luznych powigzan dotyczacych wspétpracy gospodarczej po powigzania
kapitatowe.
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zasobow globalnych. Z punktu widzenia biznesowego fundamentem strategii innowacji jest
traktowanie innowacji i innowacyjnosci jako bardzo waznych lub najwazniejszych zrodet
przewagi konkurencyjnej, a takze istotnych obszaréw wspotpracy w szczegdlnosci dla
wykorzystywania koopetycji. Przewaga konkurencyjna, a takze koopetycja powinny
zapewni¢ przedsiebiorstwu dobrg pozycje rynkowg oraz ponadprzecietng rentownosc,
co z pewnoscia utatwia i umozliwia jego rozwoj.

Strategia innowacji moze by¢ ujmowana w rézny sposéb. Przyktadowo L. Biaton uwaza,
ze ,,dotyczy ona trzech obszaréw:

- projektowania, wytwarzania i komercjalizacji nowych produktéw, bagdz modernizacji

iSmiejacych,

- projektowania i wdrazania nowych bgdz ulepszonych proceséw technologicznych,

- projektowania i wdrazania nowych badZz doskonalszych systeméw (badz

podsysteméw) zarzadzania”93.

Takie podejscie opiera sie na podziale rodzajowym innowacji, jest zrozumiate i pozwala
dobrze komponowac strukture strategii. Na podkreslenie zastuguje eksponowanie dziatan na
rzecz zmian systemow zarzadzania, co mozna odnosi¢ do przedmiotu badan tej pracy, a wiec
modeli biznesu. Uwzgledniajagc jednak coraz wieksza ztozono$¢ tworzenia i absorpcji
innowacji, przedstawione obszary mozna traktowac jako baze, ktérag mozna i powinno sie
rozszerza€ i uzupetniaé¢. Z pewnoscig w dziataniach strategicznych zwiagzanych z wdrazaniem
innowacji nalezy akcentowac¢ wspoétprace i relacje otoczeniem (w tym z klientami) na rzecz
tworzenia warto$ci. Coraz wiekszego znaczenia nabierajg innowacje marketingowe
i spoteczne, rosnie rola dyfuzji innowacji. W strategiach innowacji powinno sie uwzgledniaé
dob6r i wykorzystywanie odpowiednich zasobéw, w tym zwtaszcza tych, ktore sg najtrudniej
imitowane i majg najwieksze znaczenie dla kreowania, absorpcji i dyfuzji innowacji. Sg nimi
zasoby wiedzy i system zarzadzania wiedzg. W opracowaniu oraz wdrozeniu strategii
innowacji coraz wiekszg role odgrywajg zasoby globalne, a kompetencje do ich
wykorzystywania mogg istotnie wzmacnia¢ zdolno$ci przedsiebiorstwa do absorpcji
innowacji z otoczenia.

Innym podejsciem koncepcyjnym jest traktowanie strategii innowacji jako procesu
sktadajacego sie z sekwencyjnie utozonych dziatan taktycznych i operacyjnych%. Sg nimi:

* powstanie koncepcji innowaciji,

» akceptacja koncepcji,

e opracowanie wzoru,

e zastrzezenie innowacji,

» wprowadzenie innowacji do produkcji i na rynek,

B Por. Biaton L.: op.cit., s. 231.
9% Duraj J., Papiemik-Wojdera M.: op.cit., S. 73.
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e rozpowszechnienie i utrwalenie innowac;ji,

e tworzenie i wsparcie powiagzan kooperacyjnych w budowaniu i utrwalaniu

konkurencyjnosci przedsiebiorstw i regionow.

Ujecie strategii w takiej formie jest wiasciwe dla innowacji produktowych. Jej walorem
jest akcentowanie rozpowszechniania innowacji i tworzenia powiazan wspétpracy. Stabg
strong takiego podejscia jest ukierunkowanie sie tylko na jeden rodzaj innowacji kosztem
innowacji procesowych, organizacyjnych i marketingowych. Sekwencyjny proces moze nie
by¢ skuteczny w przypadku wdrazania skomplikowanych otwartych innowacji, wymaga-
jacych czesto stworzenia i wykorzystania wielu kontaktow i relacji, a takze dziatan
prowadzonych réwnotegle.

Tak jak ro6znorodne sa innowacje, tak tez zrdznicowane sa strategie innowacji.
Propozycje typologii strategii innowacji opierajg sie na zrdéznicowanych, czasami dos$¢
dyskusyjnych kryteriach klasyfikacji. Interesujgca propozycje klasyfikacji strategii innowacji
przedstawita L. Bialon, stosujgc siedem kryteriow klasyfikacji%. Typologie strategii
innowacji opracowang przez te Autorke przedstawiono w tablicy 3.1. Nalezy dodac,
ze w kazdym rodzaju strategii innowacji wyrdznionej w tej tablicy mieSci sie strategia
innowacji warto$ci w rozumieniu zawartym w ,Strategii blekitnego oceanu”%. Niektore
rodzaje i charakterystyki przedstawionych strategii wydajg sie dyskusyjne lub wymagajg
uzupetnienia. Przyktadowo bardziej uzasadnionym okre$leniem niz strategia imitacyjna
wydaje sie strategia wykorzystujgca benchmarking, dzieki niemu moze bowiem powstac
nowa warto$¢, o czym trudno méwi¢ w przypadku nasladownictwa. Charakteryzujac strategie
przetomowa, nalezy doda¢, ze poza zmianami w strukturze produktéw, proceséw i technologii
moze ona wywota¢ skutek nowej przestrzeni rynku.

Tablica 3.1
Typologia strategii innowacji
Kryteria . - .
Klasyfikacji Rodzaje strategii Kroétka charakterystyka
B+R Rozwo6j whasnej bazy B+R, wspétpraca z zewnetrznymi jednostkami B+R
Czynniki Zakup |IiceanI Zakup licencji krajowych i zagranicznych
. ... Szkolenie . L . .
innowacyjnosci Tworzenie wiasnego potencjatu intelektualnego, ksztatcenie okazjonalne

pracownikow
Wiasne koncepcje Skracanie cyklu innowacyjnego

i Izolowana, wigzana, lider rynkowy. Rodzaj luki technologicznej. Rozw6j
.. . Pionierska ] . - )
Czas wdrazania techniczny i technologiczny firmy

innowacji . . Intensywna, ostrozna, lider kosztowy. Nasladowanie wyrob6w firm
Imitacyjna 0
dominujacych na rynku
. . Obnizki kosztéw producenta. Oszczedno$¢ surowcédw i energii. Obnizka
Obnizka kosztéow 3 . -
Lo kosztéw eksploatacyjnych u klienta
Odniesienie

Wytwarzanie produktéw ekologicznych i bezpiecznych dla $rodowiska
naturalnego i dla konsumenta

Ekologizacja produktéw, proceséw, opakowan, odzyskiwanie odpadéw,
recykling

do probleméw  Poprawa jakosci
ekologicznych
Ekologizacja

% Biaton L.: op.cit., s. 254-255.
9% Chan Kim W., Mauborgne R.: op.cit., s. 30.
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cd. tabl. 3.1

Edukacja Edukacja stata, okazjonalna, staty kontakt z klientem. Wygoda
klientow w nabywaniu produktéw. Oferowanie produktéw ekologicznych
. . Edukacja nowych klientdw. Dostosowanie nowych produktéw do
Lo Poszukiwanie L . - -
Odniesienie . oczekiwan nowych rynkéw. Informowanie o nowych zastosowaniach
nowych rynkéw .
do rynku produktow
Utrzymywanie Staty kontakt z klientem, programy lojalnosciowe, interaktywne formy
dotychczasowych komunikacji ze statymi klientami.
rynkéw Podnoszenie wartosci dla klientow
Przetomowa Powoduje radykalne zmiany struktury produktéw, proceséw i technologii
Skala zmian Modyfikacja, udoskonalenie istniejgcych produktéw i proceséw,

Przyrostowa . . R
systemoéw organizacyjnych

Zrédio: Biaton L.: op.cit., s. 254-255,

Przedstawione w tablicy 3.1 rodzaje strategii innowacyjnych nie wystepujg oddzielnie,
sg one ze sobg silnie powigzane, wzajemnie tez sie uzupeiniajg. Kazdy podmiot gospodarczy,
formutujac i realizujac okreslong strategie innowacyjna, akcentuje podstawowy czynnik w jej
urzeczywistnianiu. Pozostate strategie i ich elementy sg wowczas podporzadkowane
podstawowemu elementowi strategii. W praktyce gospodarczej przedsiebiorstwa w swoich
strategiach innowacji (a doktadniej méwiac - w strategiach rozwoju) czesto wykorzystujg
elementy réznych rodzajow tych strategii, dostosowujac je do potrzeb i mozliwosci
budowania przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo, chcac skutecznie wdrazac
okres$lona strategie innowacji, powinno uwzglednia¢ zaréwno uwarunkowania zewnetrzne,
jak i wewnetrzne. Te pierwsze sg zwigzane z otoczeniem powszechnym i konkurencyjnym,
czesto bardzo dynamicznym czy wrecz turbulentnym. Oddziatywanie otoczenia konkuren-
cyjnego najsilniej wptywa na strategie zwigzane z czasem wdrazania i odniesieniem do rynku.
Otoczenie powszechne zwtaszcza w czesci polityki gospodarczej moze odegrac istotng role
w rozwoju innowacji odnoszacych sie do problemoéw ekologii.

Z kolei potencjat wewnetrzny organizacji bedzie wptywa¢ na mozliwosci generowania
i wdrazania wiasnych koncepcji innowacyjnych rozwigzan. W istocie od posiadanych przez
przedsiebiorstwo zasobow zalezy takze zdolno$¢ do wdrazania strategii innowacji
powodujacej obnizanie kosztow czy poprawe jakosci.

Istotg strategii innowacji jest z pewnoscig ukierunkowanie jej celow na tworzenie
i wzrost wartosci, przewagi konkurencyjnej czy koopetycji, ktére decyduja o rozwoju
przedsiebiorstwa. Wzrost warto$ci osiaga sie przez zdolno$¢ do tworzenia i/lub absorpcji
oraz dyfuzji innowacji. Problemem jest, na ile zmienne otoczenie i dokonujacy sie postep
wiedzy pozwalajg na etapie budowania strategii okresla¢ potrzeby dotyczace innowacji
i precyzyjnie charakteryzowa¢ poszczego6lne rodzaje innowacji. Z pewnos$cig zalezy to od
sektora, w ktérym funkcjonuje dane przedsiebiorstwo, ale takze od jego potencjatu
wewnetrznego (w tym zwiaszcza potencjatu wiedzy). W niektérych sektorach ryzyko takich
strategii jest wysokie (np. w sektorze ICT), jest Scisle zwigzane z rynkiem i postepem
naukowo- technicznym. W innych sektorach, np. w energetyce, ryzyko zalezy od innych niz
rynek czynnikéw, ktérymi np. sg polityka energetyczna i jej stabilno$¢. Wdrozenie kazdej
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strategii (w tym strategii innowacji) oznaczajace realizacje celéw jest miarg jej skutecznosci,
stad istnieje potrzeba doboru przez przedsiebiorstwo odpowiednich instrumentéw
aplikacyjnych. Bardzo istotny dla realizacji strategii jest korespondujacy z nig model biznesu,
stanowigcy catoSciowg koncepcje dziatania firmy, zawierajagcg pomyst na prowadzenie
biznesu. Jest on swoistym pomostem pomiedzy sformutowang strategig a jej implementacjg
realizowang przez operacyjne dziatania (zarzadzanie)97. W przypadku strategii innowacji
model biznesu powinien sie opiera¢ sie na takiej strategii, wykorzystujac zwitaszcza te jej
elementy, ktore beda decydowa¢ w najwiekszym stopniu o tworzeniu wartosci, przewadze
konkurencyjnej i koopetycji. Implikacje wynikajgce z przyjetych przez przedsiebiorstwo
rozwigzan strategicznych dla modelu biznesu odnoszg sie gtdwnie do jego zdolnosci do
tworzenia wartosci opartych na innowacjach. Model ten powinien by¢ tak skomponowany,
aby jego elementy (np. zasoby czy procesy) byty zdolne do kreowania i/lub absorpcji oraz
dyfuzji innowacji. W tym przypadku to wiasnie innowacje decydujg o tworzeniu wartosci,
a wiec i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w rezultacie o jego dochodowosci.

Przeglad dorobku naukowego w obszarze zarzadzania innowacjami oraz badania wiasne
pozwalaja wytonic¢ trzy kierunki konceptualizacji (koncepcje) strategii innowacji, szczegélnie
zwigzane z problemem badawczym i przedmiotem pracy oraz mozliwe do wykorzystania
w jej modelu badawczym. Uzasadnieniem dokonanego wyboru prezentowanych koncepcji
strategii innowacji jest wspdlna ich cecha, ktérg jest silna orientacja na tworzenie wartosci
przez wykorzystanie innowacji. Kazda z tych koncepcji wywotuje okreslone implikacje
w modelu biznesu przedsiebiorstwa stosujgcego taka strategie. Wynika to z faktu, ze warto$¢
i sposoby jej tworzenia sg immanentnym komponentem takiego modelu. Zmiany
implikowane przez strategie moga by¢ tak znaczace, ze moga prowadzi¢ do budowy
praktycznie nowego modelu biznesu.

Pierwsza z wybranych koncepcji koncentruje sie na aktywnych relacjach z klientami,
eksponujac przy tym wykorzystanie zasobdw globalnych (nazywana w dalszej cze$ci pracy
koncepcjg strategii opartej na aktywnych relacjach z klientami wykorzystujagcg zasoby
globalne). Aktywizowanie klientéw i niemal ciggle kontakty z nimi majg umozliwia¢
wzbogacanie czy nawet zwrot wartosci z ich (klientéw) strony. Prowadzi to do wykreowania
specyficznej grupy klientow nazywanych prosumentami. Podstawg relacji z prosumentami
jest wymiana wartosci, dajgca obydwu stronom korzysci, utrwalajaca obustronng lojalnos¢,
co przektada sie na lepszg pozycje firmy na rynku, a wiec ijej mozliwosci rozwojowe. Z kolei
traktowanie zasob6éw jako globalnych oznacza zdolno$¢ do wykorzystywania tych zasobéw
w mozliwie maksymalnym stopniu. Daje to mozliwosci oszczednosci naktadow
i zmniejszania kosztéw oraz poszerzenia i doskonalenia dziatalnosci przez absorpcje

innowacji z otoczenia.

97 Richardson J.: The Business Model: An Integrative Framework for Strategy Execution. Wiley Online Library,
,,Strategic Change”, Vol. 17, No. 5-6, 2008, p. 138-144.
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Inng wazng koncepcjag wykorzystania innowacji dla rozwoju przedsiebiorstwa jest
tworzenie nowej przestrzeni rynkowej lub pozycji lidera na rynku dzieki stosowaniu
innowacji przetlomowych (w dalszej czesSci pracy nazywa sie jg koncepcja strategii
zdobywania nowej przestrzeni rynkowej przez przelomowe innowacje). Oparta na tej
koncepcji strategia innowacji zawiera dwa wariantowe lub komplementarne, konceptualne
podejscia. Pierwsze to wykreowanie innowacji, wartosci tworzacej przestrzen wolng
od konkurencji zwane ,Strategig biekitnego oceanu”, opracowane przez W. Chan Kima
i R. Mauborgne98. Drugie to osigganie pozycji lidera (przewodnictwo) innowacyjnosci - jest
stosowane przez przedsiebiorstwa o znacznym potencjale technologicznym, rozwojowym
i finansowym, pozwalajgcym na realizacje pionierskich przedsiewzie¢ innowacyjnych
mogacych mie¢ charakter innowacji przetomowych. W kazdym z wariantéw nadrzedne
znaczenie dla kreowania warto$ci ma innowacja przetomowa.

Trzecia wybrana koncepcja strategii innowacji opiera sie na zarzadzaniu wartoscig
w przedsiebiorstwie aplikujagcym innowacje (w pracy nazwano ja koncepcjg zarzadzania
wartoscig oparta na innowacjach). Przyjmuje sie w niej, ze tworzenie wartosci to podstawowy
warunek i cel funkcjonowania oraz rozwoju przedsiebiorstw, a takze innych podmiotéw sfery
gospodarczo-spotecznej. W tym przypadku zrédet wartoSci dopatruje sie w innowacjach -
ich absorpcji i dyfuzji w przedsiebiorstwach. Uwaza sie przy tym, Zze przedsiebiorstwo
aplikujace innowacje potrafi je wykorzysta¢ do wzrostu wartosci oferowanej klientowi, czego
rezultatem jest wiekszy dochdd. W sensie og6lnym zarzadzanie warto$cig mozna rozumieé
jako zdolno$¢ do przynoszenia pozytkdw przedsiebiorstwu oraz szeroko rozumianemu
otoczeniu przez wykorzystywanie i pozyskiwania zasobdw (wtasnych i globalnych). O takich
zdolno$ciach organizacji w duzym stopniu decyduja stosowane systemy i instrumenty
zarzadzania wykorzystujace coraz czesciej innowacje. Waznym, aplikacyjnie istotnym
instrumentem wzrostu wartos$ci przez wdrazanie innowacji jest strategiczna karta wynikow'.
Instrument ten moze ponadto stuzy¢ do oceny wprowadzonych rozwigzan innowacyjnych,
a takze jako element systemu motywowania pobudzajgcego innowacyjnos¢.

3.2. Koncepcja strategii opartej na aktywnych relacjach z klientami
wykorzystujacej procesy i zasoby globalne

Fundamentem tej koncepcji jest strategiczne zatozenie co do istoty i charakteru
transformacji biznesu, ktéra géwnie zostata spowodowana tatwoscig komunikacji, cyfryzacja
i globalizacjg gospodarki. Dokonujaca sie transformacja biznesu jest zorientowana na zmiany
relacji pomiedzy klientami a przedsiebiorstwem. Indywidualizacja potrzeb oraz wspét-

tworzenie warto$ci powodujg inne podejscie zarébwno do proceséw hiznesowych,

B Zob. Chan Kim W., Mauborgne R.: Strategia btekitnego oceanu. Jak stworzy¢ wolna przestrzeri rynkowa
i sprawi¢, by konkurencja stata sie nieistotna? MT Biznes, Warszawa 2006, s. 30 i dalsze.
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jak i zasobéw, a w konsekwencji do innowacji i tworzenia warto$ci. Prekursorami takiego
podejscia s3 C.K. Prahalad i M.S. Krishnan", ktorzy taki poglad na innowacje nazywaja
nowg erg innowacji. Zaleznosci pomiedzy réznymi elementami i aspektami tej koncepcji
przedstawia tzw. gmach innowacji (rysunek 3.1).

Rys. 3.1. Koncepcja tzw. gmachu innowacji
Fig. 3.1. Concept of so called innovation edifice
Zrédto: Prahalad C.K.: op.cit., s. 13.

Jak wida¢, filarami transformacji biznesu sa:

1. spersonalizowane, wspéttworzone z klientem do$wiadczenia. Warto$¢ opiera sie na
wyjatkowych spersonalizowanych doswiadczeniach klientéw. Filar ten oznacza sie
rownoscig N = 1 (doswiadczenie pojedynczego klienta w czasie). Przedsiebiorstwa
muszg sie koncentrowa¢ na kazdym kliencie, w szczeg6lnosci, jego potrzebach.
Niezaleznie od liczby klientow uwaga koncentruje sie na centralnej pozycji jednostki.
Dzieki zorientowaniu na potrzebach indywidualnego klienta mozliwe jest zwrotne
uzyskiwanie jego pomystéw i koncepcji lub tez bezposrednio zmaterializowanego
produktu. Moze nastapi¢ nie tylko wymiana warto$ci przedsiebiorstwo - klient, lecz
takze wspottworzenie wartosci. Taki sposéb podejscia do klienta oznacza traktowanie

go jako aktywnego odbiorcy i modyfikatora produktu, a wiec prosumenta;

PPrahalad C.K., Krishnan M.S.: Nowa era innowacji. PWN, Warszawa 2010.
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2. dostepnos¢ globalnych zasobéw i talentow. Mozliwosci przedsiebiorstwa co do
wielkosci, zasiegu i rozmiaru obstugiwanego rynku sa na tyle ograniczone, aby ciagle
zaspokajac potrzeby pojedynczego klienta w czasie. Wszystkie przedsiebiorstwa majg
dostep do globalnego ekosystemu obejmujacego takze zasoby. Uwaga przedsiebiorstw
ogniskuje sie na dostepie do zasob6w, a nie tylko na ich posiadaniu. Innowacje sg
postrzegane jako ksztattowanie oczekiwan klientdw, a rGwnoczesnie jako reagowanie na
zmieniajace sie ich potrzeby. Mozna to robi¢, wykorzystujac najlepsze talenty
i zasoby, gdziekolwiek by one nie byly, organizujgc zasoby wielu - dla zaspokajania
potrzeb jednostki. Ten filar oznaczono réwnoscig méwiaca o traktowaniu zasob6w jako
globalnych (R = G, tj. zasoby sg globalne, pochodza od wielu dostawcéw, czesto
z dowolnego miejsca na kuli ziemskiej)100.

Nastepnym elementem ,gmachu transformacji” sg procesy biznesowe. O ile dwie
poprzednio przedstawione zasady stanowig logiczne podstawy innowacji, o tyle czynnikiem
sprawczym innowacji sg procesy biznesowe. Stanowig one spoiwo przeksztatcajgce idee
innowacji w konkretne wartosci, ktérych rezultatem jest zaspokojenie potrzeb. Procesy
powinny by¢ przejrzyste i konkretnie powigzane ze strategig, modelami biznesu i operacjami.

Techniczna architektura przedsiebiorstwa reprezentuje zasoby materialne. Jej waznym
elementem sg technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT). Wynika to z faktu,
ze tworzenie i funkcjonowanie wielu procesow biznesowych jest mozliwe dziegki ich
wykorzystaniu. Architektura ICT sktada sie z czterech podstawowych elementéw tworzacych
pewne warstwy systemow (rys. 3.2). Jak wida¢, nowoczesna architektura techniczna w jej
czesci informatyczno-telekomunikacyjnej rozszerza sie znacznie poza przedsiebiorstwo.

Dostawcy

Partnerzy Klienci Inwestorzy

Wilasna i standardowa Warstwa 1
analiza danych

Aplikacja ICT Warstwa 2

Architektura prywatna Warstwa 3
np. platformy
software jhardware

Architektura publiczna Warstwa 4
np. potaczenia telekomunikacyjne

Rys. 3.2. Elementy architektury ICT
Fig. 3.2. ICT architecture elements
Zrodto: Prahalad C.K.: op.cit., s. 46.

100 Ibidem, S. 10 i 15.
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Przyktadem moze by¢ coraz czestsze stosowanie przez przedsigbiorstwa ,informatyki
w chmurze” (Cloud Computing). Praktycznie trudno sobie wyobrazi¢ przedsiebiorstwo
niekorzystajace z zasobéw globalnych w tym obszarze, ktérym jest Internet.

Architektura spoteczna jest traktowana jako ,zasoby miekkie” przedsiebiorstwa.
Ksztattujg jg nastepujace elementy:

e wartos$ci i postawy cztonkéw organizacji,

e systemy zarzgdzania,

e struktura organizaciji,

e systemy motywacji,

e zarzadzanie karierami,

e systemy szkolen,

¢ sposoby pomiaru wynikéw organizacji.

Wymienione elementy majg decydujgce znaczenie dla ksztaltowania kompetencji
i zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie, co w przypadku stosowania innowacji jest bardzo
istotne.

Stworzenie potencjatu innowacji wymaga odpowiedniego potgczenia pomiedzy strategia,
modelami biznesowymi i procesami biznesowymi. Taki tancuch powigzan pomiedzy tymi
elementami, uwzgledniajacy jeszcze architekture techniczng i spoteczng, przedstawiono na
rysunku 3.3. Analizujac rysunek, warto zwroci¢ uwage, ze potencjat transformacji w duzym
stopniu jest zalezny od zasoboéw kadrowych oraz mozliwosci aplikacji nowoczesnych
systeméw ICT. W szczegodlnosci dotyczy to kompetencji i mozliwosci rozwoju pracownikow,
a takze zaawansowania proceséw cyftyzacji i sprawnych systemdédw komunikacji. Warto
zauwazy¢, ze w tym ujeciu wyniki prowadzonej dziatalnosci biznesowej sg uwarunkowane
przejrzystoscig opracowanej strategii oraz konfiguracjg elementéw' modelu biznesu.

W prezentowanej koncepcji szczeg6lna role odgrywajg procesy bhiznesowe. Jak juz
wspomniano, wazne sg ich zwdazki z architektura ICT, ktére stanowig istotne narzedzia ich
wsparcia. To, co w przypadku proceséw biznesowych jest najwazniejsze, to traktowanie ich
jako zrodta przew'agi konkurencyjnej. Ten aspekt jest szczegdlnie interesujacy dla
problematyki modelowania biznesowego, wigze sie bowiem z tworzeniem wartosci jako
elementéw' modelu biznesu.
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Jasnos¢ Model(e) biznesu
strategii biznesu

Architektura Procesy Architektura
spoteczna biznesowe techniczna
Polityka i praktyka Architektura i narzedzia
w dziedzinie technologii informa-
zasobéw ludzkich tyczno-komunikacyjnej

Wyniki biznesu

Rys. 3.3. Struktura budowy potencjatu innowacji
Fig. 3.3. Structure of building the innovation potential
Zr6dio: Prahalad C.K.: op.cit., s. 44.

Sama idea i istota procesu jest zwigzana z odpowiednim podejSciem do zarzgdzania
zwanym procesowym10l Jedng z pierwszych koncepcji opartych na paradygmacie myslenia
procesami przedstawili M. Hammer oraz J. Champy na poczatku lat dziewieédziesigtych
ubiegtego wieku. Podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacjg przedstawione w publikacji
»Reinzynieria w przedsiebiorstwie” jest znane pod nazwg BPR (ang. Business Process
Reengineering)]02. Zaproponowane woOwczas rozwiazanie polegato na radykalnej zmianie
myslenia o funkcjonowaniu organizacji. Wszystkie procesy powinny byé w sposéb
rewolucyjny zmienione - przeprojektowane. Reorganizacja procesow wedtug tej koncepcji
przedsiebiorstwa powinna przebiega¢ gwattownie i znacznie redukowa¢ koszty BPR.

Kolejnym podejsciem ukierunkowanym na procesy gospodarcze i majacym swojg
pozycje w dyscyplinie nauk o zarzgdzaniu jest koncepcja opracowana przez J. Harlingtona,
zwigzana z usprawnianiem procesow biznesowychl®B BPI (ang. Business Process
Improvement) rézni sie od reinzynierii procesow w jednym, bardzo znaczacym aspekcie
zwigzanym z tempem oraz zakresem wprowadzanych zmian. Podstawowe zatoZenia tej
koncepcji dotyczg ciggtego doskonalenia i ewolucyjnej (w opozycji do rewolucyjnej, znanej
z BPR) zmiany104

101 Por. Bitkowska A., Kolterman K., Wéjcik G., Wéjcik K.: Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie. Difin,
Warszawa 2011; Nowosielski S. (red.): Procesy i projekty logistyczne. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroclaw
2008; Czekaj J. (red.): Zarzadzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny. Uniwersytet Ekonomiczny,
Krakéw 2009; Grajewski P.: Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja. PWE, Warszawa 2007;
Grajewski P.: Procesowe zarzadzania organizacja. PWE, Warszawa 2012.

lo: Hammer M., Champy J.: Reengineering w przedsiebiorstwie. Neumann Management Institute, Warszawa
1996.

101 Harrington H.J.: Business Process Improvement: The Breakthrough Strategy for Total Quality, Productivity
and Competitiveness. McGraw-Hill, 1991.

104 Griesberger P., Leist S., Zellner G.: Analysis of techniques for business process improvement. Proceedings
2011, Paper 20.
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Te dwie wazne i jedne z popularniejszych koncepcji ugruntowaty tzw. drugg fale
procesowglk lat dziewiecdziesigtych. Zbiér publikacji i wktad 6wczesnych autoréw w rozwéj
podejscia procesowego w zarzadzaniu organizacjami jest czesto okreslany w literaturze jako
nurt BPO (ang. Business Process Orientation). W$rdd innych autoréw prac rozwijanych
w tym nurcie mozna wymieni¢ przyktadowo takich autoréw, jak: T.H. Davenportl05
K. McCormack i W. Johnson107 czy tez R.S. Kaplan i R. Cooper ,08.

Z punktu widzenia konfiguracji systemu zarzgdzania i modelu biznesu interesujgca jest
koncepcja modelu dojrzatosci procesowej opracowana w nurcie BPO. Zgodnie z tym
modelem przyjeto cztery poziomy dojrzatosci procesow:

e poziom 1- procesy Ad-Hoc - procesy sporadyczne: procesy sg nieuporzadkowane

i zle zdefiniowane. Brak jest pomiaru procesow, struktury organizacyjne sg oparte na
tradycyjnych funkcjach, a nie poziomej strukturze;

e poziom 2 - procesy Defined - procesy zdefiniowane: pomimo silnych cech
funkcjonalnych procesy organizacji stajg sie widoczne. Zmiany w procesach musza
przej$¢ przez formalng procedure;

e poziom 3 - procesy Linked- procesy sprzezone: zarzadzanie procesami staje sie faktem.
Zasoby personalne przedsiebiorstwa zawierajg odpowiedzialnych za koordynacje
proceséw w ramach kontaktéw na szczeblach funkcjonalnych;

e poziom 4 - procesy Integrated - procesy zintegrowane: dostawcy i odbiorcy
przedsiebiorstwa wspotpracuja na poziomie proceséw. Stanowiska funkcjonalne
odpowiadajg rolom procesowym. Pomiary proceséw sa silnie zintegrowane
w systemie zarzgdzania. Struktura organizacyjna jest oparta przede wszystkim na
procesach10.

Termin proces biznesowy moze by¢ definiowany zaréwno 2z punktu widzenia

inzynierskiego, jak i z punktu widzenia dziatalnosci rynkowej. Autorzy koncentrujacy sie na
aspektach behawioralnych w organizacjach w definicji procesu biznesowego podkreslajg

znaczenie wspotpracy i koordynaciji.

16 Tak zwang pierwsza fale rozwoju koncepcji zorientowanych procesowo przypisuje sie okresowi do poczatku
lat dziewiecdziesigtych. Fala druga to lata dziewigtdziesigte. Trzecia fala jest zwigzana z okresem mniej
wiecej po 2000 roku. Taki podziat wystepuje w literaturze wspéiczesnej omawiajagcej te problematyke;
por. Bitkowska A.: Zarzadzanie procesami biznesowymi W przedsiebiorstwie. Vizja Press & It, Warszawa
2009, s. 13 i dalsze.

106 Davenport T.H.: Process Innovation, Reengineering Work though Information Technology. Harvard Business
School Press, Boston 1993.

107 McCormack K., Johnson W.: Business Process Orientation: Gaining the E-Business Competitive Advantage.
St Lucie Press, Delray Beach, FL 2000.

1B Kaplan R.S., Cooper R.: Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia. Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

107 Kasprzak T. (red): Modele referencyjne w zarzadzaniu procesami biznesu. Difin, Warszawa 2005, s. 36;
McCormack K., Johnson W.: op.cit., p. 53.
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Przyktadowo proces biznesowy moze by¢ okreslany (definiowany) jako:

- dziatalnos$¢, w ktérej czyni sie wiele krokéw przynoszacych konkretny wynik lub serie
konkretnych wynikow 110,

- zbior powiazanych ze sobg strukturalnie czynnosci tancuchem zdarzen, w wyniku ktérych
powstaje konkretna ustuga lub produkt dla szczegdlnego klienta badz klientow 111,

- kompletny i dynamicznie skoordynowany zestaw wspolnych i transakcyjnych
czynnosci dostarczajgcych klientom warto$cill2,

- strukturalnie uksztattowany, wymierny zestaw dziatan majacych na celu osiggniecie
konkretnego wyniku dla klienta lub rynku. Procesjest wiec konkretnym zaméwieniem
czynnosSci w czasie i przestrzeni, majacych poczatek i koniec oraz wyraznie okre$lone
naktady i wyniki.113

Przeglad definicji procesdw biznesowych przedstawiono w tablicy 3.2. Jak widac,

wykazujg one dos¢ duze roéznice. Na roznorodnos$¢ definicji wskazuja takze twdrcy nowej ery
innowacji, tj. C.K Prahalad i M.S. Krishnan. W ich rozumieniu proces biznesowy jest
potgczeniem miedzy strategig biznesu, modelami biznesu i biezgcymi operacjami. Traktuje
sie go jako element szeroko pojmowanego modelu biznesu. Proces ten definiujg logiczne
relacje miedzy dziataniami w obrebie firmy oraz stosunki z konsumentami. Wywierajg one
wplyw zaréwno na architekture techniczna, jak i architekture spoteczng oraz pozostajg pod
ich wptywem. Trudno takie okreslenie uzna¢ za precyzyjne, stad ze wzgledu na znaczenie
procesu hiznesowego, a jednoczes$nie trudnosci i wieloznacznosci w jego zdefiniowaniu
Autorzy prezentowanej koncepcji analizujg jeszcze liste sze$ciu definicji, stwierdzajac:
»bynajmniej nie uwazamy jej za wyczerpujacg” 114

Tablica 3.2
Przeglad definicji proceséw hiznesowych
Autor Rok Definiowanie procesu
Proces biznesowyjest to logiczna organizacja ludzi, materiatéw, energii,
Pall 1987  wyposazenia iprocedur w dziatalnosci zawodowej przeznaczona do uzyskania

okreslonego efektu.
Davenport Proces biznesowy to zbiér logicznie powigzanych zadan wykonywanych w celu
1990 Lo . P
and Short osiggniecia okreslonych rezultatéw biznesowych.
Proces biznesowyjest zdefiniowanyjako fancuch dziatan, ktérych ostatecznym celem
jest produkcja konkretnej wartos$ci wyj$ciowej dla konkretnego klienta lub rynku.
Proces biznesowyjest zbiorem czynnosci, majeden rodzaj wejs¢ lub wiecej i tworzy
1993  wartos$¢ wyjsciowa dla klienta. Proces biznesowy ma swadj cel, a oddziatujg na niego
zdarzenia zachodzace w $wiecie zewnetrznym lub w innych procesach.

Davenport 1993

Hammer and
Charnpy

110 Carr N.G.: Does In Matter? Information Technology and the Corrosion of Competitive Advantage. Harvard
School Press, Boston 2004, p. 34.

1M Morris D., Brandon J.: Reengineering Your Business. McGraw-Hill, New York 1993.

112 Smith H., Fingar H.P.: Business Process Management, The Third Wave. Meehan Kiffer Press, Tampa 2003,
p. 145.

113 Davenport T.H.: Process Innovation: Reengineering Work though Information Technology. Harvard Business
School Press, Boston 1993, p. 55.

114 Prahalad C.K., Krishnan M.S.: Nowa era innowacji. PWN, Warszawa 2010.
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Johanson et
al.

Jacobson
Rummler
and Brache
Soliman

Agerfalk

Workflow
Management
Coalition

Eriksson &
Pencker

Volkner and
Wemers

Fan

Stock and
Lambert

Stohr and
Zhao
Gunasekaran
and Kobu

Irani et al.

Castellanos
et al.

Shen et al.

Wang and
Wang
Object
Management
Group -
BPMN

v. 2.0

1993

1995
1995
1998
1999

1999

2000

2000

2001

2001

2001

2002

2002

2004

2004

2005

2011

cd. tabl. 3.2
Proces biznesowy to zbiérpowigzanych dziatan, ktéry pobiera co$ na wejsciu
iprzeksztatca to na warto$¢ wyjsciowa. Nalezy doda¢ warto$¢ do wejscia i stworzy¢
warto$¢ wyjsciowa, ktéra jest bardziej przydatna i efekttwna dla odbiorcy.
Zbi6r czynnosci wykonywanych przy obstudze klienta.
Proces biznesowy to wiele krokow zaprojektowanych w celu wytworzenia produktu
lub ustugi.
Proces bhiznesowy moze bv¢ uznany za ztozong sie¢ czynnos$ci powigzanych ze soba.
Proces biznesowy sktada sie z czynnos$ci uporzadkowanych w pewnag strukture w celu
zapewnienia warto$ciowych wynikéw dla klienta.
Proces biznesowyjest to zbidrpowigzanych procedur lub dziatan, ktére wspélnie
zapewniajg osiggniecie celu biznesowego lub celu polityki, zwykle w ramach
struktury organizacyjnej definiujacej funkcjonalno$é¢ rél i zaleznosci pomiedzy nimi.
Proces biznesowy ma wyrazny cel, zestaw obiektéw wejsciowych i zestaw obiektow’
wyjsciowych. Obiekty wejsciowe sg to zasoby, kt6re sa przeksztatcane lub
eksploatowane jako cze$¢ procesu, takie jak surowce Mprocesie produkcyjnym.
Proces biznesowyjest definiowanyjako sekwencja stanéw, ktdre wynikaja z realizacji
dziatan w organizacji, aby osiggna¢ pewien ustalony cel.
Proces biznesowyjest zestawemjednejprocedury lub wiekszej liczby potgczonych
procedur lub czynnosci, ktére wspdlnie realizujg cel biznesowy lub celpolityki,
zwykle w ramach struktury organizacyjnej okre$lajacejfunkcjonalne role
i powigzania.
Proces biznesowy moze by¢ postrzeganyjako struktura czynnosci zaprojektowanych
na dziatania nakierowane na klienta koricowego i dynamiczne zarzadzanie
przeptywami zwigzanymi z produktami, informacja, sSrodkamifinansowymi, wiedzg
i wizja.
Proces biznesowy sktada sie z sekwencji dziatan. Zawiera odrebne wejscia i wyjscia
i ma duze znaczenie w organizacjach lub miedzy nimi.
Grupepowigzanych zadan, ktére wspolnie tworzg warto$¢ dla klienta, nazywamy
procesem biznesowym.
Proces biznesowyjest dynamicznie uporzadkowanym zbiorem zadan zwiazanych
z czasem i miejscem, majacych poczatek i koniec orazjasno okreslone wejscia
i wyjscia.
Pojecie procesu biznesowegojest uzywane do okreslenia zestawu dziatan, ktére
wspoélnie umozliwiaja osiggniecie okreslonego celu biznesowego. Przyktady tych
proceséw to zatrudnianie nowego pracownika lub realizacja zaméwienia.
Proces biznesowyjest zestawem jednejprocedury lub wigekszej liczby potagczonych
procedur lub czynnosci, ktore wspélnie realizuja cel biznesowy lub celpolityki,
zwykle w ramach struktury organizacyjnej okre$lajacejfunkcjonalne role
i powigzania.
Proces biznesowyjest definiowanyjako zbiér regut biznesowych, ktére kontrolujg
zadania przez wyrazng reprezentacje wiedzy o procesie.

Okres$lony zbiér czynnosci biznesowych, ktore stanowig niezbedne krokiprowadzace
do osiagniecia celu biznesowego. Obejmuje onprzeptyw i uzycie infonnacji oraz
zasobow.

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Modelowanie i projektowanie architektury oprogramowania.
Systemy Informatyczne, www.project-media.pl (14.03.2014).

Procesy biznesowe, czerpigc z zasobow (w tym globalnych), stanowig swoistg glebe dla

innowaciji,

tym zyZniejsza, im przedsiebiorstwo jest zdolne aktywniej wspdtdziataé

z klientami w celu tworzenia wartosci. Relacje te moga wyksztatci¢ nowy charakter rynku -

aktywnego klienta dostarczajgcego i wspéhtworzacego warto$¢, czyli prosumenta. Na tym

rynku dla wielu jego uczestnikow kluczowym Zrédtem wiedzy sg konsumenci, ktérych rola

nie ogranicza si¢ jedynie do udzielania informacji wytacznie o swoich potrzebach i swojej
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ocenie oferty rynkowej. Konsumenci zaczynajg by¢ wigczani w procesy kreowania nowej
wartosci, uczestniczac na zasadach partnerskich w ideach i koncepcjach tworzenia wartosci
wyrazajacej sie w formie produktu. Konsumpcja zasadniczo zmienita swoj charakter -
przestata by¢ jedynie ,,bezposrednim aktem zaspokojenia potrzeby”, stajgc sie rowniez:115

e procesem spotecznym - zachowaniami ludzi tworzagcymi $wiadomos$¢ oraz

podejmowaniem decyzji majagcym zaspokoi¢ potrzeby; moze dotyczy¢ jednostki lub
nawet wiekszej zbiorowosci;

e sferg reprodukcji spotecznej - fazg konczaca gospodarowanie, zgodnie z ktérg dobro

posiada uzytkownik i staje sie przedmiotem stuzgcym do zaspokojenia potrzeby;
w jej zakres wchodza warunki zycia spotecznego (np. dochody).

Taka fonna konsumpcji wigze sie z wigczeniem konsumenta (klienta) w procesy
tworzenia nowej wartosci w przedsiebiorstwie, odzwierciedla tez samo okreslenie
»prosumpcja”, bedace poigczeniem dwéch wyrazéw: produkcja (pro-) oraz konsumpcja
(-sumpcja). Najogdlniej mozna przyjaé, ze pojecie to oznacza ,zjawisko splatania sie
procesow konsumpcji i produkcji, az do zatarcia granic miedzy nimi”116. W koncepcji tej
prosument przestaje by¢ jedynie respondentem producenta (podmiotem badari marketingo-
wych), stajagc sie jego partnerem - poszukujagcym konsumentem, aktywnie sprawdzajgcym
faktyczne mozliwosci produktu i dzielacym sie swoimi opiniami na ten temat z innymi
prosumentami. Konsumenci, chcac uzyska¢ mozliwie najwiecej informacji o produktach czy
ustugach, coraz powszechniej uczestniczg w wirtualnych sieciach konsumenckich.

Geneza koncepcji takich rynkéw, na ktorych nastepuje wymiana i wspétworzenie
wartosci (tzw. inteligentnych rynkéw)117, jest z jednej strony rozwoj gospodarki rynkowej
(relacje z klientami), a z drugiej gospodarka oparta na wiedzy kreujaca innowacje. Mozna
rozpatrywa¢ dwa obszary uwarunkowan rynkowych i zachowan aktoréw na tych rynkach.

Pierwszy z nich, ktéry mozna nazwa¢ obszarem ofertowym, zaklada ograniczong
aktywno$¢ zachowan konsumentéw i inwestorow na rynku. Takie zalozenie oznacza
orientacje na zarzadzanie popytem, a oferta produktu zwigzana z tym popytem jest
przedstawiana przez dostawce. Brak skutecznych reakcji konsumentéw (a czasami poczucie
bezsilnosci wobec korporacji dziatajagcych w warunkach tzw. monopolu naturalnego) na stale
wzrastajagce ceny produktow oraz koszty pozyskiwania i uzytkowania zasobdw sprawiaja,
ze jednym ze sposob6w pokonania barier ograniczonosci zasobdéw stajg sie technologie
i zwigzane z nimi innowacje procesowe i produktowe umozliwiajgce efektywne zarzadzanie
popytem. Na niektdrych rynkach zdominowanych przez oligopolistycznie zachowujace sie
korporacje (np. energetyczne) traci sie wiare w mozliwosci zmian w relacjach z dostawcami.
Z kolei dostawca motywowany instrumentami polityki energetycznej, dziataniami regulatora

115 Bywalec C.: Konsumpcja w teorii i praktyce gospodarowania. PWN, Warszawa 2007, s. 13.

116Jung B.: Kapitalizm postmodernistyczny. ,,Ekonomista”, 1997, nr 5-6, s. 715-735.

117 Zob. Brzéska J.: Regionalna Strategia Innowacji - w kierunku inteligentnych rynkéw i specjalizacji. Zeszyty
Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 6, Politechnika Slaska, Gliwice 2013, s. 43-57.
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(w naszym kraju jest to Urzad Regulacji Energetyki), obnizaniem ryzyka, efektywnoscia
dziatania czy wreszcie presjg konkurencji (w warunkach, gdy realnie funkcjonuje zasada
dostepu trzeciej strony do sieci - TPA) podejmuje sie ksztattowania popytu w imieniu klienta.
Efektywno$¢ zarzadzania popytem wigze sie z konieczno$cig racjonalnego wykorzystania
ograniczonych zasob6w (np. zasobdw naturalnych w energetyce) oraz z realizacjg zasad
gospodarki zréwnowazonego rozwoju. Te ostatnie wynikajg czesto z oddziatywania polityki
gospodarczej lub sg rezultatem wyksztatconej $wiadomosci i kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa. W tej sytuacji dostawca proponuje sposob obstugi i relacje z klientem,
planuje dostawy, a nawet produkty dla klienta. Akceptacja ze strony Kklienta
zaproponowanych warunkéw przez dostawce oznacza w praktyce stabilno$¢ czy nawet
zmniejszenie ceny za ptacony produkt. Wynika ona z akceptacji nabycia (czy konsumpcji)
danego dobra w takiej ilosci i takim czasie, jakie konsumentowi proponuje dostawca.
Taki sposob podejscia do klienta nie oznacza jego biernosci, i tu bowiem mogg byc
ksztattowane relacje tworzace warto$¢ wyrazajaca sie np. modyfikacja oferty. Jezeli odbiorcy
koncowi sg gotowi do dobrowolnego dostosowania zapotrzebowania na dany produkt, mozna
woéwczas mowi¢ o wystepowaniu reakcji strony popytowej (DR - Demand Response).
Dostawca, budujac i realizujac oferte popytowa, powinien uwzglednia¢ wiele czynnikéw,
takich jak:

- ryzyko i bezpieczenstwo dostaw,

- koszty dostaw i produktu,

- rodzaj relacji z klientami,

- jako$¢ i sposéb wytwarzania produktu (np. energia elektryczna i ciepto pochodzace

z ekologicznych zrodet),
- stosowanie innowacyjnych instrumentéw obstugi klienta (np. inteligentne liczniki,
e-narzedzia).

Drugi obszar uwarunkowan inteligentnych rynkéw mozna nazwac¢ obszarem tworzenia
i wymiany wartosci. Jednym z kluczowych zrédet wiedzy sg konsumenci, ktorych rola nie
ogranicza sie jedynie do udzielania informacji wytacznie o swoich potrzebach i swojej ocenie
oferty rynkowej. Konsumenci zaczynaja by¢ wigczani w procesy kreowania nowej wartosci,
uczestniczac, na zasadach partnerskich w ideach i koncepcjach produktéw oraz w ich
tworzeniu. Konsumpcja zmienita swoj charakter, stajgc sie procesem spotecznym tworzenia
wartoéci i wymiany tej wartosci. Mozliwosci wynikajace z tego typu podejscia zauwazyli
C.K. Prahalad i V. Ramaswany118 widzac system wspotworzenia wartosci jako wynik
interakcji miedzy konsumentem a przedsiebiorstwem (dostawca). Tworzy sie sfera wymiany
wartosci, jaka nastepuje w relacji klient - dostawca. W tego typu relacjach ksztaltowany jest
nowy typ aktora na rynku: odbiorcy wartos$ci i zarazem dawcy wartosci (oczekiwanie od

klienta wptywu na poprawe wartosci oferowanego mu produktu). Aktywna komunikacja

118Prahalad K., Ramaswany V.: Przyszto$¢ konkurencji. PWE, Warszawa 2005, s. 25.
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dwustronna klient - dostawca osiggana przez inteligentne sieci dystrybucyjne moze oznaczac
nie tylko powigzania informacyjne, lecz takze rzeczowe (materialne). Tego typu relacje
ksztattujg nowy typ aktywnego klienta zwanego prosumentem. Jest to osoba lub organizacja,
ktéra ma rozlegty wiedze o produktach i ustugach zwigzanych z okre$long marka czy
sektorem. Czesto te wiedze przekazuje innym, w tym i dostawcy. To kto$, kto ma wiekszg
Swiadomos$¢ przy podejmowaniu decyzji zakupowych i chce mie¢ udziat w aktywnym
tworzeniu produktow. Wykreowanie grup prosumenckich to wiasnie jeden z celéw
wspotczesnej strategii  innowacji. Interakcje powstatle pomiedzy dostawcg (firma)
a prosumentem moga by¢ bardzo réznorodne, mogg kreowa¢ nowa warto$¢ w bardzo
zréznicowany sposéb. Moze nastepowaé takze wymiana wartosci, czego przyktadem jest
prosument dysponujacy lokalnym Zrodiem energii - bedacy konsumentem energii, a zarazem
jej producentem. Swiadomy i aktywny konsument, a jednocze$nie producent energii
wykorzystuje potencjat, jaki daje nowoczesny przemyst urzadzen energetyki rozproszonej -
kolektory stoneczne, pompy ciepta, mikrowiatraki, ogniwa fotowoltaiczne, mikrobiogazownie
czy tez samochody elektryczne. Dziatalnos¢ prosumencka (prosument jako odbiorca
i zarazem producent danego produktu) tworzaca nowe procesy i modele biznesowe, wigzaca
sie z efektywnym gospodarowaniem (w tym ich wykorzystaniem) zasobami, moze
stymulowa¢ innowacyjno$¢ i przedsiebiorczo$¢ zaréwno w skali mikro-, jak i makro-
ekonomicznej.

3.3. Koncepcja strategii zdobywania nowej przestrzeni rynkowej poprzez
przetomowe innowacje

Prezentujgc koncepcje strategii tgczenia nowej przestrzeni rynku (nowego popytu)
z przetomowymi (radykalnymi) innowacjami, warto przedstawi¢ niektére kwestie uzasadnia-
jace itworzace podstawy takiego podejscia.

Pierwsza z nich to odpowiedZ na pytanie: jakie sa przestanki tworzenia przetomowych
innowacji - nowych pomystéw i przedsiewzie¢ obarczonych duzym ryzykiem, wymaga-
jacych szczegoOlnie intensywnego wykorzystania zasobdw wiedzy i talentow? Mogg nimi by¢
sytuacje kryzysowe, nasycenie rynku, nieskuteczno$¢ instrumentow konkurowania,
osiggniecie rynkowego statusu quo, a przede wszystkim znalezienie sposobu na zapetnienie
luki wzrostu i ciggtego zaskakiwania klientow na rynku oraz poszukiwania jego nowych
przestrzeni. Kontekstem tworczym takich innowacji jest to, co nazywamy rewolucjg
technologiczng. Obecny etap rozwoju gospodarki jest zwigzany z tzw. pigtg rewolucjg
przemystowa opartg w duzej czesci na technologiach ICT, ale zblizajaca sie do kolejnego
przetomu, ktéry oznacza wykreowanie sit napedowych opartych na nanotechnologii,
inzynierii genetycznej, biotechnologii czy bioinzynieriilld. Juz rozw6j informatyki,

119Zob. Karlik: op.cit., s. 22.
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w szczeg6lnosci cyfryzacja i Internet, dokonat swoistej rewolucji w strategiach i koncepcjach
oraz modelach biznesu. Wyr6znikami nowego spojrzenia na strategie biznesu sg zdaniem
J. Donovanald partnerska wspotpraca, reinzynieria procesowa, ustawiczne dodawanie
warto$ci, tworzenie przewag konkurencyjnych w nowym biznesie oraz poszukiwanie nisz
rynkowych. Autor ten zaleca nastepujace podejscie do prowadzenia dziatalnosci biznesowej:
»nieustannie dziataj globalnie; mysl lokalne”, ktére wkrotce stato sie bardzo rozpowszech-
niong dewizg nowej przedsiebiorczosci.

Druga wazna kwestia to rola innowacji przetomowej w koncepcji biznesu i jej relacje
z rynkiem. Innowacje mozna rozpatrywaé w czterech wymiarach przestrzeni innowacyjnej
(,4P™): innowacji produktu, procesu (technologicznego), pozycjonowania (pozycji) oraz
innowacji paradygmatéw12l Z kolei w kazdym z tych wymiaréw z punktu widzenia zmian
modeli biznesu wazne jest wyr6znianie innowacji przyrostowych doskonalgcych, wplywa-
jacych liniowo na konkurencyjno$¢, oraz radykalnych o charakterze skokowym, kreujacych
nowe produkty i ustugi, procesy, modele biznesu i zrédta przewagi konkurencyjnej czy wrecz
nowg przestrzen rynku. Zdaniem G. Hamela innowacje wprowadzane w sposéb ewolucyjny,
oddziatujgce na wzrost konkurencyjnosci, sg potrzebne i pozyteczne dla przedsigbiorstwal?,
lecz w dobie nielineamego rozwoju Swiata tylko radykalne innowacje beda decydowac
0 kreowaniu bogactwal?3 Przyjeta teza oznacza inne spojrzenie na znaczenie innowacji i ich
oddziatywanie na rézne sfery gospodarki, a zwlaszcza rozszerzenie spektrum czy tez, jak to
nazywa G. Hamell horyzontu innowacji w aspekcie ich oddziatywania na sektory
1przedsiebiorstwa. Na rysunku 3.4 przedstawiono relacje pomiedzy zakresem oddziatywania
innowacji (sektory gospodarki, przedsiebiorstwo oraz jego produkty i procesy) a rodzajem
innowacji klasyfikowanych wedtug szybkosci i charakteru ich oddziatywania.

Sformutowana w sposéb ogdlny na poziomie przedsiebiorstwa nowa koncepcja
biznesowa (businness concept innovation), przekiada sie na konkretny model stanowigcy
strategiczng i operacyjng podstawe zmiany konfiguracji produktow i procesow w przedsie-
biorstwie. Innowacyjne modele strategiczne w znacznie wiekszym stopniu niz np. nowe
technologie zmieniajg istniejacy uktad konkurencji, czesto burzac istniejgcy w tym wzgledzie
stan rzeczy.

10 Donovan J.: The second industrial resolution: reinventing your business on the web. Prentice Hall PTR Upper
Saddle River, New Jersey 1997, p. 13-14.

121 Tidd J., Bessant J.: Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational Change.
John Wiley & Sons, 2011, p. 48.

12 G. Hamel stwierdza wprost, ze ,lepsze takie niz zadne” - por. Hamel G.: Leading the revolution. Harvard
Business School Press, Boston 2002, p. 62.

1B Hamel G.: op.cit., p. 62.

124 Ibidem, p. 64.
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Relacje pomiedzy

Gospodarka przedsiebiorstwami Innowacyjne nowe
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Rys. 3.4. Zakres i charakter oddziatywan innowacji

Fig. 3.4. Scope and nature of innovation effects

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Hamel G.: Leading the revolution. Harvard Business School
Press, Boston 2002, p. 64.

NajczeSciej areng takich radykalnych zmian sg przedsiebiorstwa i sektory uznawane za
nowoczesne (informatyka, telekomunikacja, przemyst farmaceutyczny). Autor prezentowanej
koncepcji daje jednak takze przyktady istotnych przeobrazen modeli w organizacjach
edukacyjnych, handlowych czy produkujgcych kosmetykilX

Dokonujaca sie transformacja rynkéw powoduje konieczno$¢ nowego spojrzenia na
dotychczasowe paradygmaty innowacyjnosci rzutujgce na zmiany modeli biznesu. Utrwalona
sktonno$¢ przedsiebiorstwa do reagowania na potrzeby aktualnie najlepszych klientéw moze
utrudnia¢ dostrzezenie i wykorzystanie szans rozwojowych pojawiajgcych sie w obszarach
rynku o mniejszym popycie lub na peryferyjnych rynkach potencjalnych klientéw 126.
Dostrzezenie rzeczywistych mozliwos$ci innowacji przetomowych moze takze utrudniaé
niewtasciwa segmentacja rynku. Od tradycyjnej segmentacji wieksze mozliwosci otwiera
koncepcja ,,zadan do wykonania”, zaktadajaca, ze klienci nie kupujg produktow ani ustug,
lecz ,zatrudniajg” jel1%. Elementem mogacym mie¢ wplyw na innowacyjno$¢ przedsie-

biorstwa jest podejmowanie decyzji opartych na najwazniejszych kompetencjach. Brak

15 Ibidem, p. 69-72.

16 Anthony S.D., Johnson M.W., Sinfteld J.V., Altman E.J.: The Innovator’s Guide To Growth. Putting
Disruptive Innovation To Work. Harvard Business School Press, 2008, p. 16.

127 Christensen C.M., Anthony S.D., Berstell G., Nittcrhouse D.: Finding the Right Job for Your Product. “MIT
Sloan Management Review”, No. 3(48), 2007, p. 38-47.
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wiedzy o gtdwnych kompetencjach moze prowadzi¢ do niedostrzezenia w otoczeniu
pojawiajacych sie szans rozwoju i ich wykorzystanial?

Nastepng wazng kwestia w omawianej koncepcji strategii jest tworzona dzieki
innowacjom nowa przestrzen rynku i konkurencji. lIstotg przetomowej innowacji jest
wprowadzanie nowych wartosci, ktére tworza nowe rynki czy tez przeksztatcajg
dotychczasowel2. Przedsiebiorstwo najczesciej znajduje nowy rynek, na ktory kieruje swoj
produkt. Takim rynkiem mogg by¢ tzw. Niekonsumenci, czyli taka grupa aktoréw rynku,
ktéra z r6znych powodow do tej pory nie korzystata z produktu, a wiec ludzie nie zaspokajali
swoich potrzeb. Roé6znica pomiedzy innowacjg przetomowg a zachowawczg wynika
m.in. z tego, ze ta pierwsza oznacza nowos¢ (a nie modyfikacje) - moze, ale nie musi to by¢
nowy produkt, wystarczy, aby to byt nowy rynek. Wejscie na catkowicie nowg przestrzen
rynku jest trudne w obszarze pozyskiwania klientéw (przekonanie klientéw do produktu,
nowe relacje z klientami), ale jednocze$nie minimalizuje ryzyko ostrej reakcji konkurentow
na nowym rynku, poniewaz oni tam jeszcze nie sg obecni!

Innowacja przetomowa ze wzgledu na swdj charakter jest kluczem do zapetnienia luki
wzrostu i sposobem na ciggte zaskakiwanie rynku. W koncepcji innowacji przetomowej, na
co wskazujg liczne przypadki, firmy osiggaly w'zrost, zmieniajgc uzyteczno$¢ produktu
(osiggane korzysci z produktu) badZ to przez wprowadzenie prostych, tanich rozwigzan dla
tzw. niskich segmentdw rynku (tj. tej czeSci obstugiwanego rynku, ktéra dotyczy klientow
0 nizszych dochodach lub klientéw nieakceptujagcych tzw. przesyconych funkcjonalnoscia
produktow13), badZz tez dzieki pomocy udzielonej ,,niekonsumentom” w rozwigzywaniu
napotykanych w zyciu problemédw13l Doswiadczenia przedsiebiorstw amerykanskich
wskazujg, ze sukces przetomowych innowacji jest zwigzany z trzema pojeciami stanowigcymi
wazne elementy ich tworzenia i wdrazanial® Sg nimi:

- nadmierna obstuga ksztattujgca warunki innowacji przetomowej,

- tamanie zasad rozumienia otoczenia i regut obstugi rynku,

- dostrzeganie znaczenia innowacji modeli dziatalnoSci (biznesu) bedacego sitg

napedowg innowacji.

Jednym z podstawowych elementdw modelu przetomowych innowacji jest to, ze firmy
wprowadzajg innowacje szybciej, niz moze sie zmieni¢ zycie ludzi. Oznacza to,
ze w poszukiwaniu atrakcyjnych zyskow zasiedziate firmy niemal zawsze konczg na
nadmiernym obstugiwaniu kolejnych pieter rynku, tak wiec dostarczajg na rynek produkty,

ktérych funkcjonalno$¢ przekracza mozliwosci wykorzystania ich przez przecietnego klienta,

18 Christensen C.M., Overdorf M.: Meeting the Challenge of Disruptive Change. “Harvard Business Review”,
No. 78,2000, p. 66-76.

129.Christensen C.A., Anthony S.D., Roth E.A.: op.cit., p. 19.

13 C.A. Christensen nazywa ich klientami przesyconymi (zob. Christensen C.A., Anthony S.D., Roth E.A.:
op.cit., s. 56).

1Bl Anthony S.D., Johnson M.W., Sinfield J.V., Altman E.J.: Przez innowacje¢ do wzrostu. Wolters Kluwer S.A.,
Warszawa 2010, s. 29-35.

1® Ibidem, s. 30-35.
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sg dla niego ,,zbyt dobre” 133 Przedsiebiorstwa wprowadzajgce przetomowe innowacje zdajg
sobie natomiast sprawe, ze produkt ,wystarczajagco dobry” moze by¢é wrecz znakomity dla
czesci klientéw. Obnizajagc jego sprawno$¢ w jednym wymiarze, inwestorzy moga
powiekszac jg w takich pomijanych wymiarach, jak np. prostota i wygoda, co umozliwia im
zwrocenie sie do grup klientéw niezadowolonych z aktualnych ofert.

Innowacja przetomowa bierze sie z tamania regut, na co wskazujg liczne przypadki
badanych przedsiebiorstw13%4 W kazdej udanej innowacji przetomowej wystepuje innowator
stawiajacy na gtowie konwencjonalng wiedze. Specjalisci od innowacji przetomowej odnoszg
sukcesy, poniewaz sg mistrzami kompromisu. Ich oferty z reguly nie wyrdzniajg sie
w tradycyjnych wymiarach sprawnosci (uzytecznosci). Pod wzgledem tych elementéw
uzytecznosci, ktére tradycyjnie liczyly sie na rynku gtéwnym, sg na og6t tylko zadowalajace.
Innowatorzy okre$lajag jednak na nowo samo pojecie sprawnosci (uzytecznosci,
efektywnosci), uruchamiajgc pomijane wczesniej dzwignie innowacji. Wygoda, prostota,
dostepnos$é¢, korzystna cena - wszystko to sg cechy wyrdzniajagce innowacje przetomowa.

Rzeczywista przetlomowa sita innowacji nierzadko wigze sie nie tyle z cechami
i funkcjonalnoscig oferty, ile z modelem dziatalnosci (biznesu), ktory tworzy Srodowisko
i otoczke produktu czy ustugil®s Dobrzy innowatorzy postugujg sie nowymi modelami
przychoddw i zyskéw. Maja zdolno$¢ zarabiania, gdy poziom cen jest niski, i rentownego
obstugiwania matych, czesto niszowych rynkéw. Potrafig funkcjonowaé z zastosowaniem
catkiem nowych taficuchéw wartosci, z nowymi partnerami, dostawcami i w ramach nowych
kanatébw dystrybucji. Czesto dzieki nowym modelom biznesu, a nie kompetencjom
technologicznym przedsiebiorstwa stosujgce innowacje osiggaja przewage konkurencyjng nad
konserwatywnie dziatajacymi, czesto wiekszymi firmami. Warto zauwazyé, ze podobny
poglad o roli modelu biznesu w skutecznym wdrazaniu innowacji przetomowych wyraza
G. Hamell%.

Przedstawiona charakterystyka przetomowych innowacji i rezultaty ich wdrazania
wskazujg, ze ten rodzaj innowacji jest SciSle zwigzany z poszukiwaniem nowej przestrzeni
konkurencji, a idac dalej, nowej przestrzeni rynku. G. Hamel oraz C.K. Prahalad twierdza,
ze ,tworzenie przewagi konkurencyjnej jutra to kreowanie i zdominowanie pojawiajgcych sie
szans i mozliwoéci - aby zdoby¢ kontrole nad nowg przestrzenig konkurencyjng”137.
Gruntowne badania studiow przypadkéw potwierdzity hipoteze, ze tylko te przedsiebiorstwa
majg szanse na odniesienie sukcesu w przysztosci, ktére bedag potrafity zmieni¢ swoje
strategie i koncentrowa¢ sie na definiowaniu przysztych rynkéw. Ksztattowanie rynkéw
przysztosci jest zalezne od odpowiednio ukierunkowanej struktury i rodzajow zasobow.
Takim wyzwaniom moze sprostac jedynie firma, ktéra bedzie potrafita szybko i efektywnie

1B Christensen C.A., Anthony S.D., Roth E.A.: op.cit., p. 56-57.

134 Anthony S.D., Johnson M.W., Sinfieid J.V., Altman E.J.: Przez..., op.cit., s. 33.

1% Ibidem, s. 34.

1% Hamel G.: Leading the revolution. Harvard Business School Press, 2002, p. 68.

137 Hamel G., Prahalad C.K.: Przewaga konkurencyjnajutra. Business Press, Warszawa 1999, s. 19.
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zmienia¢ swojg strategie oraz spos6b funkcjonowania, dzieki czemu mozliwe bedzie
przedefiniowanie branzy, w ktorej dziatal3s.

Znaczenie zasobdw i proceséw biznesowych w osigganiu lepszych wynikow w przysztosci
przedstawiono na rysunku 3.5.

W poszukiwaniu

konkurencyjnosci
1r
r n r a r
Restrukturyzacja Reengineering Two_rz_e_r?ie novyej
portfela i redukcja proceséw i stale definicji branzy
zatrudnienia ulepszania i reformowanie

strategii

| 4 - s L

Mniejsza Lepsza Inna

Rys. 3.5. W poszukiwaniu konkurencyjnosci
Fig. 3.5. In the search for competitiveness
Zrédto: Hamel G., Prahalad C.K.: Przewaga konkurencyjnajutra. Business Press, Warszawa 1999, s. 13.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze redukcja zasobdw oznacza zmniejszenie firmy, zatem
pomniejszanie zasobow niematerialnych ma w tym przypadku konotacje negatywne.
Osiagniecie statusu firmy lepszej jest zwigzane z reinzynierig proceséw i statym ich
ulepszaniem. Jednakze, jak twierdzg Autorzy koncepcji ,przewagi konkurencyjnej jutra”,
firma powinna sta¢ sie inna, co umozliwia inne spojrzenie na sektor oraz na zmiane strategii,
nazywane jej reformowaniem. Droge dojscia do ,,rynkow przysztosci” rozpoczyna proces
zapominania o ksztatcie i sposobie funkcjonowania w przesztosci. Tylko takie ,,pozegnanie
przesztosci” umozliwia spojrze¢ w przyszto$¢ i wyobrazi¢ sobie rynek oraz swojg na nim
pozycje. Proces ,myslenia od zera” pozwala réwniez firmie na osiagniecie maksymalnej
elastyczno$cil®, ktora jest niezbedna na dalszych etapach procesu mys$lenia i tworzenia
strategii opartej na przysztosci. Istotne jest réwniez wiasciwe zbudowanie architektury
strategicznej140, ktéra jest generalnym planem dotyczacym wykorzystania atrybutow,
ksztahowania nowych cech konkurencyjnosci i dokonywania przesunie¢ w obrebie
istniejacych. Méwi ona, co nalezy zrobi¢, ale nie odpowiada na pytanie: ,jak?”. W centrum

18 Ibidem, s. 13.
1P Tracy B.: Turbostrategia. New Media, R .1, Warszawa 2010, s. 23-24.
M0Hamel G., Prahalad C.K.: Przewaga..., op.cit., s. 88-104.
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architektury strategicznej lezy zamyst strategiczny, zdefiniowany jako pewnego rodzaju
marzenie, ktére staje sie motorem napedowym do osiagniecia celu, jakim jest zdefiniowana
w przysztosci pozycja na rynku. Wiasnie dlatego Autorzy omawianej koncepcji strategie
opisujg nastepujaco: ,wytezenie starania organizacji do osiggniecia celu ma ciggle
przy$wiecac firmie - konkurencyjna pozycja na rynku” 141

Nasilajgca sie konkurencja powoduje poszukiwane przez przedsiebiorstwa przestrzeni
rynku, w ktérych mozliwe jest wykreowanie nowego popytu. Towarzyszy temu rozwdj badan
zwigzanych z poszukiwaniem nowej przestrzeni rynkowej - generalnie nowego podejscia do
rynkow i strategii. Zdaniem W. Chan Kima i R. Mauborgne’a nastepuje przesuniecie od
Sledzenia i wyprzedzania konkurencji (zgodnie ze strategig czerwonego oceanu) do kreowania
warto$ci, przestrzeni rynkowej bez konkurenta, zgodnie ze strategig blekitnego oceanuld2
Biekitne oceany to poszukiwanie niewykorzystanej przestrzeni rynkowej, tworzenie popytu
i szansa na rentowny wzrost. Stwarza to gtbwne wyzwanie dla zarzadzania wiedzg ,jutra”:
zastosowania catkowicie nowej wiedzy, a nie inkrementalnych zmian, odkrywanie nieciggtosci
w otoczeniu w celu ich wykorzystania. Wymaga to emocjonalnego i intelektualnego zaangazo-
wania pracownikéw na kazdym szczeblu. Bardzo istotne jest wejscie w obszar korzysci duzo
wczesniej przed konkurencjgl43

Tym zagadnieniom pos$wiecona jest praca W. Chan Kima i Rene Maubome’al44, bedaca
w istocie koncepcjg strategiczng identyfikacji nowej, wolnej od konkurencji przestrzeni
rynkowej i pozwalajaca oczywiscie jag opanowaé. Sposéb tworzenia tej przestrzeni oraz
biznesowej na niej alokacji nazwano strategig biekitnego oceanu. Ma ona stanowic
alternatywe dla potegujacej sie konkurencji przybierajgcej czesto formy wojen rynkowych,
co jest okreslane jako czerwony ocean. Wprawdzie praktycznie kazdy model biznesowy jest
zwigzany z innowacjami, jednak w tym przypadku maja one zaréwno szczeg6Iny charakter,
jak i odgrywajag zasadniczg rolel4s Fundamentem strategii biekithego oceanu jest bowiem
innowacja wartosci. To wprowadzone przez Autoréw pojecie ma stanowi¢ potaczenie
wartosci dla klienta i przedsigebiorstwa z innowacjg. Ma sie tym rozni¢ od innowacji
technologicznej czy pionierstwa na rynku, ze trafia¢c ma w pehii w oczekiwania klienta, tagczac
innowacje z uzytecznoscia, ceng i pozycja (przewaga) kosztowa.

Tak pojmowana innowacja wartosci ma spowodowaé nowe myslenie o strategii, ktorej
istotg nie jest konkurowanie, ale ucieczka konkurentom do zupeinie innego obszaru rynku.
Wielokrotnie podkresla sie w pracy, ze charakter innowacji wartosci pozwala zanegowaé
jeden z najpowszechniej uznawany dogmat strategii konkurencji. Chodzi mianowicie o wyhor

14 Ibidem, s. 107.

2 Chan Kim W., Mauborgne R.: Strategia biekitnego oceanu, art. nr RO410D, [w:] Sekrety skutecznych
strategii. Harvard Business Review, Warszawa 2007, s. 128-139.

18 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K.: Przedsiebiorstwo przysztosci. Zamiany paradygmatéw zarzadzania. ,,Master
of Business Administration™, nr 1(116), 2011, s. 95-111.

14 Zob. Chan Kim W., Maubome R.: Strategia..., op.cit.

145 Por. Brzéska J.: Modele strategiczne przedsigbiorstw energetycznych. Politechnika Slaska, Gliwice 2007,
s. 216-219.
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kompromisu czy tez alternatywe pomiedzy wartoScia a kosztami. Powszechne jest
przekonanie, wynikajace gtéwnie z dorobku M.E. Portera i twoércow prezentujgcych podejscie
sektorowe, ze przedsiebiorstwa mogg tworzy¢ wieksza warto$¢ dla klienta, czemu towarzyszg
wyzsze koszty, lub tez racjonalng warto$¢ przy nizszych kosztach. W takim przypadku rodzi
sie wybor pomiedzy strategia wyrdzniania sie a strategig niskich kosztow. Innowacja wartosci
ma by¢ tworzona w takim obszarze, w ktdrym dziatania organizacji maja jednoczes$nie
zapewni¢ niskie koszty i wysokg warto$¢ dla klienta, nie ma zatem mowy o dylemacie
wyboru.

Oszczednos$ci kosztowe majg mie¢ na poczatku charakter strukturalny i powinny byé
wynikiem eliminacji czy tez ograniczen tych czynnikéw, ze wzgledu na ktére nastepuje
wzrost konkurencji w sektorze. Z kolei warto$¢ dla klienta wzrasta dzieki wnoszeniu
i tworzeniu takich elementow, ktorych przedsiebiorstwa sektora wczesniej nie oferowaly.
Z uptywem czasu powinna nastepowac dalsza redukcja kosztow dzieki efektowi ekonomii
skali, ktdry osigga sie sukcesywnie wraz ze wzrostem wolumenu sprzedazy takich produktow,
ktore generujg najwyzsza wartosc.

Tworzenie strategii nowego obszaru rynkowego, ktére nastepuje przez réwnoczesne
obnizanie kosztow i podwyzszanie wartosci dla klientow, ma doprowadzi¢ do skokowego
wzrostu wartosci zaréwno dla klientdw, jak i przedsigbiorstwa. Zgodnie z tym, o czym
wspomniano poprzednio, warto$¢ dla klienta ma wynikaé z uzytecznos$ci i atrakcyjnej ceny,
ktére organizacja oferuje nabywcy, z kolei warto$¢ przedsiebiorstwa jest osiggana przez
relacje przychodéw (uzyskiwanych cen) i kosztéw, a wiec innowacja wartosci jest mozliwa
tylko wtedy, gdy funkcjonuje caty system uzytecznosci, cen i kosztdw. To wiasnie takie
catosciowe podejscie sprawia, ze prezentowana strategia staje sie trwala.

Innowacja wartosci jest czym$ znacznie szerszym niz klasycznie rozumiane pojecie
innowacji. Ma ona obja¢ caty system dziatan, aby zapewnié skokowy wzrost wartosci; jesli
zabraknie takiego zintegrowanego podejscia, tworzenie strategii btekitnego oceanu w zadnym
razie nie zakonczy sie sukcesem. Takie rozumienie koniecznosci integracji innowacyjnych
dziatan strategicznych koresponduje z podejSciem M.E. Porterald6 oraz G. Hamelald/ do
formutowania strategii.

W opierajacej sie na konkurencji klasycznej strategii (czerwonego oceanu) zaktada sie,
ze w ramach sektora uwarunkowania strukturalne sg niejako zalozone. Przedsiebiorstwu sg
zmuszone do walki konkurencyjnej w ramach tych ograniczen. Zalozenie to jest przez
teoretyk6w konkurencji nazywane pogladem strukturalistycznym lub determinizmem
$rodowiskowym148 W przeciwienstwie do tego innowacja warto$ci opiera sie na pogladzie,
ze ani granice rynku, ani granice branzy (sektora) nie sg zadane z géry i moga zostac
zrekonstruowane przez dziatania i odpowiednie podejscia biznesowe przedsiebiorstw sektora.

Poglad ten Autorzy nazywaja podejsciem rekonstrukcjonistycznym. Jesli przyjmujemy

M6 Porter M.E.: What is Strategy. Harvard Business Review, November-Dccember 1996, p. 61-78.
147 Hamel G.: Leading..., op.cit., s. 60 i dalsze.
48 Zob. Chan Kim W., Maubome R.: Strategia..., op.cit., s. 37.
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pierwsze podejscie, a wiec strukturalistyczne, to budowanie wyjatkowos$ci kosztuje z uwagi
na to, ze przedsiebiorstwa konkurujg, stosujagc te same zasady najlepszych praktyk
(benchmarking). Pojawiajg sie zatem strategiczne wybory dokonywane przez przedsie-
biorstwa: dazenia do wyrézniania sie lub obnizki kosztow. Celem drugiego podejscia jest
stworzenie dobrej praktyki tamigcej konieczno$¢ kompromisu pomiedzy wartoscig
a kosztem 149,

Autorzy prezentowanej koncepcji wyrozniajg sze$¢ zasad umozliwiajgcych opracowanie
i wdrozenie strategii nowego obszaru rynkowego. Dodajagc do nich narzedzia i schematy
analityczne, mozna je traktowac¢ jako elementy prezentowanego modelu strategicznego.
Opracowane zasady podzielono na dwie grupy. Pierwsza dotyczy formutowania strategii,
druga jej realizacji. Przyjete zasady majg wptyw na neutralizowanie (czy raczej zmniejszanie
i ograniczanie) okreslonych czynnikéw ryzykal® z nimi zwigzanych. Zaleznosci te
przedstawiono w tablicy 3.3.

Tablica 3.3
Szes$¢ zasad strategii btekitnego oceanu (innowacji wartosci)

Neutralizowane (ograniczane)

z r i rtej na inn ji rtosci o
asady strategii opartej na innowacji wartosci czynniki ryzyka

Zasady zwigzane z formutowaniem strategii:

- rekonstrukcja granic rynku Ryzyko poszukiwan

- koncentracja na szerokiej wizji, a nie na liczbach Ryzyko planowania

- sieganie poza granice istniejacego popytu Ryzyko skali

- wiasciwa kolejnos¢ elementéw strategicznych Ryzyko modelu biznesowego
Zasady dotyczace realizacji strategii:

- przezwyciezanie gtdwnych przeszkdd organizacyjnych Ryzyko organizacyjne

- proces realizacji strategii Ryzyko zarzadzania

Zrédto: Chan Kim W., Maubome R.: Strategia bekitnego oceanu. Jak stworzyé wolng przestrzen
rynkowsa i sprawic¢, by konkurencja stata si¢ nieistotna. MT Biznes, Warszawa 2006, s. 43.

Szczego6towa charakterystyka tworzenia i wdrazania strategii zostata poprzedzona opisem
stosowanych w niej narzedzi i schematéw analitycznych. Pierwszym z nich jest tzw. kanwa
strategii stanowigca zaréwno element diagnostyki, jak i budowy silnej strategii nowego
obszaru rynkowego. Instrument ten ma zapewnié:

- ocene aktualnej sytuacji w znanej przestrzeni rynku (identyfikacja najwazniejszych
czynnikéw' konkurencji ze wzgledu na produkty oferowane klientom, inwestycje
konkurentow),

- reorientacje kierunku wiasnej strategii (z konkurentéw na alternatywy, z klientéw na
nieklientdw 151).

19 Wiecej: Chan Kim W., Maubome R.: Strategia..., op.cit., s. 299-303.

13 Zob. Sus-Januchowska A.: Ryzyko realizacji strategii btekitnego oceanu. Konferencja ,,Management Forum
2020: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania strategicznego”, Poznan 2009.

151 Wprowadzone w omawianym modelu pojecie nieklienta mozna rozumie¢ jako potencjalnych klientéw, ktérzy'
W momencie pojawienia sie wysoce innowacyjnego produktu stang sie klientami, umozliwiajac przeksztat-
cenie ukrytego popytu w popyt rzeczywisty - przyp. autora.
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Podstawowym skfadnikiem kanwy strategii jest krzywa wartosci. Jest to graficzne
przedstawienie relatywnych osiagnie¢ przedsiebiorstwa pod wzgledem okreslonych
czynnikéw konkurencyjnosci (np. cena, prestiz, walory produktu) w danym sektorze.
W przedstawionych kanwach strategii takich przedsiebiorstw, jak Southwest Airlines, Casella
Wines {yellow tail), Cirque du Soleil, podkresla sie wyjatkowos$¢ krzywych wartosci, ktora
decyduje o sukcesie rynkowym tych przedsiebiorstw152

Innym narzedziem jest tzw. schemat czterech dziatan. Dziatania te wynikajg
z postawienia czterech kluczowych kwestii pozwalajgcych znalez¢ potgczenie pomiedzy
zréznicowaniem a niskim kosztem. Te pytania brzmig nastepujaco.

- Ktory z czynnikdéw konkurencji uwazanych w sektorze za pewnik mozna wyeliminowac?

- Ktory z takich czynnikdw mozna zredukowac¢ znacznie ponizej standardéw

stosowanych w sektorze?

- Ktory z czynnikéw konkurencji nalezy wzmocni¢ powyzej standardéw stosowanych

w sektorze?

- Jakie czynniki nigdy dotychczas nieoferowane przez sektor nalezy stworzy¢?

Odpowiedzi na te pytania indukujg okreslone dziatania pozwalajgce na sformutowanie
nowej krzywej warto$ci, co schematycznie przedstawiono na rysunku 3.6. Ich powiazanie
z kanwa strategii sektora powinno sie przyczyni¢ do zdefiniowania warto$ci wyrazonej przez
unikatowy produkt, ktéry zostanie zaoferowany klientowi.

Dziatania te sg podporzadkowane pewnemu uktadowi idei przewodnich wyrazonych
przez nastepujace imperatywy: eliminuj, redukuj, wzmocnij, stwérz (rys. 3.6). Taki swoisty
diagram, w ktérym okresla sie elementy zmian jest traktowany jako nastepne narzedzie
umozliwiajgce doskonalenie kanwy strategii.

Kazda oryginalna i skuteczna strategia ma swoj punkt koncentracji dotyczacy
okreslonego (jednego lub kilku) czynnika strategicznego. Profil strategiczny organizacji lub
krzywa wartosci powinny jasno ten punkt wskazywac. Przyktadowo, patrzac na profil
Southwest Airlines, wida¢, ze przedsiebiorstwo to koncentruje sie na trzech czynnikach,
ktérymi sg uprzejma obstuga, szybkos$¢ i czestotliwos$¢ odlotow.

Rozbieznos$¢ strategii jest jej cecha wynikajacg z wykorzystania diagramu czterech
dziatan i polega na stworzeniu unikalnej krzywej wartosSci. Jej przeciwienstwem jest
reaktywnie budowana strategia, ktorej krzywa wartosci, prébujac dotrzymaé kroku
konkurentom, traci swoja wyjatkowos¢.

Kazda dobra strategia ma jasno sformutowang, zwracajacg uwage otoczenia puente.
Powinna ona nie tylko zawiera¢ przekonujace przestanie strategiczne, lecz takze rzetelnie
reklamowac¢ oferte (przyktadowa puenta dla Southwest Airlines: ,,Szybkos$¢ samolotu za cene

samochodu - zawsze, gdy tylko potrzebujesz”).

12 Zob. wiecej na ten temat w: Chan Kim W., Maubome R.: Strategia..., op.cit., s. 49-69.
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Ktére z czynnikéw mozna
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Ktére z czynnikow
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w sektorze za f Nowa nigdy dotychczas
pewnik moina ( krzywa nieoferowane jr
przez sektor (Q)

wyeliminowac? Vwartosci nalezy stworzy¢?  Tpj

Ktore z czynnikdw nalezy
wzmocni¢ znacznie powyzej
standard6w sektora?

Rys. 3.6. Schemat czterech dziatan w strategii btekitnego oceanu

Fig. 3.6. Scheme of four operations according to thc blue ocean strategy

Zrédto: Chan Kim W., Maubome R.: Strategia btekitnego oceanu. Jak stworzyé wolng przestrzen
rynkowg i sprawi¢, by konkurencja stata sie nieistotna. MT Biznes, Warszawa 2006, s. 54.

Przedstawione narzedzia i schematy analityczne sg wykorzystywane w konstruowaniu
modelu biznesu, ktéry jest budowany i realizowany wedtug sze$ciu zasad. Jest on wzbogacany
licznymi przyktadami przedsiebiorstw, ktdre z sukcesem wprowadzity elementy strategii
btekitnego oceanul53 Autorzy tej interesujgcej koncepcji strategii innowacji przedstawili szkic
historycznych wzorcdw tworzenia strategii opartej na innowacji wartosci. Podawane przyktady

obejmuja trzy branze (sektory): samochodowg, komputerowg i rozrywkowg154.

3.4. Koncepcja zarzadzania wartoscig oparta na innowacjach

Wzrost wartosci jest powszechnie uznawany za jeden z najwazniejszych celow strategii
rozwojowej przedsiebiorstwa. Strategia ta jest odpowiedzig na wyzwania nasilajgcej sie
konkurencji i globalizacji. Coraz powszechniej Zrédtami wartosci sg innowacje. Budowanie
strategii przedsigbiorstwa lub tez innej organizacji zorientowanej na wzrost wartosci
(w szerokim rozumieniu tego pojecia) jest bardzo waznym sposobem pozytywnego
oddziatywania na interesariuszy i otoczenie. Zarzgdzanie warto$cia mozna okresli¢ jako

zespOt koncepcji i dziatan zorientowanych na zwiekszenie zdolno$ci przedsiebiorstwa do

183 Zob. wiecej w: Chan Kim W., Maubome R.: op.cit., s. 77 i dalsze.
1% Ibidem, s. 273-297.
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generowania dochodu, pozyskiwania i wykorzystywania zasobéw (w tym globalnych)
spetniajagcych oczekiwania interesariuszy (w tym gtéwnie wiascicieli i klientéw). Takie
dziatania umozliwiajg uzyskanie odpowiedniej efektywnos$ci oraz wysokiej pozycji rynkowej
dzieki osiggnieciu wzglednie trwaltej przewagi konkurencyjnej. Najwazniejszym Zzrédtem
przewagi konkurencyjnej i efektywnosci dziatan sg zastosowane innowacje. Zarzgdzanie
wartoscig przedsiebiorstwa obejmuje coraz szerszy zakres przedmiotowy i jest realizowane
w wielu formach zarzadzania, z ktérych najwazniejsze to:

1. zarzadzanie innowacjami,
zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie marketingowe,
zarzadzanie finansami,
zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie jakoScia,
zarzadzanie projektami (inwestycjami),
zarzadzanie procesowe,

© o N o o bk wDN

systemy zorientowane na wzrost wartosci, tj. VBM - Value Based Management.
Nalezy dodaé, ze praktycznie wszystkie wymienione rodzaje zarzadzania wykorzystuja,
czy nawet kreuja, zardwno innowacje procesowe oraz produktowe, jak i organizacyjne,
marketingowe, a takze spoteczne. Umiejetne zrzadzanie innowacjami wyrazajace sie
w budowaniu modeli biznesu ma prowadzi¢é w konsekwencji do wzrostu wartosci
przedsiebiorstwalsh. Jak rézny jest aspekt przedmiotowy zarzgdzania wartoscia, tak rézne jest
rozumienie roli innowacji w budowaniu wartoéci. Przyktadem moga by¢ dwa interesujace
podejscia do rozumienia roli innowacji w budowaniu warto$ci zaprezentowane przez
B. Dobiegate-Koronels Pierwsze z nich traktuje obstuge klienta jako proces tworzenia
wartosci dla klienta. Na role innowacji patrzy sie od strony jego potrzeb i oczekiwan.
Drugie podejscie oznacza koncentracje uwagi na innowacji w aspekcie mozliwosci
przedsiebiorstwa, wynikajagce z konfiguracji jego dziatan. Umozliwiajg one dostarczanie
wyrdzniajagcej sie i przewyzszajgcej konkurentdw wartoSci dla Kklienta. Przestankami
skutecznosci i efektywnosci dziatan w procesie zarzadzania wartoscig klientow sa:

e traktowanie klientow jako gtdéwnego generatora wartosSci przedsiebiorstwa i jego
najtrudniej dostepnego zasobu, zmusza przedsiebiorstwa do skutecznego zarzadzania
nimi, aby ich warto$¢ przeniosta sie na warto$¢ przedsiebiorstwa,

e wykorzystanie konsumentéw jako najlepszego zrédta trendu rozwoju biznesu, a tym

samym mozliwosci podejmowania niezbednych inwestycji,

5S Palucha K.: Zarzadzanie innowacyjne a wzrost wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Antonowicz A., Antonowicz
P. (red.): Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstw. Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011,
s. 317.

1% Dobiegata-Korona B.: Innowacje w budowie wartosci przedsiebiorstw, [w:] Zarzadzanie warto$cia przedsie-
biorstw, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011, s. 305-315.
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* mozliwosci weryfikacji przez klientéw przyjetych modeli biznesowych, oferowanych
im wartosSci oraz efektywnosci dziatan przez nabywanie wartosci (produktéw) po
okre$lonych cenach i angazowanie sie w dziatania przedsigbiorstw (lojalnos¢,
rekomendacje i procesy wspottworzenia)1s7.

Z pewnoScig przedstawione przez cytowang Autorke przestanki skutecznej i efektywnej
strategii sg istotne i racjonalne. Patrzac jednak z punktu widzenia rynkéw przysztosci, nalezy
takze mie¢ na uwadze innowacje tworzone ze strony centréw kompetencji majgcych charakter
strony podazowej (np. otoczenie B+R). Znaczenie tych innowacji uwzgledniono w sformuto-
wanych zasadach zarzgdzania innowacjami:

e zasoby przedsiebiorstwa zalezg od klientéw i inwestoréw, a nie od zasobéw

materialnych; to klienci i inwestorzy decyduja, jak bedg wydawane pienigdze;

» ze wzgledu na rynki przysztoSci zarzagdzanie innowacjami musi uwzglednia¢ dwie
gtowne strategie. Pierwszg, wykorzystujgcg innowacje kontynuowane (przyrostowe),
oparte na wyznaczonych juz kierunkach rozwoju, w ktérych potrzeby
najwazniejszych klientow sg dobrze rozpoznane. Druga jest to strategia oparta na
innowacjach radykalnych (przetomowych), gdy to przedsiebiorstwa tworzg nowe
rynki. Nierozpoznane sg wtedy zaréwno koszty, jak i przychody, kierujemy sie tylko
niezaspokajanymi potrzebami klientow;

» segmentacja rynkéw w celu tworzenia i wdrazania innowacji musi by¢ oparta na
warunkach i celach (zadaniach), ktore klienci chcg mie¢ wykonane, lub na tym, jakie
cele chcg osiggnaél1xs

Stosowanie tych zasad orientuje przedsiebiorstwo na takie innowacje, ktore stanowig
wartos¢ i rozwigzujg potrzeby klienta, przez co umozliwiajg wzrost wartoSci przedsie-
biorstwa, co stanowi gtéwng zasade i cel koncepcji zarzadzania warto$cig w przedsie-
biorstwie.

W szerokim spektrum koncepcji i podejs¢ do tworzenia warto$ci szczegdlng role
odgrywajg te z nich, ktére jednoznacznie i konkretnie kierunkujg przedsiebiorstwo na wzrost
efektywnos$ci ekonomicznej. Sg one utozsamiane z systemami zarzadzania przedsiebiorstwem,
w ktérych wszystkie podejmowane decyzje, czy to o charakterze finansowym, rynkowym,
inwestycyjnym, organizacyjnym, czy produkcyjnym, sg podporzgdkowane realizacji celu,
ktédrym jest maksymalizacja wartosci zainwestowanego kapitatu. Ogolnie okresla sie je jako
systemy zorientowane na wzrost wartosci, tj. VBM - Value Based Management lub EVM -
Economic Value Management czy tez EVC - Economic Value Creationl® W tej czesci
obszaru teorii i praktyki zarzadzania dotyczacej wartosci interesujagce sa dwa podejscia.
W pierwszym przyjmuje sie, ze warto$¢ firmy dla akcjonariuszy jest okre$lana przez warto$¢

157 Dobicgala-Korona B.: Innowacje..., op.cit., s. 305.

18 Ibidem, s. 306.

13 Armitage H.M., Jog V.: Economic Value Creation. What Every Management Accountant Should Know.
“CMA Magazine”, No. 8, Vol. 70, 1996.
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przysztych przeptywow pienieznych (Free Cash Flow) generowanych przez organizacje,
ktora jest dyskontowana przy wykorzystaniu $redniego wazonego kosztu kapitatu (Weight
Average Cost of Capital), a nastepnie pomniejszana o warto$¢ zadtuzenia firmy. W drugim
podstawa wyceny wartosci jest ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA, zysk ekonomiczny)160.
Bardzo interesujgce i szczeg6towo opisane podejscie do zarzadzania wartoscig
przedsiebiorstwa (VBM - Value Based Management) traktowanego jako system kontroli
menedzerskiej ujeto w pracy pod redakcjg A. Cwynara i P. Dzurakalel Wyeksponowano
w niej dwa priorytetowe zagadnienia, tj. maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy,
traktowanej jako nadrzedny finansowy cel dziatania przedsiebiorstwa, oraz kreowanie jego
warto$cil®2 Duzym walorem cytowanej pracy jest pogtebione studium istoty i wykorzystania
zysku ekonomicznego, traktujgce go jako podstawe pomiaru wartosci i systemu jej wdrazania,
ale takze jako narzedzie informacyjno-sygnalizacyjne i motywacyjno-ewaluacyjne w systemie
VBM 18

Nalezy nadmienié, ze do oceny procesow kreowania wartosci sajeszcze wykorzystywane
deterministyczne modele wzrostu wartoéci przedsiebiorstwa (stanowigce rozwiniecie modelu
Du Ponta) oparte na parametrach ekonomicznych. Przyktadowo parametrami deterministy-
cznego modelu wzrostu wartosci przedsiebiorstwa mogg by¢: warto$¢ ksiegowa firmy, stopa
inwestycji, wskaznik samofinansowania inwestycji, rotacja aktywow, stopa amortyzacji,
warto$¢ rynkowa spotkiled Wielkosci niektérych z tych parametréw zalezg posrednio lub
bezposrednio od wprowadzanych innowacji czy stosowanego modelu biznesu. Przytoczone
parametry moga stanowi¢ podstawe do wyznaczania celéw w strategii innowacji.
W szczegolnosci chodzi tu o takie, ktore sg zwigzane ze wzrostem wartosci przedsigbiorstwa.

Opracowujac koncepcje systemoéw zarzadzania wartosciag w aspekcie finansowym
(efektywnosci ekonomicznej), nalezy pamietac, ze opiera si¢ ono na:

- uznaniu dlugoterminowej maksymalizacji warto$ci organizacji za najwazniejszy cel
dziatalnosci przedsiebiorstwa, dajacy korzysci wiascicielom,

- jasnym zdefiniowaniu czynnikéw ksztattujagcych warto$¢ (np. wzrost i rentownosc
sprzedazy, wielkos¢ i marza zysku operacyjnego, efektywnos$¢ inwestycji, ryzyko
dziatalnosci operacyjnej i ryzyko inwestycji, wykorzystanie kapitatu i aktywow),

- ocenianiu kapitatu (wtasnego lub obcego) z punktu widzenia zaktadanej stopy zwrotu
i Sredniego wazonego kosztu kapitatu,

10 Cwynar A., Cwynar W.: Zarzadzanie wartoscia spotki kapitatowej. Koncepcje, systemy, narzedzia. Akademia
Finanséw, Warszawa 2002, s. 113 i dalsze.

'd Cwynar A., Dzurak P. (red.): Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie, stosowanie.
Poltext, Pricewaterhouse Coopers, Warszawa 2010, s. 40 i dalsze.

1® Ibidem, s. 40.

16J Ibidem, s. 73-149.

1% Betkowska S.: Wykorzystanie deterministycznego modelu wzrostu wartosci przedsiebiorstwa w ocenie
proceséw kreowania wartosci. ,,Przeglad Organizacji”, nr 5, 2013, s. 27.
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- uznaniu zasady, ze warto$¢ przedsiebiorstwa dla jego wiascicieli jest tworzona,
w przypadku gdy stopa zwrotu z zainwestowanego przez nich kapitatu przewyzsza
jego sredni wazony koszt,

- stworzeniu odpowiedniego systemu motywacyjnego, wigzacego cele (i ich mierniki)

strategiczne budujgce warto$¢ z wynagrodzeniami menedzeréw.

Koncepcja zarzagdzania wartoScig wywarta w ostatnich dwudziestu latach ogromny wptyw
zardbwno na zachowania strategiczne, jak i operacyjng dziatalno$¢ w prowadzeniu biznesul6.
Na poczatku okresu, w ktorym zaczeto opracowywaé koncepcje zarzadzania, byty one
stosowane niemal wylgcznie przez organizacje amerykanskie. Obecnie system zarzgdzania
wartoscig staje sie coraz bardziej powszechny w przedsiebiorstwach UE, w tym takze
w polskiej gospodarce. Cel, jakim jest warto$¢, powinien tgczy¢ inwestorow (witascicieli,
udziatowcdéw), pracownikéw, klientéw, dostawcoéw i partneréw spotecznych. Przedsie-
biorstwo o rosngcej wartosci to dobry i stabilny pracodawca, partner biznesowy, atrakcyjny
przedmiot inwestycji i partner wspdlnych przedsiewzie¢ biznesowych, ptatnik podatkdéw czy
nawet inicjator aktywizacji spotecznej. Z wymienionych powodéw wiasciciele oraz zarzady
wielu przedsiebiorstw coraz powszechniej wdrazajg zarzadzanie zorientowane na wzrost
wartos$ci, przypisujac innowacjom duza role w jej tworzeniu.

W praktyce system realizacji strategii zarzadzania warto$cig kojarzy sie gtéwnie
z systemem pomiaru efektywnosci, i to nie tylko ekonomicznej, lecz takze obejmujacej wiele
obszaréw dziatalnosSci organizacji. Czesto dazy sie do tego, aby wypracowany system
pomiaréw umozliwial ocene zréwnowazonych (a wiec o tym samym poziomie istotnosci)
obszaréw, perspektyw' czy tez podsystemoéw' dziatalnosci danej organizacji. Znaczaco rosnie
przekonanie o przyjmowaniu opcji zréwnowazonego rozwoju organizacji. Wymaga ono
spojrzenia na przedsiebiorstwo przez pryzmat interesow' i celéw wielu interesariuszy.
Elementarnym modelem réwnowagi jest tzw. ziloty trojkat, tj. interesy wiascicieli,
pracownikow i klientdw' powinny by¢ réwnowazne. Rozw6j koncepcji i teorii zwigzanych
z zarzadzaniem wartos$cig doprowadzit do stwierdzenia, ze warto$¢ moze by¢ nadrzednym
celem wszystkich interesariuszy organizacji. Cel, jakim jest warto$¢, powinien zatem tgczyé
poza wiascicielami, pracownikami i klientami takze takich interesariuszy, jak:

- spotecznosci lokalne,

- wdadze centralne, regionalne i lokalne,

16 Por. Brzéska J.: Strategiczna Karta Wynikéw a warto$¢ przedsigebiorstwa z uwzglednieniem ryzyka,
[w:] Antonowicz A., Antonowicz P. (red.): Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstw. Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011, s. 115-128; Brz6ska J.: W kierunku wzrostu wartosci organizacji.
Wybrane aplikacje BSC. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 60, 2013,
s. 27-47; Brzéska J.: Balanced Scorecard —an instrument for creating and implementing development
strategies of an organization, [in:] Kaczmarek J., Rojek T. (eds.): Dilemmas of the contemporary economy
facing global changes. Cracow University of Economics, Department of Economics and Organization of
Enterprises. Foundation of the Cracow University of Economics, Foundation of the Cracow University of
Economics, Cracow 2012, p. 229-248; Brzdska J.: Balances scorecard as an instrument for implementation of
strategy and growth of effectiveness of the rolling mill of hot-rolled steel products. 20th Anniversary
International Conference on Metallurgy and Materials, Bmo 2011 (Thomson Reuters).
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- dostawcow i kooperanow,

- podmioty sieci wsp6tpracy (np. w klastrach),

- wierzycieli.

Interesariusze ci zdaniem A. Szablewskiego tworza kragg wartosci, cho¢ ich
zainteresowania i oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa sg réznel6.

Takie podejScie, a wiec idea rownowazenia celéw roéznych grup zwigzanych
z organizacjg, stanowito kanwe bardzo sformalizowanego, ale interesujgcego teoretycznie
i aplikacyjnie podejscia do zarzadzania strategicznego, jakim jest Zréwnowazona Karta
Wynikéw (zwana tez w dalszej czesci pracy: Strategiczng Kartg Wynikoéw, Balanced
Scorecard, SKW, BSC). Najwazniejszym czynnikiem stymulujgcym wdrazanie BSC jest
zarzadzanie przez warto$¢167. Stanowi ona jeden z instrumentéw pomiaru realizacji strategii,
a takze oceny efektywnosci i dzieki temu stajesie coraz powszechniej stosowana
w zarzadzaniu polskimi przedsiebiorstwami. W Kkarcie powigzane ze sobg cztery
perspektywy, tj.:

- finansowa,

- klientow,

- rozwoju i uczenia sie,

- proceséw wewnetrznych,
przektadajg sie w formie mierzalnych celéw na wizje istrategie przedsiebiorstwa.
Perspektywa finansowa grupuje cele wazne dla inwestorow (wiascicieli) przedsiebiorstwa,
perspektywa klientéw ujmuje cele zwiazane z obstugg rynku i dostarczaniem wartosci.
W perspektywie procesow wewnetrznych prezentuje sie cele charakteryzujgce potencjat
zasobowy przedsiebiorstwa. Perspektywa rozwoju i uczenia zawiera cele charakteryzujgce
zasoby wiedzy, kompetencje pracownikéw, w szczegélnosci zwigzany z nimi kapitat
intelektualny.

Rozwijajac problematyke BSC, mozna zauwazy¢, ze poczatki opracowania koncepcji
strategicznej karty wynikow siegajg konca lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wiekulfs.
Bezposrednig inspiracjg i czynnikiem motywujacym dla R. Kaptona i D. Nortona, twércow
BSC, byt realizowany w 1990 roku projekt ,Mierzenie efektywnos$ci w organizacjach
przysztosci”, w ktérym wykorzystali wielowymiarowa ocene funkcjonowania przedsie-
biorstwa w formie karty wynikéw korporacji (corporate scorecard). Strategiczna Karta
Wynikéw zgodnie z ideg prezentowang przez R. Kaptona i D. Nortonal® ma stanowic
nowatorski system zarzadzania umozliwiajacy wcielenie w Zzycie strategii organizacji.

U podstaw metody strategicznej karty wynikow lezy nastepujgca teza: brak jest stosownych

Szablewski A., Tuzimek R.: Wycena i zarzadzanie wartoscig firmy. Poltext, Warszawa, 2006, s. 40.

17 Jabtonski A., Jabtoriski M.: Strategiczna Karta Wynikéw. Difin, Warszawa 2011, s. 47.

18 Geneze i ewolucje strategicznej karty wynikéw interesujaco opisat Cwiklicki M.: Hoshin kanri a zréwnowazona
karta wynikéw. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej, nr 713, Krakéw', 2006, s. 109-122.

1 Kaptan R., Norton D.: Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie. PWN, Warszawa
2002.
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instrumentéw stuzacych skutecznemu wdrazaniu czesto gornolotnej strategii do praktycznego

zarzgdzania przedsiebiorstwem. W sposéb schematyczny role tego instrumentu w zarzadzaniu

strategicznym przedstawiono na rysunku 3.7. W szczegoélnosSci jest to rola transformacji

koncepcji strategii w praktyczne cele i dziatania, a wiec jej implementacja do warunkéw

konkretnego przedsiebiorstwa.

Zmiany ! Cele
strategiczne gtéwne
Luka
Koncepcja Cele
strategiczna i szczegoOtowe
Narzedzi
Kom petencije Miary

Misja, Wizja,

Inicjatyw
W artos$ci latywy

Rys. 3.7. BSC jako instrument wdrazania strategii w organizacji
Fig. 3.7. BSC as an instrument implemcnting a strategy in an organization
Zrodto: Opracowanie na podstawie: Nair M.: Essentials of Balanced Scorecard. Emerge Inc. John

Wiley & Sons, New Jersey 2004, p. 5.

Strategiczng karte wynikdw mozemy traktowac jako wielowymiarowg strukture opartg na

czterech wyodrebnionych perspektywach:
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finansowej - oceniajacej, w jaki sposéb przedsiebiorstwo jest postrzegane przez
wiascicieli (inwestoréw, udziatlowcéw) z punktu widzenia ich oczekiwan ekono-
micznych; moga to by¢ np. zwrot z zainwestowanego kapitatlu mierzonego relacjg
zysku do posiadanych akcji, koszt kapitatu wiasnego, zysk ekonomiczny,

klienta - pokazujacej, jak organizacja tworzy warto$¢ dla swoich klientow przez
dostarczane i sprzedawane im produkty (lojalno$¢ klienta, satysfakcja klienta, udziat
w rynku),

proces6w wewnetrznych - méwigcej o priorytetowych z punktu widzenia dostarczania
warto$ci dla wiascicieli i klientdw procesach wewnetrznych w przedsiebiorstwie; chodzi
tu szczegdlnie o procesy biznesowe (ocenajakosci, koszty wewnetrzne),

rozwoju —oceniajacej rozwoj systeméw wiedzy oraz rozwdj pracownikéw i ich
satysfakcje z wykonywanych zadai (poziom kompetencji, satysfakcja pracownikow,
innowacyjnosc).



Schematycznie idee BSC przedstawiono na rysunku 3.8. Warto zwréci¢ uwage na
powigzania czterech perspektyw - to zalezno$ci pomiedzy nimi czynig model strategii spojnym,
catosciowo ujmujacym dziatalno$¢ przedsiebiorstwa i zréwnowazonym. Kazda z czterech
perspektyw jest niezwykle wazna dla oceny obecnego i przysztego sukcesu firmy. Perspektywa
finansowa mierzy obecny sukces finansowy firmy jako biznesu. Perspektywa klienta wskazuje
na zrodta tego sukcesu, ktérymi sg pozycja rynkowa i satysfakcja klientébw. Aby osiggnaé
sukces rynkowy i finansowy, firma musi mie¢ wiasciwie okreSlone procesy, ktérych
efektywno$¢ jest mierzona w perspektywie proceséw wewnetrznych. Przyszty sukces firmy
zalezy réwniez od jej zdolnosci do zmian i dalszego wzrostu, ktére sg mierzone w perspektywie
rozwoju.

Pers|>ektywa finansowa
POWH* Cete
FOStI7eg2C ogolne
iAiziatow<y,jty  Mierniki

odrn/ts&Snysukets  szczegblcwe

h*anvnyr inicjatywy
perspektywa klientéw
MpmNm J&f Wizja Jskie procesy Cele

posmtgacrus g e 1 mm-mm  ogoine
tée/jci, soysmy o doskortfA sty Mierniki
K3H20V!2bSH>3 Cele Strategia w bsfcodl iklienci  cgle

szczegGtowe Firmy szczegolowe

Inicjatywy 2séowdtn? Inicjatywy

_ Perspektywa rozwoju
Jok22chzve 6 “'céle [
2dobo$téo2misn  pgdlpe

Spancso, sy MFfi——

rmstowi¢nazi szczegbtowe

Inicjatywy

Rys. 3.8. Model strategicznej karty wynikéw

Fig. 3.8. Model of balanced scorecard

Zrédio: Kaplan R., Norton D.: Using the Balanced Scorecard as a Strategy Management System.
“Harvard Business Review”, January-February 1996, p. 76.

Opracowanie i aplikacje karty mozna poréwnaé do piramidy (rys. 3.9). Jej wierzchotek to
wizja, misja i koncepcja strategiczna, na ktéra wplyw majg wyznawane przez cztonkow
organizacji wartoéci. Srodek to narzedzie zarzadzania, jakim jest BSC. W dolnej czeéci
znajdujg sie elementy operacyjne karty, a wiec:

- mapa strateqii,

- cele i gtdbwne dziatania,

- cele szczegbtowe i inicjatywy,

- kaskadowanie celow okreslonych w BSC oraz okre$lanie zadan do poszczeg6lnych

celow.

99



Pozycja
~Peropektywa strategiczna
klienta, finansowa
procesow
wewnetrznych
oraz rozwoju

Kompetencja

Kaskadowanie celéw
okreslonych przez BSC

Rys. 3.9. Piramida budowy strategii z wykorzystaniem BSC

Fig. 3.9. Pyramid ofbuilding a strategy using BSC

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Nair M.: Essentials of Balanced Scorecard. Emerge Inc. John
Wiley & Sons, New Jersey 2004, p. 195.

Oczywiscie to, co nazywa sie tu elementami organizacyjnymi BSC, w praktyce zarzadzania
stanowi elementy systemu controllingu strategicznego i operacyjnego przedsiebiorstwa.
Strategiczng karte wynikéw mozna wykorzysta¢ jako instrument zarzadzania strategi-
cznego (rys. 3.10) w szczegdlnosci do opracowania i wdrazania planu strategicznego.
Na podstawie strategicznej karty wynikow mozna opracowac¢ sposéb wdrazania, monitoringu,
weryfikacji i aktualizacji strategii (planu strategicznego). We wdrazaniu BSC w'arto zwrdcic¢
uwage na takie istotne elementy systemu jej wdrazania, jak:
— szeroka prezentacje i komunikacje projektu w'drazania Strategicznej Karty' Wynikdw
wsérdd pracownikéw' organizaciji,
— stworzenie nowego systemu motywacyjnego, uzalezniajacego zmienng cze$é
wynagrodzenia od realizowanych zadan i celéw, z wykorzystaniem BSC,
— stworzenie bodzcow i warunkéw do pobudzenia innowacyjnosci przez wspdtudziat
pracownikéw w ustalaniu celéw i inicjatyw strategicznych,
— opracow’anie systemu monitoringu uczacego organizacje, powodujgacego rozwoéj wiedzy,
— zbudow'anie systemu oceny pracownikéw opartego na kryteriach zwigzanych
z realizacjg celéw i zadan oraz ze wzrostem efektywnosci i innowacyjnosci przedsie-
biorstwa.
Juz we samym systemie wdrazania BSC mozna odnalez¢ elementy zwigzane
z proinnowacyjnym zarzadzaniem. Dotyczg one w szczeg6lnoSci motywowania do
innowacyjnosci. Jednak dopiero szersze spojrzenie na koncepcje BSC moze przekonac
0 duzej przydatnosci tego instrumentu zaréwno do opracow'ania, jak i realizacji strategii
innow acji, a takze do oceny modeli biznesu w aspekcie ich skuteczno$ci w kreowaniu

1lwe wdrazaniu innowacji.
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Rys. 3.10. Strategiczna Karta Wynikéw jako instrument zarzadzania strategicznego

Fig. 3.10. Balanced Scorecard as an instrument of strategie management

Zrédto: Kaptan R.S., Norton D.P.: Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie.
PWN, Warszawa 2002, s. 30.

Praktycznie w kazdej z perspektyw BSC jest mozliwos¢ (a w przypadku strategii
rozwojowych jest to konieczno$¢) formutowania celéw zwigzanych z wdrazaniem innowacji.
Przyktady takich celéw w perspektywie finansowej przedstawia L. Biaton170. Sg to:

o ,Osiagna¢ wzrost i pozadang strukture przychodow - jako efekt wdrazanych

innowacji produktowych.

e Zredukowaé koszty przez wzrost produktywnosci czynnikéw produkcji - jako efekt

innowacji technologicznych.

e Zwiekszy¢ wykorzystanie czynnikéw rozwoju - jako elementéw rozwoju organiza-

cyjnego”.
Doswiadczenia autora wskazujg, ze takie cele moga by¢ formutowane w perspektywach BSC
aplikowanej nie tylko w przedsiebiorstwach, lecz takze w innych organizacjachl7l Przykta-
dowo cele sformutowane w perspektywie proceséw moga dotyczy¢ korzysci i efektow
wynikajacych z usprawniana proceséw podstawowych, zarzadczych czy pomocniczych,
takich jak:

I0Biaton L.: op.cit., s. 258.

T1 Brzéska J., Karbownik A., Kruczek M., Szmal A., Zebrucki Z.: Strategiczna Karta Wynikéw w teorii
i praktyce. Politechnika Slaska, Gliwice 2012, s. 160-173; Brzéoska J.: W kierunku wzrostu wartosci
organizacji. Wybrane aplikacje BSC; Brzdska J.: Application of the balanced scorecard - not only the growth
of company value for its owners, [in:] Carpathian Logistics Congress, CLC'2012, Jesenik, Czech Republic,
7-9 November 2012; Congress proceedings, VSB - Technical University Ostrava, Technical University in
Kosice, AGH University of Science & Technology, Krakow, Ostrava: Tanger 2012, p. 31.
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- zastosowanie procesdw biospalania dla produkcji energii elektrycznej i ciepta
(elektrownia wykorzystujgca odnawialne Zrédta energii - OZE),

- wdrozenia systemu ,just in time” w procesie produkcji oznaczajgcej zmniejszenie

kosztow magazynowania,

- wykorzystanie ,informatyki w chmurach” w celu wsparcia cyfryzacji procesow

produkcyjnych i obstugi klienta,

- zastosowanie nowoczesnych systeméw zarzadzania jako$cig umozliwiajgcych

zapewnienie ponadprzecietnej jakosci.
W perspektywie klienta mogg to by¢ takie cele, jak:

- satysfakcja klientow wynikajgca z partnerskich relacji,

- pozyskiwanie nowych klientdw dzieki oferowaniu unikalnej, innowacyjnej wartosci,

- zdobywanie i utrzymywanie klientdbw przez angazowanie ich do wspotworzenia

i wymiany wartosci (relacje prosumenckie).

Z kolei innowacyjno$¢ w perspektywie rozwoju i uczenia sie jest zwigzana
z wprowadzaniem nowoczesnych systemow' zarzadzania, systemow zarzadzania wiedzg
i informacjg czy tez z tworzeniem centréw' kompetencji.

Drugim, poza formutowaniem celéw charakteryzujgcych tworzenie i wdrazanie
innowacji, obszarem BSC, gdzie mozna oddziatywac¢ na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa,
sg inicjatywy strategiczne. Sa to angazujace pomysty pracownikow sposoby realizacji celow.
W przypadku strategii rozwoju sg to projekty dotyczgce zaréwno inwestycji rzeczowych,
jak i finansowych. Juz sam aspekt przedmiotowy rzeczowych przedsiewzie¢ inwestycyjnych
jest praktycznie zawsze nosnikiem innowacji. Trudno obecnie wyobrazi¢ sobie,
aby wprowadzany przez inwestycje proces produkcji czy' ustug nie miat znamion innowacji.
Podobnie jest w przypadku inwestycji zwigzanych z nowymi produktami. Takze wiele
inicjatywy dotyczacych przedsiewzie¢ marketingowych czy organizacyjnych ma cechy
innowacji. Inicjatywy strategiczne sg czesto realizowane w formie projektow, co ze wzgledu
na niepowtarzalno$¢ przedsiewzie¢ i dziatali wymusza czesto stosow'anie nowych metod
zarzgdzania nierzadko wykorzystujagcych innowacje organizacyjne. Duzym walorem
stosowania BSC jest pobudzanie przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w'srod pracownikow'
przedsiebiorstwa dla realizacji celéw i inicjatywy strategicznych. Moze sie to znaczaco

przyczynic sie do wzrostu liczby innowacji zamknietych (wtasnych) w organizacji.

Pierwsza z omawianych koncepcji opiera sie na tak zbudowanych relacjach z klientami,
ze nie tylko umozliwiaja one dobre rozpoznanie ich potrzeb oraz oczekiwan, lecz takze tworzg
klimat do wspdétworzenia z klientami wartosci Warunkiem i zaczynem tych relacji jest
zasada, ze to warto$¢ opiera sie na wyjatkowych, spersonalizowanych doswiadczeniach
i potrzebach konsumentéw, a przedsiebiorstwa muszg nauczy¢ sie koncentrowa¢ uwage na

pojedynczym kliencie w danym czasie. Do zaspokojenia potrzeb klientéw' nie wystarczg



posiadane przez organizacje zasoby, powinna mie¢ ona zdolno$¢ do siegania po zasoby
globalne ije wykorzystywa¢ w twoi-zeniu wartosci. Rozwdj tego typu strategii prowadzi do
takich relacji przedsiebiorstwa z klientami, ze zaczynaja oni odgrywa¢ nowa role na rynku.
Stajg sie mianowicie uczestnikami tworzenia i wymiany warto$ci, a wiec prosumentami.
Strategia koncentrujgca sie na tak $cistych relacjach z klientami, a zwtaszcza mozliwoscijej
realizacji, wptywa na ksztatt i elementy modelu biznesu. Wylaniajgce sie modele biznesu
korespondujgce z taka strategia to konfiguracje oparte na procesach biznesowych
powigzanych z architekturg spoteczng i techniczna przedsiebiorstwa. Wyraznie akcentuje sie
przy tym znaczenie proceséw biznesowych jako Zzrodta przewagi konkurencyjnej, ktérej
podstawgjest warto$¢ tworzona dla klienta, ale i wspdlnie z klientem.

W strategii ukierunkowanej na poszukiwanie i zdobywanie nowej przestrzeni rynkowej
decydujgce znaczenie ma warto$¢ tworzona przez innowacje. Szczeg6lnie istotng role
odgrywaja tu innowacje przetomowe (radykalne). To one sg zdolne do stworzenia i/lub
znalezienia takiego nowego segmentu rynku lub niszy rynkowej, ktére sg wolne od
konkurencji. Zaspokojenie tego nowego popytu przypada w udziale pionierskiemu
przedsiebiorstwu, ktére stworzylo innowacje przetomowg i podjeto ryzyko jej wdrozenia.
Kluczowym elementem, ale i czynnikiem sukcesu koncepcji strategii blekitnego oceanu jest
zrozumienie i zastosowanie nowej krzywej wartosci. Opiera sie ona na czterech czynnosciach,
z ktorych dwie to krytyczne spojrzenie na sektor (w ktérym dziata przedsiebiorstwo) w celu
wyeliminowania lub redukcji czynnikéw strategii, ktére uznaje sie za nadmiarowe.
Jednocze$nie trzeba znalezé takie dziatania, ktére wzmocnig i stworzag nowe czynniki
strategii. Te dziatania i ich powigzanie z ideg (kanwg) strategii umozliwiajg zdefiniowanie
wartos$ci wyrazonej przez unikatowy produkt, ktéry jest oferowany klientowi. Wyrazem
przetomowej innowacji moga by¢ catkowicie nowe modele biznesu, ktére wykorzystujac
np. technologie (Internet), stwarzajg inne relacje z klientami. Gdy opierze si¢ model biznesu
na strategii nowej przestrzeni tynkowej, powinien on by¢ takga kombinacja zasobow
i proceséw, ktdra jest zdolna taczyé niski poziom kosztéw ze zrdéznicowaniem, a wrecz
unikalno$cig produktu.

Inng koncepcja strategii innowacji jest podejScie oparte na zarzadzaniu wartoscia.
Traktuje sie w nim innowacje jako zrédto wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Innowacje
moga tworzy¢ warto$¢ w wielu obszarach strategicznego i operacyjnego zarzadzania. Moze to
by¢ zaréwno obszar marketingu, zarzadzania procesami czy dziatalno$¢ inwestycyjna
realizowana przez zarzadzanie projektami. Szczegélnie istotna jest tu warto$¢ dla klienta
uzyskiwana albo przez obstuge klienta, stwarzajacg z nimi odpowiednie relacje (orientacja
popytowa), albo dzieki dziataniom wewnatrz przedsiebiorstwa (orientacja podazowa).
Wartos¢ oferowana klientowi dostarczana w formie produktu stanowi podstawowe zrddto
zysku ekonomicznego —EVA (oczywiscie pod warunkiem, ze wynik operacyjny przekroczy
koszt kapitatu). Waznym instrumentem umozliwiajgcym budowe, wdrozenie i monitorowanie

strategii rozwoju opartej na zarzadzaniu wartoscigjest Strategiczna Karta Wynikéw (BSC).
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W kontekscie kreowania i wdrazania innowacji dziatanie BSC dotyczy trzech aspektéw
strategii. Pierwszy’ to formulowanie celdéw strategicznych i czgstkowych ujmujacych
zamierzenia aplikowanych innowacji. To od ich poprawnosci, transparentnosci i realnosci
w duzym stopniu zalezg rozwdj i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Innym aspektem
strategicznym zwigzanym ze stosowaniem BSC jest mozliwo$¢ wykorzystania innowacji
w inicjatywach strategicznych bedacych sposobami realizacji celéw. Z kolei powigzanie
instrumentéw motywacyjnych dla pracownikéw ze wzrostem warto$ci przedsiebiorstwa to
wazny sposéb na generowanie innowacji wewnetrznych i wdrazanie strategii. Zarzadzanie
wartoscig przedsiebiorstwa oparte na innowacjach wymaga modeli biznesu, ktérych elementy
sg zdolne jasno przetozy¢ tworzong warto$¢ na efekty ekonomiczne. Jednocze$nie ich
konfiguracja powinna tworzy¢ zréwnowazony uktad wzajemnie powigzanych ze soba
strategicznych perspektyw (obszaréw) dziatalnosci. Nalezy nadmienié, ze BSC mozna
wykorzysta¢ do oceny efektywno$ci modeli biznesu, pomiaru celéw proceséw biznesowych czy
tez tworzonej wartosci.

Przedstawione rézne koncepcje strategii opartych na innowacjach tgczy wspélna idea -
jest nig tworzenie wartosci. Z punktu widzenia budowy modeli biznesu warto$¢ ma zasadnicze
znaczenie. Model biznesu pokazuje spos6b tworzenia wartosci, a wiec wskazuje operacyjne
ujecie realizacji przyjetej strategii, a jednoczes$nie warto$¢ to wymadg i rezultat aplikacji
takiego modelu.



Rozdziat 4
OTOCZENIE BIZNESU - INSTRUMENTY | ORGANIZACJE
WSPIERAJACE INNOWACYJNOSC PRZESIEBIORSTW

4.1. Znaczenie potencjatu badan i rozwoju oraz instytucji wsparcia
innowacji

Jednym z czterech najwazniejszych elementéw modelu gospodarki opartej na wiedzy jest
otoczenie obejmujgce szeroko rozumiang sfere naukowo-badawczg oraz obszar obejmujacy
rézne organizacje i instytucje, ktére majg oddziatywaé na wzrost innowacyjnosci. Aktorzy
przestrzeni otoczenia przedsiebiorstw (biznesu) zaréwno kreujg innowacje, wspierajg ich
transfer, absorpcje i dyfuzje, jak i wspottworza oraz realizujg polityke innowacji. Potencjat
i organizacja otoczenia umozliwiajgca jego wykorzystanie majg istotne znaczenie dla wzrostu
innowacyjnosci nie tylko w przypadku przedsiebiorstw, regionéw czy panstw', lecz takze
spoteczenstw' i obywateli. Uproszczony model oddziatlywania otoczenia na sfere hiznesu
przedstawia rysunek 4.1.

Proinnowacyjne strategie i projekty finansowanez:
- budzetu centralnego, regionalnego, lokalnego.
- funduszy pomocowych UE

Rys. 4.1. Otoczenie przedsiebiorstw wdrazajacych innowacje
Fig. 4.1. Environment of companies implementing innovations
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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W modelu tym wystepujg powigzania charakteryzujgce zardwno relacje przedsigbiorstw
z podmiotami sfery dziatalno$ci naukowo-badawczej, jak i instytucji otoczenia biznesu.
Pierwszy rodzaj relacji jest zwigzany z bezposrednim czerpaniem (ssaniem) innowacji przez
przedsiebiorstwa oraz ich transferem ze sfery badan naukowych i rozwoju do praktyki
gospodarczej. Giownymi aktorami sfery naukowo-badawczej sg krajowe i zagraniczne
instytuty oraz uczelnie. W drugim przypadku relacje te dotyczg gtéwnie wsparcia w wyborze,
we wdrazaniu i w absorpcji oraz dyfuzji innowacji oraz ich finansowania. Bardzo istotnym
stymulatorem wdrazania innowacji w przedsiebiorstwach, ale i w innych niz biznesowe
organizacjach, sg finansowane z budzetu lub $rodkéw unijnych proinnowacyjne projekty
wykorzystujgce czesto rézne instrumenty wspierania innowacji. Wazng role w kreowaniu, we
wdrazaniu i w dyfuzji innowacji odgrywajg regionalne strategie innowacji integrujace
projekty, procesy i instrumenty wdrazania innowacji z aktorami systemu ekoinnowacji.

Doceniajagc zjawisko postepujacej globalizacji gospodarki, mozna jednak uwazac,
ze ciggle w sferze B+R najwazniejszym Zzrédtem innowacji dla MSP w Polsce jest krajowy
potencjat dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Tworzg go podmioty prowadzace (wykonujace)
lub finansujgce prace badawcze i rozwojowe. Zgodnie z metodykag przyjetag za OECD 172 sg
one grupowane wedtug tzw. sektorow instytucjonalnych, w ramach ktérych wyréznia sie:

- sektor przedsigebiorstw,

- sektor rzagdowy,

- sektor szkolnictwa wyzszego,

- sektor prywatnych instytucji niekomercyjnych,

- zagranice.

W 2012 roku liczba podmiotéw, ktére prowadzily dziatalnos¢ B+R lub zlecaly
wykonanie takich prac innym podmiotom, wyniosta 2733 i byta 0 23,1% wyzsza niz w roku
poprzednim'73. Liczba os6b zatrudnionych w dziatalnosci badawczej i rozwojowej (B+R)
w Polsce w 2012 roku osiggneta poziom 139,7 tys. oséb, w tym 103,6 tys. oséb pracownikéw
naukowo-badawczych (badaczy). Wsréd podmiotéw prowadzacych dziatalno$é badawczo-
rozwojowg wazng role odgrywajg szkoty wyzsze oraz instytuty naukowo-badawcze. W roku
akademickim 2012/2013 w Polsce aktywne byty 453 uczelnie, z ktérych 132 to uczelnie
panstwowe, a 321 to prywatne szkoty wyzszel74. Wsréd polskich uczelni 19 to uniwersytety,
25 jest wyzszych szkét technicznych, 9 to uniwersytety medyczne, 7 jest szkél rolniczych
i 5 uniwersytetéw ekonomicznych. Szeroki zakres badah naukowych (czesto sg to badania
podstawowe) prowadza instytuty Polskiej Akademii Nauk, ktérych jest 71. Ponadto prace
badawcze prowadzi 110 instytutow podlegajacych réznym ministerstwom. Analizujac obszar
ich dziatalnosci (na podstawie ofert przedstawionych przez instytuty), mozna stwierdzic,

12 Proposed Standard Practice for Surveys of Research and Experimental Development - Frascati Manual,
OECD, 2002, p. 54.

1B W tej czeséci rozdziatu wykorzystano informacje zawarte w: Nauka i technika w 2012 roku. GUS, Szczecin
2103, s. 30 i dalsze.

174 Szkoty wyzsze i ich finanse w 2012 roku. GUS, Warszawa 2013, s. 30 i 31.
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ze najbardziej przydatne w aplikacji innowacji w MSP sa propozycje rozwigzan oferowanych
przez instytuty podlegajace Ministerstwu Gospodarki. W og6lnej liczbie podmiotéw
aktywnych badawczo najwiekszy udziat stanowig jednostki prowadzgce badania naukowe
i prace rozwojowe (19,6%). Liczba aktywnych badawczo podmiotéw prowadzgcych tego
typu dziatalno$¢ zwiekszyta sie o 23,2% w stosunku do 2011 roku. Z ogdlnej liczby
podmiotéw aktywnych badawczo 41,3% jednostek zlecalo wykonanie prac badawczych
innym podmiotom.

Dla oceny potencjatu naukowo-badawczego wazne sg informacje o naktadach na badania
i prace rozwojowe. W 2012 roku wyniosty one 14 353 min zt i w stosunku do 2011 roku
wzrosty o0 22,8%, a w poréwnaniu z 2008 rokiem - o0 93,8% (wedtug cen biezacych). Jesli
chodzi intensywnos$¢ prac B+R, czyli udziat naktaddw wewnetrznych na badania i prace
rozwojowe w PKB, to w 2012 roku osiggnieto wskaznik 0,90% wobec wartosci tego na
poziomie 0,60 % w 2008 roku. W 2011 roku Polska byta klasyfikowana na 19. pozycji wsrod
krajow Unii Europejskiej pod wzgledem wielko$ci wskaznika intensywnosci prac B+R, ktory
byt dla Polski 2,7 razy nizszy niz dla catej Unii Europejskiej. Poziom intensywnosci prac
naukowo-badawczych w krajach UE w latach 2011-2012 przedstawiono na rysunku 4.2.
Najwyzszy poziom (ok. 3%) intensywnosci prac naukowo-badawczych osiggnety kraje
skandynawskie oraz Niemcy, Austria i Stowenia. Co moze zastanawiac, to fakt, ze ponizej
przecietnej unijnej znalazly sie takie kraje, jak Holandia, Wielka Brytania czy Irlandia.

Naktady wewnetrzne na dziatalno$¢ badawczg i rozwojowg (B+R) w Polsce w 2011 roku
stanowity 1,09% naktadow wszystkich krajow Unii Europejskiej, a w 2012 roku - 1,29%.
Z danych za 2012 rok wynika, ze intensywnos$¢ prac B+R w Polsce w stosunku do UE-27 jest
nizsza o 1,16 punktu procentowego. W 2011 roku, podobnie jak w Polsce, w takich krajach
jak Rumunia, Cypr, Bulgaria, Grecja, Stowacja, totwa, Malta czy Litwa wskaznik ten nie
przekroczyt poziomu 1%. Okreslony dla tego wskaznika jako referencyjny 3-procentowy
prog osiagnety takie kraje UE, jak Finlandia oraz Szwecja. Pod wzgledem naktadéw
przypadajacych na 1 mieszkanca w 2011 roku. Polska znajdowata sie z kwotg 73,6 euro
na 23. pozycji wsrdd 27 krajéow UE, w ktorej Srednia warto$¢ naktadéw wynosita 516,2 euro.
W Polsce prace badawcze i rozwojowe w 2012 roku byty finansowane przede wszystkim ze
Srodkéw panstwowych (7,4 mld zt), z ktérych pokryto 51,4% nakladéw wewnetrznych na
prace B+R wszystkich podmiotéw. W sektorach wykonawczych - rzagdowym oraz
szkolnictwa wyzszego - udziat finansowania naktadéw z tego zrodta byt jeszcze wyzszy
i wyniost odpowiednio 79,9% i 72,1%, w sektorze przedsiebiorstw' i sektorze prywatnych
instytucji niekomercyjnych byt za$ znacznie nizszy, stanowiac odpowiednio 11,2% i 8,1% 17
Najwiekszg cze$¢ Srodkow pochodzacych z sektora rzagdowego przeznaczono na badania
naukowe i prace rozwojowe prowadzone przez sektor szkolnictwa wyzszego - 48,3% ogo6tu
finansowania naktadéw ze Srodkéw sektora rzgdowego (w tym w szkotach publicznych -
47,2%). Udziat finansowania prac B+R z sektora rzgdowego w sektorze rodzimym stanowit

IB5Nauka i technika w 2012 roku, op.cit., s. 64-65.
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43,5%. W 2012 roku odnotowano zwiekszenie udzialu $rodkéw sektora przedsiebiorstw
w finansowaniu dziatalnosci B+R 0 4,2 punktu procentowego do poziomu 32,3% (4,6 mld z}).
Ze $rodkow pozyskanych z zagranicy finansowano 13,3% wszystkich naktadéw na B+R
(1,9 mld zh), natomiast ze $rodkéw sektora szkolnictwa wyzszego - 2,6% (0,4 mld zi).
Fundusze sektora przedsiebiorstw byty w 93,4% wykorzystywane w tych samych sektorach,
z ktorych pochodzity i w ktérych dodatkowo zostato ulokowane 49,5% (85,5 min zt) srodkéw
przedsiebiorstw zagranicznych finansujacych dziatalno$¢ B+R w Polsce.

Finlandia Finland
Szwecja Sweden
Dania Denmark
Niemcy Germany
Austria Austria
Stowenia Slovenia
Estonia Estonio
Francja France

Belgia Belgium

UE-27 EU'27
Holandia Netherlands
W. Brytania United Kingdom
Irlandia Ireland
Czechy Ciech Republic
Portugalia Portugal
Hiszpania Spoin
Witochy ltaly

Wegry Hungary
Litwa Lithuania
Polska Poland

Malta Malta

totwa Latvia
Stowacja Slovakia
Grecja Greece
Butgaria Bulgaria
Rumunia Romania

Cypr Cyprus

0 1 2 3 4 %

= 2011 ES20126

Rys. 4.2. Poziom intensywnos$ci prac naukowo-badawczych w krajach UE w latach 2011-2012
(mierzony udziatem B+R w PKB)
Fig. 4.2. Intensity of research and development works in EU States within 2011-2012 (measured by
the share of R+D at GDP)
Zrodio: Nauka i technika w 2012 roku, op.cit., s. 54.

Skala finansowania badan i rozwoju przez przedsiebiorstwa, cho¢ skromna, jest w fazie
rozwoju. Inwestycje przedsiebiorstw w badania i rozwdj stanowig w wielu nowoczesnych
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krajach $wiata bardzo wazny czynnik wzrostu. Wyniki badan prowadzonych przez T. Baczko,
E. Puchate-Krzywine, M. Szyta i T. Paczkowskiegol® wykazywaty, ze w Polsce jest caty
sektor, ktdry inwestuje w badania i rozwdj, a nie jedynie w grupe firm innowacyjnych.
Zdaniem tych badaczy pojawiaty sie nowe trendy w sferze innowacji typu popytowego.
Myslenie w kategoriach rozwoju opartego na wiedzy tworzy ramy dla nowych
innowacyjnych modeli biznesowych.

Drugim poza sferg badan waznym elementem otoczenia wptywajgcego na innowacyjnosé
przedsiebiorstw sg instytucje wspierajagce i finansujace wdrazanie innowacji. Nazywane sg
one czesto os$rodkami innowacji i przedsiebiorczo$cil7r. Instytucje wsparcia we wspot-
czesnych gospodarkach sg traktowane jako coraz wazniejszy czynnik rozwoju krajowego,
lokalnego i regionalnego178 Ich istnienie i charakter wynikajg z faktu, ze procesy rozwoju,
ktérych podstawami sg wiedza i innowacje, wymagaja powigzan z wieloma aktorami sceny
rozwoju spoteczno-gospodarczego. Ponadto ze wzgledu na ztozono$¢ proceséw rozwoju
i duze ryzyko we wdrazaniu innowacji we wszystkich rozwinietych krajach $wiata stosuje sie
rézne polityki i inne formy wspierania innowacji, ktére wymagajg odpowiednich instytuciji.
Tego typu instytucje rozwijaja sie w Polsce od poczatku lat dziewiecdziesigtych poprzedniego
wieku i na koniec 2012 roku ich liczba wynosita 82117 Dynamike wzrostu osrodkdéw
innowacji i przedsiebiorczos$ci obrazuje rysunek 4.3.

1000

800 710 717 738 738

600
400

200

Rys. 4.3. Dynamika wzrostu liczby o$rodkéw innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce w latach 1990-
2012

Fig. 4.3. Dynamics of growth of the innovation and entrepreneurship centres number in Poland within
1990-2012

Zr6dio: Bakowski A., Mazewska M. (red.): Osrodki..., op.cit., s. 14.

16 Baczko T., Puchala-Krzywina E., Szyi M., Paczkowski T.: Raport o najwiekszych inwestorach w badania
i rozwéj w Polsce w 2012 roku, s. 6-8.

177 Zob.. Matusiak K.B. (red.): Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢. Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2011, s. 107-109.

1B Blakely E.J.: Planing Lokal Economic Development. Theory and Practice. SAGE Publications, Thousand
Oaks, London, New Delhi 1994, p. 59-62.

1P Por. Bakowski A., Mazewska M. (red.): O$rodki..., op.cit., s. 10.
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Warto zauwazy¢ istotny wzrost liczby tych instytucji po przyjeciu do UE. Instytucje
wsparcia innowacji uczestniczg i tworza relacje sieciowe, utatwiajgc wymiane oraz dyfuzje
wiedzy oraz informacji, aplikujg rézne instrumenty innowacji. Wspieranie przedsiebiorczosci
i proceséw innowacyjnych obejmuje dostarczanie specyficznych ustug oraz ksztattowanie
srodowiska ekonomiczno-spotecznego przychylnego przedsiebiorcy i sprzyjajagcego podejmo-
waniu samodzielnej dziatalnosci gospodarczej180. Instytucje wsparcia rozwoju przedsiebiorstw
w Polsce to obecnie rézne rodzaje osSrodkéw innowacji oraz przedsighiorczosci: parki
i inkubatory technologiczne, parki przemystowel8l, inkubatory przedsiebiorczosci, centra
innowacji i transferu technologii, osrodki doradczo-szkoleniowe, fundusze pozyczkowe,
fundusze poreczeniowe, instytucje venture capital, sieci business angels. Instytucje tego typu
majg prowadzi¢ dziatalno$¢ stuzaca zwiekszaniu innowacyjnosci, kreatywnosci i aktywnosci
wszystkich aktorow sceny spoteczno-gospodarczego rozwoju. W praktyce oznacza to potrzebe
wyspecjalizowania w dziataniach na rzecz rozwoju gospodarczego przez:

e wspieranie przedsiebiorczo$ci, utatwianie startu i pomoc nowo tworzonym firmom,

promocje i poprawe konkurencyjnosci MSP;

e tworzenie warunkow dla transferu nowych rozwigzan technologicznych do

gospodarki i realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych;

¢ podnoszenie jako$ci zasobéw ludzkich przez edukacje, szkolenia i doradztwo oraz

upowszechnianie wzorédw pozytywnego dziatania;

e tworzenie sieci wspdipracy i partnerstwa réznych podmiotéw dziatajacych na rzecz

dynamizacji rozwoju, wzrostu dobrobytu i zasobnosci mieszkancow 1.
Udostepnianie ustug wsparcia nastepuje z wykorzystaniem réznych form pomocy publicznej
lub tez dziatalnosci o charakterze non profit. Uwzgledniajgc charakter realizowanych zadan,
docelowe grupy odbiorcéw ustug czy tez niezbedne kompetencje kadr, mozna sklasyfikowaé
instytucje i rodzaje wsparcia. W praktyce rozrézniamy zatem wsparciels3

1. kompetencyjno-promocyjne - obejmujace szkolenia, doradztwo, promocje, informacje,

marketing. Jest to powszechna promocja i inkubacja przedsiebiorczosci (czesto
w grupach dyskryminowanych), dostarczanie ustug wsparcia do matych firm
i aktywizacja rozwoju regiondw peryferyjnych lub dotknietych kryzysem
strukturalnym. Wsparcie to jest realizowane gtdwnie przez osrodki przedsiebiorczosci,
do ktorych nalezg centra szkoleniowo-doradcze, centra biznesu, kluby przedsie-
biorczosci, punkty konsultacyjne, punkty konsultacyjno-doradcze, preinkubatory,
inkubatory przedsiebiorczosci;

18 Matusiak K.B.: Budowa powigzan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy. SGH, Warszawa 2010,
s. 109.

18l Dziatalno$¢ innowacyjng parkéw przemystowych interesujgco przedstawita: Kowalak B.: Parki przemystowe
i parki technologiczne - blizej innowacji. Raport. Warszawa 2013.

1@ Matusiak K.B.: Rozwdj systemow wsparcia przedsiebiorczosci. Przestanki, polityka i instytucje. ITE, Radom,
+6dz 2006, s. 184-235.

18 Por. Matusiak K.B., Matusiak M., Mazewska M.: Instytucje wsparcia w wojewddztwie mazowieckim,
[w:] Innowacyjne Mazowsze - stan innowacyjnosci po uchwaleniu R1S Mazovia 2007-2015. Warszawa 2010,
s. 142; Bakowski P.A., Mazewska M. (red.): Os$rodki..., op.cit., s. 11.
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2. proinnowacyjne - wyspecjalizowane formy pomocy umozliwiajgce wykreowanie,

rozwiniecie i wdrozenie innowacji produktowych, ustugowych i technologicznych
(bedacych najczesciej wynikiem B+R) na rynek. Realizowane sg gtownie przez osrodki
innowacyjnosci, takie jak: centra transferu technologii, akademickie inkubatory
przedsiebiorczosci, inkubatory technologiczne, e-inkubatory, parki technologiczne,
parki przemystowe i technopolie;

finansowe - obejmujgce preferencyjne pozyczki i kredyty, poreczenia, gwarancje,
doptaty, granty, ulgi podatkowe, dotacje, utatwienie dostepu do finansowania
dziatalnosci nowo powstatych oraz matych firm, wykorzystanie venture capital.
Realizowane sg przez instytucje finansowe, do ktérych naleza: regionalne i lokalne
fundusze pozyczkowe, fundusze poreczen kredytowych, fundusze kapitatu
zalgzkowego, sieci aniotéw biznesu, fundusze venture capital i private equity, banki
finansujgce wdrazanie innowacji, firmy leasingowe. Z wymienionych cztery ostatnie
sq oczywiscie organizacjami stricte biznesowymi, ktére uczestniczg we wdrazaniu
innowacji na warunkach komercyjnych (zwrot z kapitatu, wzrost wartosci przedsie-
biorstwa, odsetki od kredytéw i leasingu).

Strukture rodzajowg o$rodkow innowacji przedstawia rysunek 4.4.

Regionalne
Sieci i Lokalne Fundusze
Aniotow Pozyczkowe
Fundusze Biznesu 10,S% Osrodki Doradczo
Kapitatu 1j2% - Szkoleniowe
Zalgzkowego
8,3%
Centra Transferu
Technologii
8,4%
Inkubatory
Przedsiebiorczosci
7,1%
Akademickie
Inkubatory
Przedsigebiorczosci
- Preinkubatory Inkubatory Parki Poreczen
8'9% Technologiczne  Technologiczne Kredytowych
3,5% 6,6% 6'7%

Rys. 4.4. Struktura rodzajowa o$rodkéw innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce w 2012 roku
Fig. 4.4. Generic structure of innovation and entrepreneurship centres in Poland in 2012
Zrodio: Bakowski A., Mazewska M. (red.): Osrodki..., op.cit., s. 16.

111



W strukturze tej dominujg o$rodki szkoleniowo-doradcze (OSD), stanowiace aktualnie
38,8% wszystkich aktywnych instytucji wsparcia. Sg to osrodki z najdiuzsza tradycja
dziatania, powstajace najczesciej z wykorzystaniem lokalnych zasobéw. Ten typ o$rodkéw
zdecydowanie przewazat w pierwszych latach transformacji, kiedy szczeg6lne znaczenie
miata potrzeba rynkowej edukacji, rozwijania wiedzy o przedsiebiorczosci i prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej. W potowie lat dziewieédziesigtych XX wieku OSD stanowity
prawie 2/3 wszystkich podmiotéw184 Obecnie struktura ta jest duzo bardziej urozmaicona
i wzbogacona o wyspecjalizowane instytucje. W stosunku do instytucji wsparcia przedsie-
biorczosci relatywnie mniej jest osrodkéw zwigzanych z transferem i dyfuzjg innowaciji.
W ujeciu ilosciowym wsrod 821 osrodkoéw innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce w 2012
roku byto:

e 40 parkéw technologicznych i 14 inicjatyw parkowych,

¢ 29 inkubatoréw technologicznych,

e 73 preinkubatory i akademickie inkubatory przedsiebiorczosci,

¢ 58 inkubatoréw przedsiebiorczosci,

¢ 69 centréw transferu technologii,

« 68 funduszy kapitatu zalgzkowego,

« 10 sieci aniotéw biznesu,

« 86 lokalnych iregionalnych funduszy pozyczkowych,

¢ 55 funduszy poreczen kredytowych,

» 319 o$rodkéw szkoleniowo-doradczych i informacji.

Obserwowany wzrost liczby i réoznorodnos$¢ struktury osrodkéw wsparcia innowacji to
pozytywne aspekty rozwoju otoczenia, niemniej trudno nie dostrzec stabosci w merytorycznej
dziatalnosci niektérych tego typu instytucji. Przyktadem moga by¢ parki technologiczne
i przemystowe. W$rod przedsiebiorstw dziatajacych w parkach technologicznych najczesciej
(mediana) zaledwie ok. 14% prowadzi dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg, mediana liczby
wdrozen technologicznych i innowacyjnych u lokatoréow parku w relacji do liczby lokatorow
to zaledwie 0,07, a mediana liczby chronionych prawem patentéw i znakéw towarowych do
liczby lokatoréw nie przekracza 0,0318, w przypadku parkéw przemystowych warto$¢ tego
wskaznika jest rowna O186.

Skutecznos$¢ wsparcia wdrazania innowacji w decydujgcym stopniu zalezy od mozliwosci
sfinansowania projektu innowacji. Poza instrumentami o charakterze dotacji, ktorych zrodtem
sg fundusze UE, istotng role dla sektora MSP odgrywajg kapitaty prywatnych inwestorow,

takie jak: venture capital i private equity i fundusze tzw. aniotdw biznesu (business angels).

18 Ibidem, s. 15.

18% Hotub-lwan J., Olczak A.B., Cheba K.: Benchmarking parkéw technologicznych w Polsce. Edycja 2012.
PARP, Warszawa 2012, s. 53-55.

186 Kowalak B.: op.cit., s. 45.
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Fundusz typu venture capital jest kapitalem wysokiego ryzyka, co jest zwigzane
z brakiem doswiadczenia biznesowego w przypadku finansowania nowych przedsiebiorstw.
Mozna przyja¢ za J. Wiectawskiem, ze: ,venture capital mozna zdefiniowa¢ jako kapitat
wiasny wnoszony na ograniczony czas przez inwestorow zewnetrznych do matych i $rednich
przedsiebiorstw dysponujacych innowacyjnym produktem, metoda produkcji lub ustuga,
ktére nie zostaly jeszcze zweryfikowane przez rynek, a wiec stwarzajg wysokie ryzyko
niepowodzenia inwestycji, ale jednoczesnie w przypadku sukcesu przedsiewziecia
wspomaganego w zarzadzaniu przez inwestoréw, zapewniajg znaczacy przyrost wartosci
zainwestowanego kapitatu, ktory jest realizowany przez sprzedaz udziatéw” 187. Z powyzszej
definicji wynika, ze fundusz venture capital jest z pewnoscig forma kapitatu udziatlowego
wnoszonego przez inwestorow w celu sfinansowania inwestycji (stanowiacej najczesciej
forme wdrozenia innowacji), ale rdéwniez jest instrumentem zwanym wehikutem
inwestycyjnym, dzieki ktéremu inwestorzy uzyskuja wzrost zainwestowanego kapitatu
w relacji do ponoszonego ryzyka. Kapitat ten jest wykorzystywany do finansowania nowo
powstatych innowacyjnych organizacji, aplikowanych innowacji, projektow wynalazczych
czy prac badawczych, w przypadku ktérych ryzyko jest zbyt wysokie, by przedsiebiorstwa
mogty dostaé kredyt bankowy.

Fundusz wysokiego ryzyka, udostepniajgc przedsiebiorcy kapitat, ktéry staje sie jego
kapitatem wiasnym, dzieli wraz z nim ryzyko i zysk zwigzany z prowadzong dziatalnoscia,
nie oczekujgc w zamian zabezpieczen, placenia prowizji i odsetek. Poza wsparciem
kapitatowym przedsiebiorstwo otrzymuje czesto pomoc w zarzadzaniu finansami oraz
doradczg np. w zarzadzaniu projektami czy ryzykiem. Dla funduszu wysokiego ryzyka wazne
jest, by istniaty realne szanse odsprzedazy udziatéw z duzym zyskiem18 Zalety funduszy
venture capital to: dostep do wielu form finansowania na r6znym etapie rozwoju firmy, brak
statego terminu sptaty, brak oprocentowania, doSwiadczenie menedzerskie zarzadéw firmy,
wadami za$ sa: utrata dotychczasowej samodzielno$ci wtascicieli i zarzadu przedsiebiorstwa,
dtugi czas przygotowawczy przed finansowaniem oraz znaczne zmiany przedsiebiorstwie
zwigzane z poprawg efektywnosci, czesto trudne do akceptacji przez pracownikow18. Patrzac
na tego typu finansowanie innowacji z perspektywy inwestora i przedsiebiorcy, mozna
dostrzec réznorodne korzysci, ktére przedstawiono w tablicy 4.1.

187 Wectawski J.: Venture Capital. Nowy instrument finansowania przedsigbiorstw. PWN, Warszawa 1997, s. 17.

18 Konieczny Z., Mikotajczyk B.: Finanse, [w:] Piasecki B. (red.): Ekonomika i zarzadzanie matg firma. PWN,
Warszawa, +.6dz 2001, s. 520-521.

1® Por. Safin K.: Zarzadzanie matym i $rednim przedsiebiorstwem. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2012,
s. 138-141.

113



Tablica 4.1
Korzysci z finansowania inwestycji przez fundusze venture capital

KORZYSCI DLA PRZEDSIEBIORCOW KORZYSCI DLA INWESTOROW

» gwarancja bezpieczenstwa finansowego na okres « osiggniecie ponadprzecigetnej stopy zwrotu
inwestycji z inwestycji

e partnerstwo w zarzadzaniu przedsiebiorstwem « dywersyfikacja ryzyka - tworzenie portfela
* mozliwo$¢ reinwestowania zyskéw w obrebie firmy inwestycji
« mozliwo$¢ realizacji innowacyjnych przedsiewzieé * inwestycjaw innowacyjny produkt
¢ umozliwienie kontaktéw biznesowych * bezpo$redni nadzér nad przedsigbiorstwem
« mozliwo$¢ zachowania informacji poufnych « wglad w technologie

wewnatrz spotki
Zrédto: Grzyb W.: Venture capital - instrumenty rynku kapitalowego wspierania przedsiebiorczosci
akademickiej, [w:] Brzéska J. (red.): Przedsiebiorca w Politechnice Slaskiej. Przewodnik.
Politechnika Slaska, Gliwice 2013, s. 136.

W praktyce proces wykorzystania veture capital we wdrazaniu innowacji sktada sie
z pieciu etapow:

1. koncepcja innowacji i opracowanie planu biznesu (plan wdrozenia, aspekty prawne,

ocena efektywnosci i ryzyka),

2. akwizycja kapitatu - pozyskanie inwestora,

3. wdrozenie innowacji - aplikacja modelu biznesu zdolnego do absorpcji i dyfuzji

innowaciji,

4. eksploatacja innowacji - generowanie dochoddw,

dezinwestycja - wyjscie ze spotki inwestora (sprzedaz akcji lub udziatéw).

Bardzo zblizone do pojecia venture capital jest rozumienie innego instrumentu
finansowania inwestycji, jakim jest private equity. Mozna go rozumie¢ nastepujaco:
»~inwestycje private equity to S$rednio- i dlugoterminowe inwestycje o charakterze
udziatowym, zwykle na rynku niepublicznym, potaczone ze wsparciem menedzerskim
w przedsiebiorstwa, ktére majg szanse osiagniecia ponadprzecietnego wzrostu wartosci
w okre$lonym przez inwestora czasie. Inwestycje te tacza sie z realizacjg przez przedsie-
biorstwo ustalonej z inwestorem strategii”190. Co odrdznia te instrumenty, to moment wejscia
w inwestycje. Pojecie venture capital zdaniem K. Sobanskiej-Helman i P. Sieradzanaldl jest
pojeciem wezszym od private equity. ,,Venture capital to kapitat private equity, ktéry jest
inwestowany w spotki bedgce na wczesnych etapach rozwoju badz dopiero rozpoczynajace
dziatalno$¢ na rynku. W pojeciu venture capital mieszczg sie rowniez inwestycje funduszy
w pomyst (,,pod zasiew”), czyli w koncepcje biznesowg, w celu zbadania jej komercjalizacji
pod katem zatozenia firmy”192 Natomiast zdaniem cytowanych Autoréw inwestycje private
egiuty obejmujg réwniez inwestowanie w przedsiebiorstwa bedace w pézniejszych fazach

rozwoju, np. ekspansji czy schytku. W przypadku Polski skala transakcji venture capital to

190 Sobarniska-Hclman K., Sieradzan P.: Inwestycje Private Equity/Venture Capital. Key Text, Warszawa 2004,
s. 13.

11 Ibidem, s. 13-14.

12 Ibidem, s. 14.
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zaledwie 28 min euroI®B - przykladowo jest to trzydziestokrotnie mniej niz na rynku
brytyjskim. Pozytywnym sygnatem jest bardzo dobra ocena potencjatu tego rynkuld Duze
nadzieje na radykalny wzrost venture capital budzi utworzony Krajowy Fundusz Kapitatowy.
Jest on zasilany z trzech Zrédet: $rodki z dotacji celowej Ministerstwa Gospodarki, program
operacyjny ,lInnowacyjna gospodarka” oraz Szwajcarsko-Polski Program Wspoitpracy.
Fundusz ten tacznie bedzie zarzadzaé kwotg ok. 200 min euro, co jak na obecny stan rynku
venture capital w Polsce jest kwotg bardzo duzg. Maksymalna kwota inwestycji na poziomie
1,5 min euro dlajednego projektu oznacza, ze jest to fundusz skierowany do sektora M SP1%.

Interesujagcym sposobem finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych sa fundusze
pochodzace od tzw. aniotéw biznesu (business angeles). Samo pojecie aniota biznesu
pochodzi z USA, gdzie okreslano tak zamozne osoby, ktore wspieraty przedstawienia
wystawiane na Broadwayu. P6Zniej nazywano tak przedsiebiorcéw, ktoérzy swoim kapitatem
i doswiadczeniem wspierali perspektywiczne przedsiewziecia w zamian za udzialy
w przedsiebiorstwach. Taka dziatalno$¢ rozkwitta w Dolinie Krzemowej, gdzie inwestorzy,
ktérzy pomnozyli swoje majatki dzieki zakupom akcji firm wysokich technologii, szukali
mozliwosci ulokowania pieniedzy w ryzykowne projekty, majgce perspektywy przyniesienia
wysokich stop zwrotu. Czesto wynikiem tych poszukiwan byto lokowanie kapitatlu w mtode,
innowacyjne firmy1%.

Aniot biznesu jest inwestorem finansujagcym na etapie ryzykownych etapéw zycia
przedsiebiorstwa (faza zalgzkowa, rozruchu, strat-up) przez zakup jego udziatéw lub akcji, co
czesto taczy sie z doradztwem biznesowym oraz wsparciem merytorycznym zarzgdzajgcych
firma. Mozna przyja¢, ze aniot biznesu to zamozna osoba prywatna, ktéra zazwyczaj ma
doSwiadczenie jako przedsiebiorca oraz inwestuje cze$¢ swojego prywatnego majatku
w firmy we wczesnych fazach rozwoju. Jest to dla nich forma alokacji kapitatu oferowanego
pomystodawcom wraz z osobistym wsparciem menedzerskim, ze specjalistyczng wiedzg
i z umiejetnosciami w zamian za udziaty w przedsiebiorstwiel97.

Aniotowie biznesu wypetniajg pojawiajgca sie luke w finansowaniu nowego
przedsiebiorstwa, kiedy pojawia sie problem niedostatecznej wielkosci kapitatu wiasnego
potrzebnego na rozw0j przedsiebiorstwa, a jest za wczesnie na zaangazowanie funduszy
podwyzszonego ryzyka i trudno jest otrzymaé¢ kredyt w potrzebnej wysokosci. Aniotowie
biznesu dziatajg indywidualnie lub tworzg sieci czy tez grupy inwestoréw dziatajgcych
razeml18B Sieci aniotéw biznesu nadzorujg ich dziatalno$¢, wspotpracujg z wiadzami

1B Zrédto: Thomson Reuters Datastream (GDP)/EVCA/PEREP_Analytics.

9 Por. www.akcjonariatobywatelski.pl, 12.03.2014.

1B Wiecej: Osiecki A.: Fundusze venture capital szansg dla nowych firm. Rzeczpospolita, 28.04.2014, s. F3.

1% Por.: Mikotajczyk B., Krawczyk M.: Aniotowie biznesu w sektorze MSP. Difin, Warszawa 2007, s. 49.

17 Saublens Ch.: All money isnot the same! SME access to finance. Guidebook for public decision-makers and
intermediaries. Eurada, Bruksela 2006, p. 7,44.

1B Zob. Misiolek K.: Fundusze wysokiego ryzyka w finansowaniu rozwoju przedsiebiorstwa sektora MSP,
iw:l Matejun M. (red.): Wspomaganie i finansowanie rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw. Difin,
Warszawa 2011, s. 361-365.
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regionalnymi w realizacji polityki rozwoju regionalnego, petnig funkcje promotoréw
przedsiebiorczosci i innowacyjnosci. Polscy aniotowie biznesu poszukuja inwestycji
w horyzoncie czasowym 3-5 lat, obejmujacych przedziat kwotowy od 50 tys. do ponad
5 min z419 W celach inwestycyjnych interesujg ich przede wszystkim przedsiebiorstwa
mtode, najlepiej funkcjonujace juz na rynku - bedace w fazie startu (29%). Przeszty juz one
bowiem pierwszg weryfikacje rynku, ale jednoczes$nie wcigz sq w fazie, w ktorej ich wartos¢
ro$nie najszybciej. W dalszej kolejnosci aniotowie biznesu chcg inwestowa¢ w firmy bedace
w fazie zalgzkowej (seecf), first oraz later stage - po 24%200. Gdy analizuje sie problem od
strony przedmiotowej, wida¢, ze inwestycje aniotdw biznesu sg skoncentrowane przede
wszystkim na nowych technologiach w takich sektorach, jak ICT, medycyna, biotechnologia
i ochrona $rodowiska. Aniotowie biznesu inwestujag w przedsiebiorstwa charakteryzujace sie
duzym poziomem ryzyka, ale w przypadku odniesienia sukcesu wysokim zyskiem
z inwestycji20l. KorzySciami z wykorzystania tego typu inwestowania s3: mozliwos¢
pozyskania kapitatu dla przedsiewzie¢ obarczonych duzym ryzykiem, doswiadczenie oraz
wysokie kwalifikacje i know-how na poziomie operacyjnym, ktérym dysponuje aniot biznesu,
wzrost wiarygodnosci firmy, zainteresowanie podjeciem wspotpracy z innymi inwestorami,
kontakty aniotdow biznesu z potencjalnymi kontrahentami i klientami firmy (dostawcami,
instytucjami finansowymi), a takze zwiekszenie wartosci kapitatbw wiasnych przedsie-
biorstwa22 Do stabych stron funduszy inwestycyjnych business angels zalicza sie wysoki
koszt pozyskania kapitatu i integracje w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, ktéra w polskich
warunkach jest trudna do zaakceptowania przez przedsigebiorcow.

Na wdrazanie innowacji do przestrzeni biznesu ijego otoczenia bardzo silnie wptywa
polityka innowacji. Najbardziej istotnymi jej elementami sg proinnowacyjne strategie,
programy i projekty oddzialujgce zaréwno na innowacyjne przedsiebiorstwa, jak i na
podmioty badawczo-rozwojowe oraz organizacje wsparcia innowacyjnosci (rys. 4.1203). Moga
one by¢ finansowane przez budzet panstwa oraz przez fundusze UE. To ostatnie zrodio
finansowania miato wieksze znaczenie w ciggu ostatnich lat i bedzie je mie¢ w perspektywie
do 2020 roku. W ciggu ostatnich siedmiu lat jednym z podstawowych i kluczowych
instrumentéw inicjujgcych i wspomagajacych wspdtprace pomiedzy naukg i biznesem byt
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG). Dziatat on jako instrument realizacji
Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia przyjetych na lata 2007-2013. Program miat na
celu stworzenie warunkéw dla wzrostu konkurencyjnosci polskiej gospodarki z wykorzy-

IWBakowski A., Mazewska M. (red.): Os$rodki..., op.cit., s. 116.

20 Ibidem, s. 117.

21 Waniak-Michalak H.: Pozabankowe zrédia finansowania matych i $rednich przedsiebiorstw. Wolters Kluwer
Polska, Krakéw 2007, s. 94.

22 Zob. Rosa A.: Alternatywne instrumenty finansowania, [w:] Bielawska A. (red.): Nowoczesne zarzgdzanie
finansami przedsiebiorstwa. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 196.

2B Rysunek zamieszczony na poczatku rozdziatu.
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staniem innowacyjnych przedsiebiorstw204. tgcznie na program ten wydatkowano ponad
10 mld euro, z czego 85% to fundusze UE206. Gtdwne cele szczegbétowe tego programu to206:

- wzrost aktywnosci konkurencyjnosci sektora nauki,

- zwiekszenie liczby przedsiebiorstw dziatajacych na podstawie innowacyjnych
rozwigzan,

- stymulowanie rozwoju nowoczesnych technologii w firmach,

- zwiekszenie dostepu do finansowania samego procesu komercjalizacji oraz ustug
proinnowacyjnych wraz z zapewnieniem odpowiedniej infrastruktury i zasobdéw
niematerialnych,

- zwiekszenie udzialu innowacyjnych produktéw polskiej gospodarki w rynku miedzy-
narodowym,

- tworzenie trwatych i lepszych miejsc pracy.

Priorytety i dziatania w ramach Programu miaty przetamywac niski stopien zaintereso-
wania ze strony gospodarki innowacjami oraz nieche¢ do komercjalizacji wiedzy
i technologii. Realizowane w ramach PO IG projekty mialy stanowi¢ wsparcie i odpowiedz na
wskazywane w raportach i statystykach bariery. Najwazniejsze z nich to:

- niedostateczny rozw6j kultury innowacyjnosci,

- zbyt male doswiadczenie w komercjalizacji innowacji,

- ograniczony dostep do finansowania proceséw transferu technologii i podnoszenia

poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw207.

Jesli chodzi o dziatania zawarte w Programie i zwigzane z nim projekty, to byty one
skierowane bezposrednio do instytucji otoczenia biznesu, takich jak parki technologiczne
i centra transferu technologii, miaty dostarczy¢ tym organizacjom zasoby informacyjne,
infrastrukturalne i finansowe w celu $Swiadczenia profesjonalnej pomocy przedsiebiorstwom
oraz naukowcom w komercjalizacji wiedzy. Dziatania wchodzace w zakres ustug pro-
innowacyjnych mialy na celu m.in.: dostarczy¢ niezbednych informacji i wiedzy na temat
mozliwosci i procedur komercjalizacji wiedzy, zapewni¢ odpowiednia ochrone prawng
oferowanej technologii, obja¢ wsparciem merytorycznym obie strony transferu innowacji i na
koncu wypracowa¢ mozliwe strategie komercjalizacji208.

24 Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka 2007-2013. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa
2006.

26 Szczegdtowy opis priorytetéw Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-2013. Narodowe
Strategiczne Ramy Odniesienia na lata 2007-2013, Warszawa 2013, s. 7.

X6 W tej czesci rozdziatu wykorzystano informacje zawarte w: Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka
2007-2013. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006; Wspotpraca nauki i biznesu.
Doswiadczenia i dobre praktyki wybranych projektéw w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka na lata 2007-2013. PARP, Warszawa 2013.

27 Por. Ortowski W.M.: Komercjalizacja wynikéw badan naukowych w Polsce. Bariery i mozliwosci ich
przetamania. PWC, Warszawa 2013, s. 4-28.

2B Matusiak K.B., Gulinski J. (red.): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010, s. 95 i dalsze.
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Najwazniejszymi projektami realizowanymi przez duze przedsiebiorstwa, MSP oraz
instytucje otoczenia biznesu byty:

1. projekty na rzecz rozwoju bezposredniej wspoOipracy biznesu z zewnetrznymi

podmiotami B+R;

2. projekty ilustrujace wspotprace duzych przedsiebiorstw z MSP (B2B) oraz

zewnetrznymi podmiotami B+R;

3. projekty na rzecz rozwoju ustug wspierajgcych wspotprace instytucji otoczenia

biznesu z instytucjami zewnetrznymi;

4. projekty na rzecz twardych inwestycji Instytucji Otoczenia Biznesu, ktére wspierajg

wspotprace z zewnetrznymi podmiotami B+R.

W ramach tych projektdw realizowano dziatania skoncentrowane gtéwnie na wspieraniu
instytucji otoczenia biznesu, rozwoju powigzan wspoétpracy, kreowaniu wzornictwa przemy-
stowego czy wsparciu innowacji o duzym potencjale innowacyjnos$ci209.

Realizacja kazdego z projektéw tego Programu wymagata osiggniecia jego okreslonych
celdw i rezultatéw. Nie mniej istotna jest ocena przeprowadzona w aspekcie korzysci, jakie
przyniosty one przedsiebiorstwom. Przeprowadzone badania 14 realizowanych projektéw
pozwolity zapozna¢ sie z opinig przedstawicieli przedsiebiorstw biorgcych udziat w tych
badaniach210. Wyniki tych opinii przedstawia rysunek 4.5. Do najwiekszych korzysci
wynikajacych z projektéw, jakich dopatrujg sie respondenci, naleza: wdrozenie nowych
produktéw, zwiekszenie zatrudnienia, zwiekszenie przewagi konkurencyjnej, podniesienie
poziomu innowacyjnosci i wdrozenie nowej technologii. Zaledwie 2 z badanych 14 przedsie-
biorstw' uznaty, ze realizacja proinnowacyjnych projektéw pozwolita im na stworzenie trwatej
jednostki B+R i ulepszenie dotychczasowych produktéw. Za jeszcze mniejsze oddziatywanie
proinnowacyjnych projektéw uznano ich wpltyw na: wzrost wydajnos$ci pracy, wprowadzenie
elastycznych form zatrudnienia, stworzenie stanowiska dla os6b niepetnosprawnych oraz
spadek zuzycia odczynnikéw chemicznych. W analizowanych badaniach zabrakto oceny
wplywu tych projektéw na zmiany w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. W szczegélnosci
chodzi tu o systemy relacji z klientami, modele biznesu czy formy wspdtpracy.

20 Wiecej w: Wspotpraca nauki i biznesu..., op.cit., s. 10.
210 Ibidem, s. 156.
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wprowadzenie nowego produktu/ustugi

zwiekszenie zatrudnienie
zwigkszenie przewagi konkurencyjnej

podniesienie poziomu innowacyjnosci

wcroZenie nowejtechnologu

zwigekszenie zatrudnienia w B+R

zwigkszenie przychodu firmy

zwigkszenie potencjatu badawczo rozwojowego
podniesienie poziomu wiedzy kadry

rozwigzania prosrodowlIskowe

intensyfikacja eksportu

zwigkszenie zatrudnienia kobiet

urguntowanle pozyciji firmy
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ulepszenie dotychczasowych produktow/ustug
poprawa bezpieczefnstwa pracy pracownikéw
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wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia

stworzenie stanowiska dla oséb niepetnosprawnych

spadek zuzycia odczynnikéw chemicznych

Rys. 4.5. Korzysci przedsiebiorstw' uzyskane przez przedsigbiorstwa z realizacji proinnowacyjnych
projektow

Fig. 4.5. Benefits gained by companies from the pro-innovation project implementation

Zrédto: Wspétpraca nauki i biznesu..., op.cit., s. 158,

4.2. Regionalna Strategia Innowacji - szansa rozwiniecia innowacyjnosci
przedsiebiorstw

Innym waznym dla rozwoju innowacyjnych organizacji elementem otoczenia sg strategie
innowacji bedgce waznym instrumentem realizacji polityki rozwojowej. Sg one czesto
zwigzane ze strategicznymi i operacyjnymi programami kreowania i wsparcia innowacyjnosci
oraz przedsiebiorczosci i wykorzystujg jego projekty, dziatania i narzedzia. Szczeg6lnie
wazng role we wzroscie innowacji na poziomach regionalnym i lokalnym odgrywaja
regionalne strategie innowacji. Nie ograniczajgc sie tylko do oceny juz wykorzystywanych
form wsparcia i pobudzania innowacji, warto przedstawi¢ przyktad najnowszej propozycji
w tej dziedzinie. Do takich nalezy z pewnos$cig Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa
Slaskiego na lata 2013-2020211, wkomponowana w nowo zaprojektowany Program
Operacyjny Inteligentny Rozwdj (bedacy kontynuacjg Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka), stanowigcy element Strategii Europa 2020. Podstawg budowy Regionalnej
Strategii Innowacji (RSI) dla wojewodztwa $laskiego byta idea przeksztatcenia regionalnego

211 Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa Slaskiego na lata 2013-2020. Urzad Marszatkowski, Katowice
2013.
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systemu innowacji w ekosystem innowacji - wielopoziomowy system, ktéry skiada sie
z elementow i relacji wewnetrznych. Jest on otwarty na nowych aktoréw i nowe zasoby,
poszukuje nowych rozwigzan, dziedzin i inteligentnych specjalizacji wyrézniajacych region,
budujac jego potencjat konkurencyjny212.

Ekosystem innowacji jest zdolny do konfiguracji i wykorzystania zasobow regionalnych
oraz pozyskiwania zasobow globalnych dla rozwoju inteligentnych specjalizacji i realizacji
celow stanowiagcych o rozwoju innowacji w regionie213. Wizje strategii, priorytety strategiczne
i cele przedstawiono w tablicy 4.2. W przypadku wojewddztwa S$laskiego Regionalng
Strategie Innowacji oparto na trzech inteligentnych specjalizacjach, ktorymi sa:

- medycyna,

- energetyka,

- technologie informacyjno-telekomunikacyjne (ICT).

Tablica 4.2
Wizja, obszary strategiczne i cele Regionalnej Strategii Innowacji
Wizja Regionalny ekosystem innowacji wojewo6dztwa $lgskiego
""Strategiczne . Infrastruktura  MSP
obszary Wspolnoty Lo . .
wiedzy Slem_us}ug regionalnego w +ancuche_1ch Talenty )
i innowacji publicznych .ekosyste_rr_m gospodar_‘k| i kompetencje
Priorytety innowacji globalnej
Cel strategiczny  Cel strategiczny  Cel strategiczny  Cel strategiczny  Cel strategiczny
1.1. Wspieranie 1.2. Osiagniecie  1.3. Sieciowe 1.4. Inter- 1.5. Pomnazanie
zmian doskonatosci wspoéttworzenie  nacjonalizacja wiedzy,
$rodowisk w obszarze i wspot- sektora MSP umiejetnosci
innowacyjnych zaawanso- uzytkowanie przez i kompetencji
Priorytet 1. silnie _wspé%- wanych ustug infrastruktury specjalizacje podmiotow
Powickszanie praCUchyf:h zdrqwotnych, _badaﬁ pltzez ustug instytucji tworzacych
i wewnetrzna z centrami ) reallzowanych jednostki wspierania ekosystem
integracja wytwarzama W, partnfzrstme nal_Jkowe, innowacyjnosci  innowacji
potencjatu \.N.ledzy . o$rodkow uniwersytety,
innowa- i mformacp klinicznych, p_rzedsie-
cyjnego w skali . wy§okotechno- biorstwa
regionu globalnej logicznych i instytucje
jednostek uzytecznosci
badawczych publicznej
i innowacyjnych
przedsiebiorstw
inzynierii
medycznej

212 W tej czesci opracowania wykorzystano materiaty z projektu: Zarzadzanie, wdrazanie i monitorowanie
Regionalnej Strategii Innowacji Wojewédztwa Slaskiego (111 edycja), w ktérym autor uczestniczy.

213 Brzoska J.: Cyfryzacja i inteligentne rynki - komponenty regionalnej strategii innowacji, [w:] Olszak C.,
Ziemba E. (red.): Systemy inteligencji biznesowej jako przedmiot badan ekonomicznych. Zeszyty Naukowe,
Studia Ekonomiczne, nr 113. Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice 2012, s. 161-172; Brzéska J., Pyka J.
Uwarunkowania wdrozenia RIS w wojewddztwie $lagskim. Bariery i ograniczenia, [w:] Brzéska J., Pyka J.
(red.): Nowoczesno$¢ przemystu i ustug w warunkach kryzysu i nowych wyzwan. TNOiK, Akademia
Ekonomiczna, Katowice, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slqska, Katowice 2013, s. 127-
139; Brzoéska J.: Wdrazanie regionalnej strategii innowacji szansg wzrostu innowacyjnosci wojewodztwa
$laskiego, [w:] Karbownik A.: Paradygmat sieciowy. Wyzwania dla teorii i praktyki zarzagdzania. Politechnika
Slaska, Gliwice 2013, s. 423-430.
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Cel strategiczny

Cel strategiczny

Cel strategiczny

Cel strategiczny

cd. tabl. 4.2
Cel strategiczny

2.1. 2.2. Znaczace 2.3. Budowa 2.4. Wysoki 2.5.
Wspéttworzenie zaawansowanie  nowej poziom Wzmacnianie
sieci centréow digitalizacji infrastruktury uczestnictwa aktywnosci grup
. kompetencji w sieciach ustug inteligentnego przedsiebiorstw  prosumenckich
Priorytet 2. L .
K reowanie stuzacej publicznych, wzrostu sektora MSP
inteli- rozwojowi szczegblnie opierajacego sie  w sieciach
gentnych inteligentnych w sektorze na wspotpracy
rynkéw dla rynkéw medycznym, technologiach 0 zasiegu
. administracji nisko- regionalnym
technologii A . S .
. publicznej emisyjnych i ponad-
przysztosci : .. . - ;
i edukacji i efektywnosci regionalnym,
energetycznej zwigkszajacych
jego udziat
w inteli-
gentnych
rynkach

Zrodho: Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa Slaskiego na lata 2013-2020. Urzad Marszat-
kowski, Katowice 2012, s. 15.

Najwazniejsze uwarunkowania i

specjalizacji w wojewddztwie $laskim to:

przestanki

decydujagce o wyborze

inteligentnych

- zidentyfikowanie wyjatkowych cech i aktywow regionu, budowanie na nich jego

przewagi konkurencyjnej,

- zwiekszenie aktywnosci oraz koncentracja regionalnych partneréw i zasobéw wokot

wizji ukierunkowanej na osiggniecie wyzszego poziomu dobrobytu,

- wzmaocnienie regionalnych systeméw innowacji,

- dazenie do maksymalizacji przeptywéw wiedzy oraz

wynikajgcych z innowacji w obrebie calej gospodarki regionalnej.

rozpowszechnia korzysci

Inteligentne specjalizacje powinny byé zgodne i wykorzystywa¢ Regionalng Strategie

Innowacji oraz Program Rozwoju Technologii oraz powinna by¢ przeprowadzona

szczeg6towa analiza potencjatu i atrybutow zidentyfikowanych specjalnosci regionalnych.

(podmiotami) w modelu wdrazania RSI.
sa jej
to od zachowan przedsiebiorstw oraz od ich

Przedsiebiorstwa sg gtdwnymi aktorami

To w duzym stopniu do nich jest adresowana ta strategia, beneficjentami.
Jednoczes$nie - co jest bardzo istotne -
innowacyjnosci zalezy skuteczno$¢ we wdrazaniu strategii innowacji, a wiec sukces calej
innowacyjnosci

Sposobnosci zZwigzane

strategii. (szanse) przedsiebiorstw na wzrost
zrozwojem inteligentnych specjalizacji w regionie wynikajg z:

» mozliwosci prowadzenia dziatalnosci biznesowej w ramach danej specjalizacji przy
wykorzystaniu atrybutéw tej specjalizacji umozliwiajagcych wzrost zdolnosci do
tworzenia absorpcji i dyfuzji innowacji. W szczegélnosci istotne sa zdolnosci do
wykorzystania regionalnego potencjatu naukowo-badawczego oraz systemu o$rodkéw

wspierania innowacyjnosci wojewodztwa $laskiego;
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« korzystania i uczestnictwa w projektach, programach, przedsiewzieciach i dziataniach
operacyjnych realizowanych w ramach RSI, zwigzanych z rozwojem inteligentnych
specjalnosci. W przypadku MSP uczestnictwo w projektach umozliwia im nie tylko
transfer wiedzy i technologii, lecz takze finansowanie przedsiewzie¢ innowacyjnych,
co powinno zmniejszy¢ istotne ograniczenie, jakim jest ryzyko finansowe.

Przedsiebiorstwa w swoich procesach innowacji moga wykorzysta¢ atrybuty inteli-

gentnych specjalizacji regionu, ktére przedstawiono ponizej.

Medycyna

Medycyna rozumiana jako inteligentna specjalizacja cechuje sie nastepujgcymi atrybutami:

» istotne znaczenie dla spoteczenstwa oraz gospodarki kraju i regionu,

e reprezentuje wysoki poziom wielu ustug medycznych, co moze stanowié
benchmarking dla nowych firm,

e generuje powigzania technologiczne, przede wszystkim z branzami nanotechnologii,
biotechnologii, inzynierii materiatowej oraz technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych,

e buduje nowy wizerunek regionu opierajagcy sie na istniejagcym i rozpoznawanym
potencjale klinicznym.

Energetyka
Atrybuty tej inteligentnej specjalizacji to:
» znaczenie dla konkurencyjnosci gospodarki, rozwoju infrastruktury i zapewnienia
bezpieczenstwa energetycznego, co wptywa na dostepno$é srodkéw pomocowych,
» mozliwos¢ wykorzystania jako bazy infrastrukturalnej i funkcjonalnej dla testowania
i wdrazania rozwiazan innowacyjnych,
e rozwoj rozproszonej energetyki (w tym OZE) powoduje zwiekszenie liczby stanowisk
pracy, co powoduje preferencje finansowania,
e zdolno$¢ transferowania innowacji z innych sektoréw, a jednoczes$nie jest to nosnik
innowacji do gospodarki i spoteczenstwa; ma to istotne znaczenie dla absorpcji
i dyfuzji innowaciji,
e pozytywne oddziatywanie na poprawe stanu $rodowiska naturalnego, zero- i/lub nisko-
cmisyjnos¢, co wpisuje sie w programy ochrony srodowiska i polityki energetycznej,
e mozliwosci tworzenia modelowych rozwigzan relacji prosumenckich i modeli
biznesowych inteligentnych rynkow.
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Technologie informatyczne i komunikacyjne (ICT)

Atrybutami istotnymi dla innowacyjnosci przedsiebiorstw tej specjalizacji sa:

» utylitamos$¢, rozwigzania wspierajace technologie innych sektoréw,

¢ duzy potencjat internacjonalizacji, zdoIno$¢ wykorzystywania zasobdw globalnych,

e rozwojowe znaczenie dla gospodarki regionu i kraju, korzystanie z programoéw

cyfryzacji,

¢ mozliwo$¢ wspéhworzenia wzorcowych

rozwigzan dla inteligentnych rynkow,

co oznacza mozliwosci korzystania z proinnowacyjnych projektéw regionu,

e wykorzystanie zasoboéw (kadrowych i badawczo-rozwojowych) dostepnych w woje-

waddztwie $lgskim,

e przygotowanie rozwiazan wspierajgcych technologie innych branz,

e przyjaznosc¢ dla srodowiska i niskoemisyjnos¢.

Utatwieniem oraz wsparciem tworzenia, absorpcji i dyfuzji innowacji dla przedsiebiorstw

moze by¢ udziat i korzystanie z przedsiewzie¢ na rzecz rozwoju inteligentnych specjalizacji.

W projekcie modelu wdrozenia strategii

innowacji takich przedsiewzie¢ i projektow

zaproponowano ponad 120, a wybrane z nich przedstawiono w tablicy 4.3.

1

Tablica 4.3

Wybrane przedsiewziecia, programy, projekty i dziatania operacyjne RSI
w wojewodztwie $lagskim

Tvp przedsiewziecia

Inwestowanie w infrastrukture w obszarach
technologicznych specjalizacji

Wspieranie przedsigbiorstw,
w szczegblnosci sektora MSP w obszarach
technologicznych specjalizacji

Wsparcie dla obszaru ICT oraz na styku
tego obszaru z innymi obszarami
technologicznymi dziatah animujacych,
integrujacych wspotprace w regionie
Tworzenie i wspieranie o$rodkéw
doskonatosci technologicznej

(w tym naukowo-badawczych centrow
kompetencji) o miedzynarodowej renomie
opartych na wspotkreowaniu

i wspétdzieleniu infrastruktury badan

Gtéwne programy, projekty i dziatania operacyjne
Projekty badawczo-rozwojowe instytucji naukowych
i przedsiebiorstw
Konsorcyjne projekty badawcze z komponentem
inwestycyjnym
Inwestowanie w infrastrukture wykorzystywang
w projektach badawczo-rozwojowych
Programy wsparcia opracowywania i wdrazania
wynikéw' prac B+R oraz inkubacji, akceleracji
i ekspansji innowacyjnych przedsiebiorstw’
Promocja eksportu i wspotpracy miedzynarodowej
Projekty podnoszenia kompetencji kadr
przedsiebiorstw
Dokapitalizowanie dziatajacych funduszy
poreczeniowych, pozyczkowych i mikropozyczek oraz
innych publicznych instytucji finansowych
oferujgcych zwrotne instrumenty finansowe w celu
wspierania rozwoju MSP na rynku
Rozwdéj i$miejacych sieci, klastrow', obserwatoriow
specjalistycznych
Dziatalno$¢ organizacyjna, koordynacyjna
i upowszechniajgca

Inwestowanie w infrastrukture wykorzystywang
w projektach badawczo-rozwojowych
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cd. tabl. 4.3

5. Wspieranie funkcjonalno-operacyjnych - Profesjonalne ustugi doradcze
centréw kompetencji dziatajacych na rzecz - Rozw¢j i udostepnianie infrastruktury niezbednej
rozwoju specjalizacji do $wiadczenia proinnowacyjnych ustug

6. Wspieranie kontaktéw naukowcow
z przedsiebiorcami, wymiana do$wiadczen
pomiedzy réznymi podmiotami,
poszukiwanie i doskonalenie talentéw
na rzecz rozwoju specjalizacji

Programy mobilnosci ukierunkowane na rozwoj
kompetencji w przedsigbiorstwach

Projekt obserwatorium technologicznego i zaplecza

7. Sieci organizacji i centréw kompetencji dla inzynieryjnego
inteligentnej specjalizacji Medycyna Telemedycyna i wymiana danych medycznych
0 pacjencie
Nanomedycyna
- Wdrozenie rozwigzan informatycznych do
8. Wykreowanie rozwigzan informatycznych efektywnego wykorzystania (w tym
iwdrozenie ich do efektywnego wspotuzytkowania) i zarzadzania posiadanymi
wykorzystania (w tym wspotuzytkowania) zasobami (w tym ludzkimi i infrastrukturg badawcza)
i zarzadzania posiadanymi zasobami oraz animacji wspotpracy przez jednostki naukowe,
(w tym ludzkimi i infrastrukturg badawcza) przedsiebiorstwa oraz sektor samorzadowy
w wojewddztwie $lgskim
9. Wspieranie rozwoju uczestnictwa - Rozwdj iSmiejacych sieci i klastrow
przedsiebiorstw sektora MSP w sieciach - Dziatalno$¢ organizacyjna, koordynacyjna
wspotpracy i upowszechniajgca
10. Wspieranie naukowo-badawczych centréw - Inwestowanie w infrastrukture wykorzystywana
kompetencji w projektach badawczo-rozwojowych

- Profesjonalne ustugi doradcze
Rozw6j i udostepnianie infrastruktury niezbednej
do $wiadczenia proinnowacyjnych ustug
Programy ksztatcenia w uczelniach wyzszych
- Tworzenie regionalnych standardéw prosumenckich
- Upowszechnianie postaw prosumenckich
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Model wdrozeniowy..., op.cit., s. 19-79.

11. Wspieranie funkcjonalno-operacyjnych
centréw kompetencji

12. Aktywizacja postaw i grup prosumenckich
energii

Przedstawiona charakterystyka przedsiewzie¢ RSI wskazuje na duze mozliwosci
posredniego i bezposredniego wsparcia przedsiebiorstw (w tym szczegdlnie nalezacych do
MSP) w ramach innowacyjnosci. Oferowane w projektach wsparcie obejmuje zaréwno
doradztwo, szkolenie i finansowanie innowacji, jak i inwestycje w infrastrukture naukowo-

badawcza.

4.3. Innowacyjna przedsiebiorczo$¢ akademicka

Wspéiczesna uczelnia - nowe wyzwania

Warunki funkcjonowania uczelni podlegajg dynamicznym zmianom, tworzgc wyzwania,
ktérym nietatwo sprostaé. Fundamentalne zmiany sg zwigzane z przechodzeniem do nowego
modelu funkcjonowania nazywanego Uniwersytetem Trzeciej Generacji. Sam proces zmian
zachodzi pod wptywem kilku czynnikéw go napedzajacych:
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1. ograniczone $rodki budzetowe na badania. Koszty prowadzenia przetomowych badan
sg bardzo wysokie, przekraczajgce dostepne budzety oferowane przez rzady. Dlatego
tez uczelnie chcace prowadzi¢ takie badania intensywnie poszukujg dodatkowych
zrodet finansowania. Dzieje sie to przez rozwdj wspdipracy z przedsiebiorstwami.
Pozyskanie $rodkow staje sie mozliwe réwniez dlatego, ze przedsiebiorstwa, chcac
zapewni¢ wysoki standard realizacji badan, w tym podstawowych, ale istotnych dla ich
pozycji konkurencyjnej, coraz czesciej sg gotowe prowadzi¢ wspélne przedsiewziecia
badawcze. Badania akademickie i przemystowe zaczynajg sie przenikac;

2. globalizacja. Upowszechniajgca sie mozliwos¢ studiowania za granicg, a takze
zwiekszenie mobilnosci kadry akademickiej ostabiajg funkcjonujacy dotychczas
monopol uczelni w regionie dziatania. Rozw0j technik komunikowania sig, niskie
koszty i tatwo$¢ odbywania podrézy miedzynarodowych powodujg, ze korporacje
poszukujag wykonawcow badan na rynku globalnym. Zjawiska te wykreowaly
powstanie potréjnie konkurencyjnego rynku edukacyjno-badawczego, na ktérym
uczelnie konkurujg o najlepszych studentow, najlepsze zespoty naukowcoéw oraz
0 najlepsze kontrakty badawcze;

3. nowa perspektywa rzadéw finansujgcych nauke. W poprzednich dekadach rzady
panstw oczekiwaty, ze uczelnie bedg prowadzity badania i proces dydaktyczny.
Obecnie oczekuje sie, ze powstajagca wiedza zostanie zastosowana w gospodarce.
Uczelnie maja stac sie instytucja-instrumentem rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Aktywna komercjalizacja wynikow badan staje sie trzecim, rownie istotnym co
badania i ksztatcenie, celem uczelni. Uczelnie stajg sie miejscem zachodzenia
proceséw przedsiebiorczych;

4. dewaluacja monodyscyplinamych badan. W dzisiejszych czasach wielu naukowcow
pracuje i osigga Swietne wyniki w interdyscyplinarnych zespotach. Badania i rozwdj
interdyscyplinarny zakladajg szukajgcg synergii integracje réznych dziedzin nauki
1 techniki oraz projektowania. To wiasnie tak transdyscyplinamie zbudowanym
zespotom badawczym daje sie najwieksze szanse na wypracowanie przetomowych
rozwigzan;

5. lawinowy wzrost liczby studentow. Zjawisko to, cho¢ spotecznie korzystne,
spowodowato rozmycie elementu naukowos$ci w ksztatceniu akademickim.
Na uczelnie trafili nie tylko ludzie zainteresowani nauka, lecz takze zainteresowani
jedynie uzyskaniem dyplomu poprawiajgcego szanse na zatrudnienie. Rosngca liczba
studentow powodowata wprawdzie zwiekszenie dotacji, ale jednocze$nie coraz
bardziej uzalezniata uczelnie od instytucji finansujgcej. Sukcesywnie rozrastata sie
réwniez biurokracja oraz malata swoboda wyboru obszaréw badawczych;

6. tworzenie przez rzady wilasnych wyspecjalizowanych jednostek badawczych, ktére
stanowig wyzwanie dla badan akademickich i przemystowych214.

24 Por. Wissema J.G.: Uniwersytet Trzeciej Generacji. Uczelnia XX wieku. Zante, Wroctaw 2009, s. 8-54.
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Podsumowujac, warto podkresli¢, ze istotnym zmianom ulegty zaréwno zewnetrzne,
jak i wewnetrzne warunki funkcjonowania uczelni, a takze ich ambicje rozwojowe. Ewolucje
cech uniwersytetdw trzech generacji prezentuje tablica 4.4.

Analizujgc wskazane trendy oraz dziatania uczelni, mozna sformutowac teze, ze uczelnie
sg obecnie w fazie przejsciowej. Model Uniwersytetu Trzeciej Generacji wydaje sie trudna,
ale i atrakcyjng wizjg stania sie centrum innowacji i przedsiebiorczosci akademickie;j.

Tablica 4.4
Cechy uniwersytetow trzech generacji

Cechy Uniwersytetu Pierwszej Generacji Drugiej Generacji Trzeciej Generacji
Ksztatcenie, badania oraz

Cel Ksztatcenie Ksztatcenie i badania .
wykorzystanie know-how

Zadanie Obrona prawdy Odkrywanie natury Generowanie wartosci

Metoda Scholastyka Nowoczesna pauka !\lowoczesng nauka
monodyscyplinama interdyscyplinarna

Ksztatcenie Specjalistéw Spec;allst,ow plus Speqallstom{ , r.1auk’owcow
naukowcow plus przedsigbiorcéw

Horyzont Uniwersalny Narodowy Globalny

Jezyk tacina Jezyki narodowe Angielski

Gildie naukowe,

Struktura organizacyjna wydzialy, kolegia Wydziaty Sekcje akademickie
Zarzadzanie Kanclerz Naukowcy Specjalis_tyczna kadra
(praca dodatkowa) zarzadzajaca
Zrodto: Wissema J.G.: Uniwersytet Trzeciej Generacji. Uczelnia XXI wieku. Zante, Wroctaw 2009,
s. 34.

Wokoét trzeciej domeny uczelni

W rozwijajacej sie gospodarce coraz intensywniej widoczna jest tendencja do wspot-
dziatania, budowania partnerstw prorozwojowych miedzy przedsiebiorstwami, jednostkami
naukowo-badawczymi i wladzami samorzgdowymi. Taki stan stymuluje rozwdj nauki
i techniki, a takze dziatania na rzecz zwiekszenia efektywnosci struktur organizacyjnych.
Tworzg sie wiec okre$lone zwigzki kooperacyjne faczace podmioty niezalezne ekonomicznie,
odmienne organizacyjnie, zréznicowane co do celéw dziatalno$ci oraz odmienne z punktu
widzenia przedmiotu produkcji lub faz procesu technologicznego - #aczy je okreslony
charakter wspd4zaleznosci techniczno-produkcyjnych, wynikajacych z faktu wspdlnego
wytwarzania, wdrazania i zbytu produktéw215. Postepujacy trend budowania sieci wspétpracy,
w tym w szczegélnosci z uczelniami, wynika z coraz wiekszej integracji nauki z produkcjg
oraz pogtebiajgcego sie podziatu pracy, wymuszajgcego powigzania zewnetrzne nie tylko na
etapie produkcji, lecz takze w pozostatych fazach. Stad tez wida¢ coraz szersze pola dla
wspotpracy przemystu z instytutami badawczymi, uczelniami, w tym os$rodkami transferu
technologii, biurami konstrukcyjnymi i innym os$rodkami naukowo-badawczymi. Rysunek 4.6

przedstawia miejsce oSrodkdw wiedzy we wspotczesnej gospodarce sieciowej.

2,5Por. Lisiakiewicz J., Jurek-Stepien S., Sosnowska A.: Wyznaczniki rozwoju wspdétczesnego przemystu. PWE,
Warszawa 1990, s. 136.
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Rys. 4.6. Gospodarka sieciowa

Fig. 4.6. Network-based economy

Zrodio: Santarek K. (red.): Transfer technologii z uczelni do biznesu. Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008216

Wspotpraca przybiera bardzo zréznicowane formy, od luznych, krotkotrwatych
porozumien, zapewniajacych dostep do cennych kompetencji dla przejSciowej wspotpracy,
po wieloletnie wieloaspektowe formy wspotpracy. Ta roznorodno$¢ budowania cennych
relacji dajacych dostep do potrzebnych zasob6w bez koniecznosci samodzielnego budowania
jej od podstaw pozwala na elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia, tworzac zarazem
mozliwos$ci poprawy pozycji konkurencyjnej. Wzrost cennos$ci takiego zasobu jak wiedza we
wspodtczesnym gospodarowaniu jest bardzo silnym impulsem do rozwijania powigzan
z jednostkami naukowo-badawczymi, w szczegdlnosci z dominujgcymi uczelniami.
W systemie nowoczesnej produkcji, chtongcej intensywnie wiedze, nadwyzka ekonomiczna
jest wytwarzana dzieki procesom wspdtpracy, ktéra przybiera najczesSciej forme sieci
gospodarczych217. Sieci majg zdolno$¢ ujmowania ztozonych interakcji, ktére towarzysza

wspotpracy nauki i biznesu.

Przedsiebiorczo$¢ akademicka i rola uczelni
Do rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej potrzebne jest istnienie pewnych warunkow

wstepnych, w tym sektora nauki, badan i edukacji, ktory dostarcza218:

216 Por. Baten D., Castr J., Thord R.: Network in action. Comunications, economics and human knowledge.
Springer Verlag, Berlin 1995.

217 Hendy Ch.: The Age of Unreason. Centaury Business, London 1999.

218 Matusiak K.B.: Rozwdj systeméw wsparcia przedsiebiorczosci. Przestanki, polityka i instytucje. 1TE Radom,
£6dz 2006, s. 137-150.
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* wyniki prac naukowo-badawczych;

» wykwalifikowang site robocza oraz elastyczne mozliwosci doskonalenia zawodowego;

e potencjalnych przedsiebiorcéw sposrod studentow i pracownikéw naukowych;

e systemy wsparcia obejmujgce programy oraz instytucje wspierajace transfer
technologii i rozwéj poczatkowych faz funkcjonowania firmy;

« lokalne $rodowisko innowacji i przedsiebiorczosci ztozone z matych i $rednich firm,
wyspecjalizowanych ustug biznesowych, instytucji finansujgcych, potencjalnych
kooperantow i nabywcow.

Wymienione elementy w wyniku wspdtzaleznosci i przenikania sie (rys. 4.7), oczekiwany
efekt synergii generuje warunki dla rozwoju nowoczesnego biznesu (tzw. karuzela know-how).
Istotnym wyzwaniem dla uczelni jest umiejetne identyfikowanie, ochrona i komercjalizacja
débr intelektualnych219. Zagadnienie to staje sie kluczowe, jesli przedsiebiorczo$¢ akademicka
ma miec¢ realny wptyw na rozwdj gospodarki.

SRODOW ISKO

INNOWACJI SYSTEM
| PRZEDSIE- WSPARCIA
BIORCZOSCI ) (publlcz_ne
(mate i Srednie i parapubliczne
firmy, korporacje, programy
potencjalni i |nstytu_qe
klienci) wsparcia)
\ *
Nowe Nowe produkty i ustugi Nowe technologie
firmy

ROZWOJ GOSPODARCZY

Rys. 4.7. Zasoby przedsiebiorczosci akademickiej

Fig. 4.7. Resources of academic entrepreneurship

Zrédto: Matusiak K.B.: Rozwdj systeméw wsparcia przedsiebiorczosci. Przestanki, polityka i instytucje.
ITE, Radom, £.6dzZ 2006.

219 Szmal A.: ldentyfikacja débr intelektualnych podlegajacych komercjalizacji. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja
i Zarzadzanie, z. 60, Politechnika Slqska, Gliwice 2012, s. 330 i kolejne.
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Wiele uczeni podejmuje zdecydowane dziatania zmierzajace do wytworzenia korzystnej
konfiguracji zasobdw przedsiebiorczosci akademickiej. Duzg aktywno$¢ na tym polu
wykazuja jednostki organizacyjne Politechniki Slaskiej ukierunkowane na wsparcie proceséw
przedsiebiorczych, tj. Centrum Innowacji i Transferu Technologii, AIP oraz Biuro Karier
Studenckich. Szczeg6towa analiza ich aktywnos$ci statutowej, liczne inicjatywy, programy,
pozyskane i realizowane projekty wskazujg na szerokie spektrum dziatan kreujacych postawy
i zasoby dla rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej. W dziataniach na rzecz rozwoju
przedsiebiorczosci akademickiej uczestniczy tez Technopark Gliwice, ktérego wspol-
wiascicielem jest Politechnika Slaska wraz z miastem Gliwice i KSSE.

Infrastruktura wsparcia innowacji jest coraz dostepniejsza i oferuje pomoc na réznych
etapach procesu rozwoju innowacji2.

Przedsiebiorczo$¢ akademicka jest niezbednym elementem wsp6tpracy uczelni
z gospodarka, komercyjnego wykorzystania wynikow dziatalnosci naukowej, a przede
wszystkim rozprzestrzenienia i transferu wiedzy, technologii i innowacji. Determinuje wzrost
innowacyjnosci gospodarki, a w szczeg6lnosci rozwdéj gospodarczy regionu, w ktérym dana
uczelnia funkcjonuje. Akademicka przedsiebiorczo$¢ przyczynia sie do zblizenia kadry
akademickiej do gospodarki, podkre$lajagc jednoczesnie potrzebe nauczania przedsie-
biorczosci oraz nastawienia na ksztattowanie umiejetnosci, co sktania do zmian w strukturach
i mentalnosci uczelni wyzszych. Uczelnia, w ramach ktérej rozwija sie przedsiebiorczos¢
akademicka, odnosi z tego tytutu wiele korzysci. Taka uczelnia przedstawia mtodym ludziom,
potencjalnym studentom, absolwentom i pracownikom, kompleksowg oferte, zawierajgca nie
tylko pakiet dydaktyczny i ewentualnie mozliwosci prowadzenia badan naukowych, lecz
takze okazje do wprowadzenia swoich osiggnie¢ w zycie poprzez podejmowanie dziatalnosci
komercyjnej.

W proponowanym zintegrowanym modelu wsparcia w pierwszej kolejnosci wychodzimy
z szeroka ofertg edukacyjng do catej spotecznosci akademickiej, w tym zwtaszcza studentow.
Podana w atrakcyjnej formie dawka wiedzy z dziedziny innowacyjnej przedsiebiorczosci
zacheci cze$¢ studentdw do zainteresowania sie uruchomieniem witasnego hiznesu jako opcja
kariery zawodowej po studiach i szerzej —jako pomystem na zycie. Tym studentom
(kandydatom na innowacyjnych przedsiebiorcow) bedzie mozna zaoferowaé korzystanie
z mniej lub bardziej zaawansowanych form opieki i wsparcia. Na najwyzszym poziomie
mamy przedsiebiorczo$¢ akademicka sensu stricto, a wiec aktywnoscig kadry naukowej
(pracownikéw i doktorantéw). Komercjalizacja wynikéw badan i wspotpraca z sektorem
przedsiebiorstw wymaga od kadry naukowej zachowan przedsiebiorczych (proaktywnych,
innowacyjnych, akceptujagcych ryzyko). W najbardziej zaawansowanej postaci taka
aktywno$¢ przedsiebiorcza przejawia sie w tworzeniu firm odpryskowych (spin-off, spin-out).
Oczekiwanym dtugofalowym rezultatem bedzie pozytywny efekt podazowy - zwiekszenie

20 Szmal A.: Dyfuzja innowacji jako zjawisko sieciowe. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 56,
Politechnika Slaska, Gliwice 2011, s. 297-300.
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liczby mitodych kandydatéw na innowacyjnych przedsiebiorcow, przygotowanych
w podstawowym zakresie do uruchomienia ambitnego, innowacyjnego biznesu, a w tym
takze do korzystania z rdéznorodnych intensywnych form wsparcia dla tego typu inicjatyw
(inkubatory, parki technologiczne).

Uruchomienie dziatalnos$ci gospodarczej
(innowacyjnej, opartej na wiedzy)

Wszyscy
studenci

Szkolenie podstawowe Szkolenie zaawansowane» doradztwo

Rys. 4.8. Model wsparcia przedsiebiorczosci akademickiej
Fig. 4.8. University entrepreneurship support model
Zr6dio: Opracowanie wiasne.

4.4, Klastry- szansa na zwiekszenie innowacyjnosci i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Waznym elementem otoczenia dla wzrostu innowacyjnosci, ale i dla zmian modeli
biznesu sa sieci, a w szczeg6lnosci jeden z jej przyktadéw, jakim sg klastry. Wyrdznikiem
sieci, ktéry zyskat powszechna akceptacje we wspdlnocie badaczy zarzadzania
strategicznego, jest istnienie rozlegtych struktur miedzyorganizacyjnych, ktére wptywaja na
przewage konkurencyjng i/czy innowacyjno$¢ przedsiebiorstw22l. Przez diugi czas klastry
byty identyfikowane i badane jako zbiorowo$ci, ktére majg wptyw na rozwdj regionalny,
a ich szczegdlng role w procesie rozwoju konkurencyjnosci przedsigbiorstw przedstawit
M. Porter. Autor ten podkreslit, ze cechg klastra jest fakt, iz stanowi on oryginalng i wydajna
forme organizacyjng, dzisiaj mozna powiedzie¢ - nowy model biznesowy, a jego

spotegowana efektywnos$¢ ujawnia sie w trojaki sposéb222:

21 Czakon W.: Sieci w zarzadzaniu strategicznym. Wolters Kluwers, Warszawa 2012, s. 214.
22 Porter M.E.: Porter o konkurencji. PWE, Warszawa 2001, s. 265.
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- zwieksza wydajnos¢ nalezacych do niego firm,

- zwieksza zdolnosci do innowacji przedsiebiorstw,

- zacheca do tworzenia nowych podmiotéw gospodarczych.

Zgodnie z przyjetymi w monografii zatozeniami model biznesowy to system tworzacy
warto$¢ dla klienta przez zespét dziatan, metod i czasu ich przeprowadzania i przez
wykorzystanie do tego dostepnych zasobow. Klastry z jednej strony tworzg struktury, ktére
same sg nowymi modelami biznesowymi, a z drugiej w istotny sposéb (dzieki rozbudowanym
relacjom, komplementarnym zasobom, procesom) wspierajg innowacje i rozw6j modeli
przyjmowanych przez przedsiebiorstwa dziatajgce w klastrze.

W ostatnich latach liczba klastréw na $wiecie dynamicznie wzrasta - szacuje sie, ze jest
ich kilka tysiecy. Wedtug European Cluster Observatory w Europie jest zidentyfikowanych
i ocenionych ok. 2000 klastrow. W USA zidentyfikowano kilkaset klastréw223. W Azji nie
dokonuje sie kompleksowych analiz, ale zestawienie klastréw chinskich i indyjskich daje
liczbe ok. 2000. W Polsce wedtug Portalu Innowacji (Pl) sa 183 klastry i inicjatywy
klastrowe, a z badan przeprowadzonych w 2014 roku przez Connectionpoint wynika, ze jest
tych klastrow ok. 170. Nie wlicza sie do tej liczby inicjatyw' klastrowych, czyli nowych,
zalgzkowych zamierzen, ktére pojawiajg sie¢ z rosnacg dynamika. W samym tylko
wojewddztwie $lagskim dziata ok. 50 klastréw i inicjatyw' klastrowych (wedtug mapy Pl 15,
a wedtug Innobservator Silesia ok. 30), a dwa lata temu byto ich ok. 20. W Polsce jest
niewiele dominujacych klastréw, choé na wyr6znienie zastugujg klastry przemystéw
kreatywnych i niektére dziatajace w sferze ICT i energetyki, szczegblnie w obszarze
odnawialnych zrodet energii. Najprezniej rozwijajacym sie klastrem w Polsce jest Dolina
Lotnicza (Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorstw Przemystu Lotniczego). Jest to klaster,
ktory powstat 11 lat temu. W tym czasie liczba cztonkéw w'zrosla z 18 do 115. Firmy Doliny
Lotniczej zatrudniajg 23 tys. pracownikdw, warto$¢ sprzedazy eksportowej po raz piewszy
w 2013 roku przekroczyta 2 mld dolaréw.

Badania nad klastrami w ostatnich dziesiecioleciach bardzo sie rozwinety, a ich
pojmowanie zyskuje wiele nowych cech. Wedlug L. Knop klaster to grupa organizacji
wywodzacych sie z roéznych S$rodowisk (biznes, nauka, administracja, spoteczenstwo
obywatelskie) skoncentrowana na okre$lonym terytorium i/lub na okreslonej specjalizacji,
skupiona wokdt wspdélnych idei i celéw dajacych podstawy do diugotrwatej wspdipracy,
opartej na rozwinietym Kkapitale spotecznym i generujgcej nowg warto$¢ dodang224.
Prowadzone analizy teoretyczne i analiza praktycznych przypadkéw wskazuja, ze klastry

istotnie wplywajg na zwiekszenie konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw

23Szczegbtowe dane mozna znalezé na portalu: www.clustermapping.us.
24 Knop L,: Kluczowe zatozenia analizy klastra. Kwartalnik Naukowy Organizacja i Zarzadzanie, nr 4(16).
Politechnika Slaska, Gliwice 2011, s. 37-62.
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oraz regionow2%, szczeg6lnie w odniesieniu do rozwoju specjalizacji regionalnych.
Podsumowujac efekty badan prowadzonych na $wiecie, podkre$la sie wptyw klastrow na:
1. szybszy wzrost gospodarczy oraz rozw0j regionalny i lokalny:

- istnienie na danym obszarze silnych i konkurencyjnych klastréw przyczynia sie do
szybszego rozwoju danego regionu, rozwoju kompetencji specjalizacyjnych
i wzrostu bogactwa spoteczenstwa;

- przenikanie do otoczenia klastrow {spillover effects') - wptywa na zwiekszenie
konkurencyjno$ci i innowacyjno$ci innych powigzanych sektoréw i organizacji
gospodarki lokalnej, regionalnej oraz narodowej;

- silne Klastry cechuja sie wieksza dynamika zatrudnienia nie tylko w branzach
specjalizacyjnych, lecz takze wspierajagcych oraz w $rodowisku ustug, w tym
réwniez publicznych;

- uzyskany dzieki klastrom wzrost koncentracji i specjalizacji regionalnych
zwieksza atrakcyjno$é regionu jako miejsca szczeg6lnych aktywnosci;

2. lepsze warunki dla konkurencyjnego rozwoju przedsiebiorstw:

- firmy zlokalizowane w klastrach majg utatwiony dostep do specjalistycznych
dostawcow i firm Swiadczacych specjalistyczne ustugi, a takze dostep do gtebszego
i bardziej wyspecjalizowanego (o specyficznych kwalifikacjach) rynku pracy;

- funkcjonowanie w klastrze stwarza wieksze mozliwosci wspotpracy. Rosnacy
poziom zaufania pozwala szybciej i skuteczniej dobiera¢ kooperantow do
realizacji przedsiewzieé, ktore sa poza zasiegiem pojedynczej firmy, do tworzenia
efektywnego tancucha wartosci (sieci kooperacyjnej) lub wykorzystania korzysci
skali - np. przez wspdlny marketing i promocje, koordynacje zakupéw lub
dystrybuciji itp.;

- podmioty dziatajgce w klastrach uzyskujg tzw. korzysci aglomeracji, ktore
wynikajg z koncentracji oraz przestrzennej bliskosci licznej grupy niezaleznych
podmiotéw. Ta koncentracja i blisko$¢ rdznych partneréw daje przedsiebiorstwom
dostep do okreslonych zasobdw, kompetencji (wykwalifikowanych pracownikéw,

25Tylko w tym obszarze mozna wskaza¢ najwazniejsze opracowania: Carayannis E.G., Campbell D.F.J. (eds.):
Knowledge Creation, Diffusion and Use in Innovation Networks and Knowledge Clusters. Praeger. Westport,
Connecticut, London 2006; Breschi S.S., Malerba F. (eds.): Clusters, Networks and Innovation. Oxford
University Press, Oxford, New York 2005; Bojar E. (ed.): Clusters. Politics. Management. Good Clustering
Practices in the World. TNOiK, Dom Organizatora, Torun 2009; Nowicka-Skowron M. (red.): Zarzadzanie
sieciami wspoétdziatania w procesie budowy innowacyjnej organizacji i regionu. Wydziat Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej, PAN, Czestochowa 2009; Gorynia M., Jankowska B.: Klastry a miedzy-
narodowa konkurencyjno$¢ i internacjonalizacja przedsigbiorstwa. Difin, Warszawa 2008; Knop L.
Zarzadzanie klastrem. Koncepcje, strategie, modele. Politechnika Slaska, Gliwice 2013; Knop L., Stachowicz
J., Krannich M., Olko S.: Modele zarzadzania klastrem. Wybrane przyklady. Politechnika Slaska, Gliwice
2013; Fachura P.: Regional Cohesion. Effectiveness of Network Structures. Springer Verlag, Berlin,
Heidelberg 2010; Olesinski Z.: Zarzadzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi. C.H. Beck, Warszawa 2010;
Kowalski A.: Znaczenie klastrow dla innowacyjnosci gospodarki w Polsce. SGH, Warszawa 2013.
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unikalnej technologii), specjalistycznych ustug (np. projektowych, badawczych)
niedostepnych w innych lokalizacjach;

- rozwoj klastrow to rozwoj ustug doradczych, proinnowacyjnych i zajmujacych sie
ochrong wiasnosci intelektualnej, koncentrujacych sie na specjalizacjach klastrow;

- wystepowanie wewnetrznej presji konkurencyjnej (ze strony innych firm z klastra)
czesto wymusza wprowadzanie nowych rozwigzan, pobudza do weryfikacji celéw
i zacheca do pogtebiania wiedzy;

- firmy klastra mogga jednoczy¢ sity w kontaktach z administracjg i pozytywnie
rozumianym lobbingu;

3. wzrost innowacyjnosci:

- firmy dziatajgce w klastrach sg bardziej innowacyjne, co jest konsekwencjg lepszej
mozliwos$ci wspdtpracy z zapleczem naukowo-badawczym ijednostkami wspiera-
jacymi rozwdj innowacji;

- duza koncentracja podmiotéw dziatajgcych w powigzanych branzach oraz
dziatajgcych w danym obszarze instytucji stwarza unikalne $rodowisko, w ktérym
moga sprawnie zachodzi¢ przeptywy informacji, wiedzy - np. odnos$nie do rynku,
dobrych praktyk, technologii - a takze przeptyw pracownikéw pomiedzy réznymi
podmiotami;

- wzmacnianie klastrow rozwojem ekosystemow innowacji przyspiesza, animuje
przedsiewziecia innowacyjne.

To potgczenie korzysci, jakie ptyng z aktywnosci klastrow, jest czesto uznawane za
podstawe globalnej konkurencyjnosci klastrow. Aby te korzysci uzyskaly wymiar
ekonomiczny wynikajacy z wyzszej produktywnosci, rentownos$ci i innowacyjnosci,
niezbedne jest istnienie silnych specjalizacji popartych kluczowymi technologiami
i potencjatem rozwojowym. Ponadto podkresla sie kryterium silnego zaplecza naukowego
mogacego generowa¢ odpowiednie technologie kluczowe dla klastra. Znaczenie tego
czynnika jest szczegdlnie istotne w branzach tzw. wysokich technologii, ktoérych
konkurencyjno$¢ opiera sie na przewadze technologicznej. Wsrod czynnikow ,,miekkich”
wyrdznia sie jako$¢ kapitatu ludzkiego, w tym specyficzne kwalifikacje istotne z punktu
widzenia klastra, ale takze zdolno$¢ do generowania i przyciggania wykwalifikowanego
personelu. Liderzy branzowi powigzani z rynkami i sieciami miedzynarodowymi sg
inicjatorami, animatorami i przywodcami klastrow. Takie firmy z jednej strony sg gtéwnymi
producentami, odbiorcami, kooperantami dla pozostatych firm z Kklastra, a z drugiej
zapewniaja dostep do nowych technologii, innowacji, ktére nastepnie ,rozlewajg” sie na
pozostate przedsiebiorstwa. Jako$¢ wzajemnych relacji opiera sie na zatozeniach koopetyciji,
ktére wzmacniaja innowacyjne przedsiewziecia - jest to czynnik szczeg6lnie istotny
w przyciaganiu nowych inwestycji w branzach wiedzochtonnych. Wsparciem dla dziatan

klastra jest rozwiniety ekosystem innowacji: ustugi proinnowacyjne, rynku finansowego,
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zapewniajace dostep do kapitatlu inwestycyjnego, w tym do kapitalu wysokiego ryzyka
(venture capital, seed capital), inkubatory akademickie, parki naukowo-technologiczne, centra
kompetencji.

W Polsce powstato duzo klastréw, ale wiekszo$¢ z nich charakteryzuje sie stabym
potencjatem. Jest to wynikiem powstania kilkuset inicjatyw, ktére majg mate mozliwosci
dalszego rozwoju, dlatego ich dziatania kohczg sie wraz ze zrealizowanym projektem.
Niestety nie tworzy to jakosci, ktérg niektére klastry europejskie (Clusterland, Sophia
Antipolis, klastry lotnicze) byty w stanie osiggna¢ w tym samym czasie. W rezultacie polskie
klastry tworzg podstawy do budowania nowych modeli biznesowych, sg tez ciggle uwazane
za kluczowy nos$nik innowacji. Mimo ze wyniki dziatan klastrow w Polsce nie sg tak
optymistyczne, jak w prezentowanych wczesniej efektach, jakie dajg klastry na S$wiecie,
to polskie inicjatywy nalezy uznaé za przysztosciowe.

Brakuje w Polsce syntetycznych badan ewaluacyjnych dotyczacych wynikéw rozwoju
klastrow. Prowadzony przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsigbiorczo$ci Benchmarking
klastrow (lata 2010, 2012, ajesienig 2014 pojawi sie kolejny raport) opiera sie na wzajemnej
ocenie i wyr6znianiu benchmarkéw, mniej na ocenie ich z perspektywy dynamiki
rozwoju (analizie sg poddawane nieporownywalne i czesto inne klastry niz w poprzednich
edycjach) czy poréwnywaniu z klastrami zagranicznymi. W poszczegdlnych regionach
(mazowieckie2®, S$laskie227, todzkie228 pomorskie29, wielkopolskie, kujawsko-pomorskie,
lubuskie230, Polska Wschodnia23l) zostaty przeprowadzone analizy klastrow, ale nie mozna
jeszcze podac bezposrednich wskaznikdw oceniajacych wptyw udziatu w klastrze na wzrost
konkurencyjnosci czy wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstw. Jednak z pewnoscig klastry
staty sie kluczowym polem badawczym do szerokiej dyskusji na temat modeli biznesowych,
ktére same tworzg i wspomagajg. Jest to szczego6lnie istotny proces w kontekscie tworzenia
WCC {World Class Cluster), koncepcji, ktéra zaktada ocene trzech kluczowych grup
wskaznikow: potencjatu klastra do ich rozwoju, kluczowych aktoréw i ich relacji, procesu
zarzgdzania klastrem. W Polsce trudno$cig bedzie tgczenie potencjatéw klastrow, ktére
powinny uzyska¢ znaczaca mase krytyczng zwigzana dodatkowo ze specjalizacjami
regionalnymi. Istniejg w Polsce specjalizacje, ktére mogg osiggnaé¢ Swiatowe rezultaty:
lotnictwo, wybrane kierunki medycyny, Zrodta energii, ale rowniez przemysty kreatywne czy
turystyka. Ciagle jednak brakuje skutecznych systemow dyfuzji wiedzy, ochrony wiasnosci

226 Badanie w zakresie wptywu inicjatyw klastrowych z wojewédztwa mazowieckiego na ksztattowanie inteli-
gentnej specjalizacji regionu. Raport kohcowy. PSDP, Warszawa 2013.

227 Stachowicz J., Knop L., Machnik-Stomka J., Olko S., Stachowicz-Stanusch A., Baron M., Jabtofski M.:
Ekspertyza - klastry wojewoédztwa $laskiego - rekomendacje dla dalszego rozwoju. UM woj. $laskiego,
Politechnika Slaska, Katowice 2011.

28 Ocena funkcjonowania klastréw wojewédztwa todzkiego - studia przypadkéw w kontekscie realizacji RPO
WL. PAG Uniconsult, £6dz 2009.

29 www.klastry.pomorskie.eu.

20 Klastry' i inicjatywy klastrowe w wojewddztwie lubuskim. Wrota Lubuskie, Zielona Géra 2012.

22 Rozwoj klastréow w Polsce Wschodniej. PARP, Warszawa 2012; Plawgo B. (red.): Rozw6j struktur
klastrowych w Polsce Wschodniej. PARP, Warszawa 2007.
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intelektualnej i akceptowanych procedur finansowania innowacji22 Przyjmowane w nowej
perspektywie (2014-2020) modele wspierajace rozwoj klastréw (polityki klastrowe)
podkre$laja wsparcie rozwijajacych sie klastrow i grup klastrow. W tym obszarze proponuje
sie tworzenie odpowiednich jednostek wspierajacych, np. centrow kompetencji, ktére beda
w stanie, nie dublujgc wielu stanowisk, wspiera¢ rozwdj klastrow w regionie - mozna to
nazwac polskim modelem rozwoju klastrow'.

Z pewnoscig pozycja Polski w tak istotnej dla innowacji dziatalnosSci, jakg sa prace
badawczo-rozwojowe, nie moze satysfakcjonowaé, pozytywng tendencjgjest wzrost naktadéw
na B+R i poprawa wskaznika intensywnos$ci takich badan. Obserwuje sie dynamiczne
zwigkszenie liczby instytucji wspierajacych ifinansujgcych wdrazanie innowacji (osrodkéw
innowacji i przedsiebiorczosci). Korzystnie zmienia sige ich struktura kompetencyjna. Wazne
dla innowacyjnosci parki technologiczne i przemystowe nie wykorzystuja jednak swojego
potencjatu w kreowaniu innowacji i dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Niezadowalajgcyjest
takze aktualny stan aktywnoS$ci venture capital - tego waznego sposobu finansowania
przedsiewzie¢ rozwojowych. Zawiazanie Polskiego Funduszu Kapitatowego z kapitatem na
poziomie 200 min euro ijego orientacja na MSP powinny znaczaco zwiekszy¢ wykorzystanie
tego instrumentufinansowania.

Coraz wiekszg role w pozytywnym oddziatywaniu na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw
odgrywajg klastry. Rozwojowy charakter mozna dostizec w przedsiebiorczosci akademickiej -
dotychczas dos¢ pasywnejformie twoizenia innowacyjnych przedsiebiorstw i nosniku nowych
modeli biznesu. Inteligentne specjalizacje, jako podstawa regionalnych strategiach innowacji,
powinny umozliwi¢ wykorzystanie regionalnego i lokalnego potencjatu naukowo-badawczego,
biznesowego, edukacyjnego i spotecznego. Giownymi aktorami i beneficjentami rozwoju
inteligentnych specjalizacji sg przedsiebiorstwa charakteryzujgce atiybuty specjalizaciji,
a przede wszystkim podejmowane przedsiewziecia, projekty i dziatania dla ich rozwoju
umozliwia przedsiebiorstwom tworzenie, absoipcje i dyfuzje innowacji. Warunkami tak
osigganego wzrostu innowacyjnosci przez przedsiebiorstwo sg: jego proinnowacyjna
aktywno$¢, ksztattowanie i pielegnowanie kreatywnych postaw pracownikéw, ich
kompetencje, w tym zdolnosci do wspo6tpracy. W warunkach inteligentnych specjalizacji
aplikowane w pizedsiebiorstwach innowacje bedg czesto wymaga¢ modyfikacji, a nawet
stosowania nowych modeli biznesu. Istotne bedg w tym przypadku zdolno$ci pizedsiebiorstw
do tego typu przeksztalcen - powinny by¢ one wzmacniane pizez kompetentne instytucje
otoczenia biznesu.

22Knop L.: Zarzadzanie klastrem..., op.cit., s. 339.



Rozdziat 5
MODELE BIZNESU - ORIENTACJA NA INNOWACYJNOSC
| KONKURENCYJNOSC

5.1. Pojecie modelu biznesu ijego rola w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Problematyka modeli biznesowych w ostatnim okresie cieszy sie coraz wiekszym
zainteresowaniem zaréwno ws$rdd teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Najwazniejsze
przyczyny i przestanki takiego stanu rzeczy to:

e poszukiwanie koncepcji strategii i systeméw zarzadzania umozliwiajacych wzrost
konkurencyjnosci, w szczeg6lnosci osiggniecie wzglednie trwalej przewagi
konkurencyjnej,

e przekonanie, ze oryginalny, innowacyjny model biznesu jest jednym z waznych
elementéw skutecznego konkurowania,

« traktowanie modelu biznesu jako transparentnego sposobu przedstawiania koncepcji
tworzenia warto$ci zarowno dla klienta, jak i wiascicieli,

e uznanie, ze model biznesu w sposéb przekonujacy przedstawia warto$¢ i innowa-
cyjnos¢ ,,pomystu na biznes”,

e uznanie modelu biznesu za architekture lub strukture elementéw dziatalnosci
biznesowej, ktora jest zdolna do zapewnienia organizacji efektywnosci przez
generowanie zysku.

Silny wzrost konkurencji, w duzym stopniu zwigzany z globalizacja gospodarki,
powoduje konieczno$¢ zmian czy tez kreowania nowych koncepcji prowadzenia biznesu. Ich
teoretycznym uszczeg6towieniem, a zarazem mozliwoscig aplikacyjna sa koncepcje modeli
biznesowych. Za kluczowe tezy i zasady podejscia do biznesu (znajdujagce odbicie
w tworzeniu modeli biznesu) mozna uzna¢:

e zapewnienie realizacji dwéch funkcji podstawowych dla przedsiebiorstwa

i przedsiebiorczosci, tj. marketingu i innowacji,

» efektywne wykorzystanie zasob6w i proceséw,

e imperatyw osiggania zysku ijego zwigzki z ryzykiem biznesowym,

» tworzenie (w tym przez innowacje) wartosci dla klienta i wtascicieli,

» uzyskiwanie konkurencyjnej pozycji na rynku233.

23 Por. Brzdska J.: Model biznesowy - wspoétczesna forma organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem.
Kwartalnik Naukowy Organizacja i Zarzadzanie, nr 2(6), Politechnika Slaska, Gliwice 2009, s. 17.
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Przedsiebiorstwo jest ztozonym systemem spoteczno-ekonomicznym, odwzorowywanym
w formie réznorodnych modeli. Moga to by¢ np. modele: ekonomiczne, finansowe, prawne,
produkcyjne, organizacyjne czy socjologiczne234. Ksztatt takich modeli, zgodnie z zasadami
ogolnej teorii modelowania23s, czesto sktada sie ze zmiennych opisowych, elementéw modelu
i interakcji pomiedzy tymi elementami. O jego merytorycznej poprawnosci decydujg dobor
odpowiednich danych i ich przetworzenie w niezbedne informacje, ktére z kolei sg
wykorzystywane w procesie wiedzy dotyczacej opisywanego przez model fragmentu
rzeczywistosci (w tym przypadku jest to wiedza o przedsiebiorstwie ijego otoczeniu)236.

Zwiekszenie konkurencyjnosci, dynamiczne zmiany otoczenia czy tez kreowanie
i wdrazanie innowacji powodujg ciggte przeksztatcania i doskonalenie modeli odwzorowu-
jacych rozne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw. Stuzy temu wykorzystywanie dorobku
wielu dyscyplin naukowych, a takze bogactwo doswiadczen praktyki gospodarczej. W tym
kontekécie model biznesu mozna traktowac jako pewng nowa, rozwinietg forme modelu
organizacyjnego (zarzadzania) przedsiebiorstwa. Odnosi sie on do strategii na poziomie
korporacyjnym. Podstawowe zmienne sfery organizacji przedsiebiorstwa sg w nim okreslane
na poziomie ogoélnym przez dzialania i zasoby. W modelu nie ujmuje sie szczego6tow
dotyczacych struktury organizacyjnej czy podziatu wiadzy - typowych dla klasycznych
modeli organizacyjnych. Natomiast do konstrukcji modelu wykorzystuje sie niektore
elementy badawcze zwigzane z podejsciem do przedsiebiorstwa charakterystyczne dla
ekonomii instytucjonalnej i ewolucyjnej237. Chodzi tu o eksponowanie w badanym modelu
takich zmiennych, jak: strategie dajace przewage konkurencyjng, kluczowe umiejetnosci
{core capabilities) i innowacje. Opis przedsiebiorstwa za pomoca tego modelu $cisle wigze
sie tez z takimi kategoriami charakteryzujacymi organizacje, jak: konkurencyjnosc,
innowacyjnos¢ i efektywnos$¢, co powoduje uwzglednienie w nim zmiennych ilosciowych.
Sa one szczegdlnie- istotne w przypadku badan obejmujacych analize i ocene aplikacji
okreslonych rozwigzan modelowych w przedsiebiorstwach.

Opracowane i realizowane przez przedsiebiorstwa modele biznesu decydujg w duzym
stopniu o rentownosci, konkurencyjnosci czy tez innowacyjnosci tych organizaciji.
Analizowanie istoty, struktury oraz uwarunkowan decydujacych o ksztatcie i rodzajach
modeli biznesu stanowi wiec istotny element poznawczy sfery rozwoju i funkcjonowania
przedsiebiorstw. Jednocze$nie badania takie stuzg doskonaleniu czy wrecz budowaniu

231 Bardziej szczeg6towo problematyke modeli przedsigbiorstwa przedstawiajg prace: Noga A.: Teorie przedsie-
biorstwa. PWE, Warszawa 2009 i Gruszecki T.: Wsp6iczesne teorie przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2002,

N's. 33-42.

25 Por. Zeiglcr P.: Theory of Modeling and Simulation. Wiley Publication, New York, London, Sydney, Toronto
1976, p. 32 i dalsze.

'$ Zagadnieniom wykorzystania teorii systeméw informacji i wiedzy do modelowania w gospodarce
poswiecona jest obszerna praca: Pyle D.: Business Modeling and Data Miting. Morgan Kaufmann Publishers,
San Francisco 2003, w szczeg6lnosci p. 91-113, 221-258.

237 Syntetyczne ujecie tego podejécia mozna znalez¢ w: Hodsoon G.M., Samuels W.J., Tool M.E.: The Elgar
Companion to Institutional and Evolutionary Economics, vol. 11, Brookfield 1994, p. 237-241.
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nowych modeli, ktére wobec wyzwan rynku staja sie niezbedne238 Model biznesu, jak
stwierdza B. Nogalski239, mozna traktowac jako rozwinieta, wspdiczesng2d0 w przeci-
wienstwie do tradycyjnych, klasycznych24l, forme modelu organizacyjnego zarzadzania
przedsiebiorstwem i przedstawi¢ jako usystematyzowane wyobrazenie22 o pozadanych
kierunkach rozwoju przedsiebiorstwa (jego strategii) i uwarunkowaniach tego procesu.

Jak juz wspomniano, tematyka modelowania biznesowego staje sie coraz istotniejszym
zagadnieniem zaréwno w nauce, jak i w praktyce zarzgdzania. Jest to gidwnie zwigzane
z praktycznymi elementami metodyki budowy oraz aplikacji modeli biznesu do zarzgdzania
przedsiebiorstwem. Model biznesu przedsiebiorstwa mozna traktowa¢ jako opis
i charakterystyke pomystu na dziatalno$¢ gospodarcza zapewniajacg mu konkurencyjnosc
przez tworzenie i dostarczanie wartosci dla klienta. Modele biznesu stuzg jako instrumenty
zarzadzania istniejgcymi przedsiebiorstwami lub tez stanowig podstawe planowania
dziatalnosci nowego przedsiebiorstwa czy rozpoczecia dziatalnosci przedsiebiorstwa na
nowym rynku, wymagajacym zmian modeli biznesowych.

Trwajg dyskusje co do rozrézniania strategii i modeli biznesowych. W pracy przyjeto
poglad B. Nogalskiego, ktory stwierdzit, ze ,model biznesowy to narzedzie zawierajgce
pewien zestaw elementédw i relacji miedzy nimi, w spos6b schematyczny (bardziej czy mniej
szczeg6towy) przedstawiajacy pomyst na biznes. Stanowi zatem pewien, raczej statyczny,
model zjawiska w przeciwienstwie do strategii wyrazajacej sposéb dziatan i zachowan (czesto
bardzo elastycznych) przedsiebiorstwa w stosunku do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia
ijego wnetrza”243

Tak jak wiele poje¢ z innych obszaréw zarzadzania jest roznie definiowanych
(przyktadem moze by¢ rozumienie strategii), takze w tym przypadku mozna spotka¢ rozne
definicje i interpretacje interesujgcego nas terminu. Przedstawiony w tej czeSci opracowania
przeglad definiowania modeli biznesu ma umozliwi¢ lepsze zrozumienie istoty tego pojecia
i jego ewolucje w przeciggu ostatnich kilkunastu lat, a takze wybor tych jego aspektéw
i elementéw, ktore sg istotne dla problematyki pracy. Jako podstawowe kategorie stanowigce
historyczng podstawe budowania modeli biznesu traktuje sie tzw. dominujacg logike

28 Gotebiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajkduk M.: Model biznesu polskich przedsie-
biorstw. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 17 i dalsze.

20 Nogalski B.: Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsigbiorstw. Referat wygtoszony na
posiedzeniu Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Warszawa 30.01.2009, s. 5-6.

240 Podstawowe zmienne i parametry sfery organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwem sa okres$lane przez
dziatania i zasoby na poziomie ogélnym, a zatem forma ta ilustruje strategie na poziomie ogdlnym
przedsiebiorstwa. Eksponuje ona takie zmienne w modelu, jak: strategie dajace przewage konkurencyjna,
kluczowe (rdzenne) kompetencje i innowacje.

21 Klasyczny model organizacyjny jest bardziej szczeg6towy i ujmuje najczeséciej szczegdty dotyczace struktury
organizacyjnej, podziatu wtadzy itp. (przypis B. Nogalskiego).

22 Dostarcza on informacji o: wartosci (funkcji lub witasciwosci) oferowanej odbiorcom, segmencie rynku
(kategoriach odbiorcéw), strukturze fancucha wartosci (wytwarzanie i dystrybucja) i miejsca w tym procesie
przedsiebiorstwa, strukturze kosztdw i zysku przedsigbiorstwa, jego pozycji rynkowej i strategii konkurowania
(przypis B. Nogalskiego).

23 Nogalski B.: op.cit., s. 5.
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{dominant logic) lub bazowag logike {core logic) - dziatania przedsiebiorstwa umozliwiajgce
mu kreowane wartosci i zatrzymywanie wartosci {value retention). Na tych zasadach
S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder definiujg model biznesu jako ,reprezentacje bazowej
logiki {core logic) i wyboréw strategicznych tworzenia i zatrzymywania wartosci w obszarze
sieci wartosci”244. Do tych kategorii nawigzujg takze H. Chesbrough i R. Rosenbloom,
twierdzac, ze model biznesowy jest ,konstrukcja, ktdra tgczy techniczny potencjat
z uwzglednieniem ekonomicznej warto$ci”245 wzbogacajgc go technicznym, a $cislej méwiac
zasobowym aspektem modeli biznesowych, ktérego to czynniki powinny prowadzi¢ do
tworzenia wartosci dodanej. W ten nurt wpisuje sie podejScie do definiowania modeli
biznesu, ktore reprezentuje J. Magretta 246. Stusznie zauwaza ona, ze w wielu przypadkach
termin ,,model biznesowy” uzywany jest powszechnie, a rozumiany jest roznie, stajac sie
czasami pusto brzmigcym frazesem. Stwierdza, ze model biznesowy' to ,historie, ktére
ttumacza, jak dziatajg przedsiebiorstwa. Dobry model biznesowy odpowiada na wiekowe
pytanie Petera Druckera: Kto jest klientem? | co jest dla klienta wartoscig? Ponadto
odpowiada takze na podstawowe pytanie, ktére kazdy manager musi sobie zadac:
Jak zarabiamy pienigdze w tym biznesie? Jaka jest podstawowa logika gospodarcza, ktéra
thumaczy, jak mozemy dostarczy¢ klientowi wartosci w odpowiedniej cenie?”247. Zdaniem
autorki ,,model biznesowy” nalezy definiowa¢ jako zbior zalozen umozliwiajacych
organizacji dziatania kreujgce warto$¢ dla wszystkich graczy, od ktdrych jest ona zalezna,
co oznacza, ze dane przedsiebiorstwo nie tworzy wartosci wylgcznie dla klientdw.
W swej istocie model jest opisywaniem istnienia przedsiebiorstwa, ktore jest przez rynek
nieustannie weryfikowane248. Przedstawiona definicja wyraznie podkresla praktyczny wymiar
modelu biznesowego, wyraznie eksponuje znaczenie kreowania wartosci dla szerokiej grupy
interesariuszy dzieki przyjetej logice biznesu.

Koncentracja na tworzeniu wartosci znajduje wyraz w bardzo zwieztej definicji modelu
biznesu przedstawionej przez B. Demila, X. Lecocqa, ktéra mowi, ze jest to ,,opis zaleznosci
pomiedzy elementami przedsiebiorstwa, ktorych wspdipraca pozwoli na kreowanie

i dostarczanie wartosci dla klienta”249. Polscy badacze: T. Gotebiowski, T.M. Dudzik,

24 Shafer S.M., Smith H.J., Linder J.C.: The power of business models. “Business Horizons”, No. 48, 2005,
p. 202.

25 Chesborough H., Rosenbloom R.: The role of the business model in capturing value from innovation:
Evidence from Xerox Corporation’s technology spinoff companies. “Industrial and Corporate Change”,

" No. 11, 2002, p. 533-534.

26 Magretta J.: What Management is? Profile Books, London 2003, p. 44 i dalsze; Magretta J.: Why Business
Models Matter? “Harvard Business Review”, May 2002, p. 87-92.

‘%7 Seddon P., Lewis G., Freeman P., Shanks G.: The case for viewing business models as abstractions of
strategy, [in:] Communication of the Association for Information Systems, 2004, p. 427-442.

‘4SMagretta J.: What..., op.cit., p. 44 i dalsze; Magretta J.: Why Business Models Matter? “Harvard Business
Review”, May 2002, p. 87-92.

20Demil B., Lecocq X.: Business Model Evolution. In Search of Dynamic Consistency. “Long range planning”,
No. 43, 2010, p. 227.
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M. Lewandowska, M. Witek-Hcjduk250, prezentujg bardziej rozwinietg definicje modelu
biznesu, ujmujac w niej oprocz logiki dziatania i tworzenia warto$ci takze zasoby, procesy
i relacje zewnetrzne25l. Aspekt zasobowy w modelu biznesu eksponujg R. Boulton, B. Libert
i S. Samek, definiujac go jako unikalng kombinacje materialnych i niematerialnych aktywow
decydujacych o tym, czy organizacja jest zdolna do kreowania wartosci, czy tez do ich
niszczenia2s2

Z kolei P. Timmers w 1998 roku okreslit model biznesowy w aspekcie strukturalnym,
rozumiejac go jako ,architekture produktu, ustugi lub przeptywu informacji, wigczajac w to
opis réznych aktorow biznesowych i ich rél; opis potencjalnych zyskéw réznych aktorow
biznesowych; opis zrodta przychod6w”253. Podobne ukierunkowanie strukturalne znajdujemy
w definicji przedstawianej przez R. Amita i C. Zotta, ktora brzmi: ,model biznesowy okresla
zawarto$¢, strukture i odpowiedzialno$¢ za transakcje uformowane tak, by tworzyly one
warto$¢ przez wykorzystanie mozliwosci biznesowych”254.

Wzajemny wptyw poszczegdlnych czynnikéw modelu biznesowego jest gtownym
elementem definicji przedstawionej przez Morrisa. Model biznesowy jest ,,krotkg prezentacja,
jak wspditzalezny zestaw zmiennych decyzyjnych w obszarach takich jak strategia, architektura
(organizacji) i ekonomia, jest poruszany w taki sposéb, by tworzy¢ diugofalowa przewage
konkurencyjna na zdefiniowanych uprzednio rynkach [...] Sktada sie z sze$ciu gtéwnych czesci
sktadowych: propozycji wartosci, klienta, wewnetrznych proceséw (kompetencji, zewnetrznego
pozycjonowania, modelu gospodarczego i czynnikdw osobistych) inwestorskich”255. Wsp6t-
zalezno$¢, jako istota modelu biznesowego, znalazta sie takze w definicji Johnsona z 2008 roku:
»model biznesowy sktada sie z czterech wspétzaleznych elementéw, ktére - biorac je razem
pod uwage - tworzg lub osiggajg warto$¢. Tymi elementami sa: propozycja wartosci klienta,
formuta zysku, kluczowe zasoby i kluczowe procesy”25%6. Warte odnotowania w tej definicji sg
cztery wspomniane perspektywy, ktére mozna znalez¢ w wiekszos$ci nowych propozycji modeli
biznesowych. Krotka definicje modelu biznesowego - ,,zobrazowanie realizowanej przez dane
przedsiebiorstwo strategii”2"7 - przedstawili w 2010 roku Casadesus-Masanell i Ricart.
Ta definicja podkre$la jedng z bardzo istotnych witasciwosci modeli biznesowych, mianowicie
ich funkcje odzwierciedlania strategii przedsiebiorstwa, bedgcej zbiorem realnych czynnikéw

20 Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hejduk M.: Modele biznesu polskich przedsiebiorstw. Szkota
Gtowna Handlowa, Warszawa 2008, s. 57.

51 Wiecej o tym modelu - w dalszej czesci pracy.

22 Por. Boulton R,, Libert B., Samek S.: Cracking the Value Code. Arthur Andersen, Harper Colinns, USA
2000, p. 244.

28 Hedman J., Kalling T.: The business model concept: theoretical underpinnings and empirical illustrations.
“European Journal of Information Systems”, No. 12, 2003, p. 50.

24 Zott C., Amit R.: Business model design and the performance of entrepreneurial firms. “Organization
Science™, No. 18,2007, p. 181-199.

23 Calia R., Guerrini F., Moura G.: Innovation networks: From technological development to business model
reconfiguration. “Technovation”, No. 27, 2007, p. 426-432.

2% Johnsons M., Suskiewicz J.: How to jump-start the clean tech economy. “Harvard Business Review”,
No. 87(11), 2009, p. 52-60.

237 Baden-Fuller C., Morgan M.: Business models as models. “Long Range Planning”, No. 43,2010, p. 156-171.
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wspotdziatajgcych miedzy sobg w rzeczywistosci gospodarczej. Z kolei DJ. Teece, podchodzac
to zagadnienia od strony systemu informacji w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, przedstawia
nastepujaca definicje: ,,Model biznesowy okre$la logike, dane i dowody, ktére wspieraja
propozycje wartosci dla klienta i mozliwg strukture przychoddéw oraz kosztow przedsie-
biorstwa, by te warto$¢ klientowi dostarczy¢”258,259.

Warto zwroci¢ uwage na definicje modelu biznesowego Afuaha, ktéry okresla go jako
»Zespot dziatan, ktére firma prowadzi, metod i czasu ich przeprowadzania, uzywajac do tego
zasoboéw, aby da¢ korzysci klientowi, a przedsiebiorstwu zapewnié zysk”260. Jest to przyktad
ujecia modelu biznesu uwzgledniajgcego zasoby i dziatania przedsiebiorstwa zorientowane na
warto$¢ dla klienta i wtasne zyski. Podobne do A. Afuaha poglady w podejsciu do modelu
biznesowego reprezentujag A.A. Thomson i A.J. Strickland, uwazajgc, ze traktuje on
0 efektach ekonomicznych realizowanej strategii26l Podkresla sie role strategii w modelu,
poniewaz aktualne oraz przyszte przychody sg generowane dzieki produktom, ktore oferuje
sie klientom, a takze konkurencyjnemu podejsciu do rynku, co w potgczeniu z odpowiednig
strukturg kosztow i marzg zysku daje w konsekwencji strumieA dochodéw oraz zwrot
z inwestycji.

Aspekt zapewniania rentownosci przez model biznesowy dostrzega réwniez R.M. Grant,
zwiezle definiujac taki model jako konfiguracje strategii w odniesieniu do zrédet przychodéw
1zyskow262.

Z kolei Obtoj definiuje model biznesu ,jako potgczenie koncepcji strategicznej firmy
i technologii, jej praktycznej realizacji rozumianej jako budowa tancucha wartosci
pozwalajgcego na skuteczng eksploatacje oraz odnowe zasobdéw i umiejetno$ci”263. Warto
w tym wypadku zwrdci¢ uwage na podkreSlenie przez tego badacza wagi wartosci czy
korzysci dla klienta jako centralnego elementu modelu biznesowego. Ponadto zwraca on
uwage na istote zasobow i odnosi sie do umiejetnosci. Wiasnie zasoby oraz wymienione
w tym kontekécie umiejetnosci, ktére w obszarze zarzadzania przedsiebiorstwem mozna
jednoznacznie potaczyé z wiedza, powinny by¢ centralnymi elementami kazdego modelu
biznesowego” 264.

Interesujacg definicje omawianego modelu podaje J. Rokita265 uznajac go za odzwier-
ciedlenie sposobu osiggania wtasciwych wynikéw ekonomicznych wyrazonych przez relacje

ZBGambardella A., McGahan A.: Business model innovation: General purpose technologies and their applications
for industry structure. “Long Range Planning”, No. 43,2010, p. 523-559.

D Teece DJ.: Business models, Business Strategy and Innovation. “Long Range Planning”, No. 43,2010, p. 179,

2 Afuah A.: Business models. A Strategic Management Approach. McGraw-Hill, Irwin 2004, p. 2-17.

2L Thomson A.A., Strickland AJ.: Strategic Management Concepts and Cases. McGraw-Hill, New York 2003,
P-3.

2 Grant R.M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts Techniques, Applications. Oxford, Blackwell 2002,

~p. 307.

B0Dbléj K.: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 98.

20 Ibidem, s. 98 i dalsze.

i66 Rokita J.: Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa
2005, s. 26-27.
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przychoddéw, kosztéw i zysku w obszarze calej organizacji. Autor twierdzi, ze model ten
bezposrednio koresponduje z tzw. modelem wynikow, ktéry okre$la powigzania pomiedzy:

e strukturg sektora, ze wzgledu na natezenie konkurenciji,

e zachowaniami przedsiebiorstw, uczestnikami sektora,

e wynikami ekonomicznymi, uzyskiwanymi przez organizacje w odniesieniu do

konkurentow.

Jedng z bardziej przydatnych do badah nad modelami biznesu jest definicja opracowana
przez A. Afuaha, Ch. Tucciego. Zdaniem tych badaczy ,model biznesu to przyjeta przez
firme metoda powiekszania wykorzystania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty
produktéw, ktdrych warto$¢ przewyzsza oferty konkurencji i ktora jednocze$nie zapewnia
firmie dochodowo$¢. Model ten jest systemem ztozonym z wzajemnie ze sobg powigzanych
elementéw, oddziatujagcych na siebie w czasie266.

Bardzo popularna, zwilaszcza w sektorze przedsiebiorstw doradczych, jest koncepcja
modelu biznesu opracowana przez A. Osterwaldera i Y Pigneura267, ktorzy tak zdefiniowali to
pojecie: ,,model biznesowy opisuje przestanki stojgce za sposobem w jaki organizacja tworzy
warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z wytworzonej wartosci”. W tej definicji akcentuje sie
orientacje na tworzenie wartosci, ktéra zapewnia dochod dzieki okreslonym elementom
i sposobom funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Ciekawy przeglad definicji modeli biznesu przedstawia Macias268, prezentujgc zaréwno
wspbélne podstawy, takie jak fakt, ze modele biznesu sg nowg jednostka analizy przedsie-
biorstwa, akcentujg poziom systemowy wraz z holistycznym podejsciem, obejmujg samo
przedsiebiorstwo i ich partnerow oraz prébujg objasni¢ proces powstawania wartosci,
jak i wprowadzajac czytelnika w zagadnienia innowacji w modelach biznesu. Autor ten
uwaza, ze samo pojecie modelu biznesu moze byé definiowane w takich ujeciach, jak:
deklaracja, opis, wyobrazenie, architektura, narzedzie konceptualne lub model, struktura lub
szkielet, wzorzec i ukfad. J. Macias nadmienia (przywotujgc badania C. Zotta, R. Amita,
i L. Massa), ze 37% badan nad modelami biznesu prowadzi sie bez definiowania tego pojecia.

Na wspoétczesnych ujeciach modeli biznesu koncentrujg swoje badania A. i M. Jabtoniscy.
Badacze ci w wielu publikacjach podejmujg rézne aspekty kreowania i aplikacji modeli,
w tym zagadnienia ujecia w modelach biznesu zrbwnowazonego rozwoju, jakos$ci i ekologii,
kreowania wartosci czy tez modeli biznesu w cyklu zycia przedsiebiorstwa269. M. Jabtonski

w kontekécie badan modeli biznesu kreujacych warto$¢ przedstawit rézne ich definicje,

DAAfuah A., Tucci Ch.: Internet Business Models and Strategies. Mc Graw-Hill, Boston 2001, p. 20- 21.

267 Osterwalder A., Pigneur Y.: Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik Wizjonera. Helion, Gliwice 2012,
s. 18.

28 Macias J.: Istota i rozwéj modeli biznesu. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9,2012, s. 12-15.

269 Jabtoniski A.: Modele biznesu w sektorach pojawiajacych sie i schytkowych. Tworzenie przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych. Wyzsza Szkota Biznesu, Dabrowa
Gornicza 2008, s. 217-240; Jabtoniski M.: Badania geometrii modeli biznesu sprzyjajacych kreacji wartosci -
wybrane zagadnienia. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9, 2012, s. 15-19; Jabtoniski A., Jabtoniski M.: Modele biznesu
w cyklu zycia przedsiebiorstwa. Wyzwania strategiczne. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9, 2013, s. 17-22.
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eksponujagc podejscie H. Chesborougha i R. Rosenblooma oraz A. Osterwaldera
i'Y Pigneura270. To w tych koncepcjach Autor ten dostrzega wyrazng orientacje na kreowanie
wartosci.

5.2.Koncepcje modeli biznesu i ich typologia

Przedstawione definicje modeli biznesu stanowig czesto element lub podstawe okreslonej
(bardziej czy mniej rozwinietej) koncepcji i struktury takich modeli. Obserwowany wzrost
konkurencji, zwigzany w duzym stopniu z globalizacja gospodarki, powoduje konieczno$é
kreowania bardzo roznych strategii i sposobéw konkurowania. Czesto ich teoretycznym
i praktycznym uszczeg6towieniem sg prezentowane w literaturze przedmiotu koncepcje
modeli biznesowych przedsiebiorstw. Ich ro6znorodnos$¢, indywidualizacja podejscia do
modelowania, a momentami brak przejrzystosci formalnej i strukturalnej stanowig istotng
przestanke sklasyfikowania modeli strategicznych. O ile w dorobku nauk zarzgdzania spotyka
sie wiele klasyfikacji poje¢ strategii27l, o tyle w przypadku modeli strategicznych
(biznesowych) préby ich usystematyzowania dopiero sg podejmowane272

Przeprowadzona analiza podej$¢ do definiowania i koncepcji modeli biznesu pozwala
zauwazy¢, ze sg wprawdzie pewne state (niemal wspdlne) elementy wystepujace we
wspotczesnych modelach biznesu, takie jak: tworzenie warto$ci, konceptualizacja przewagi
konkurencyjnej czy tez aktywa, niemniej autorskie podejscia do modeli biznesu przedsie-
biorstw réznig sie zaré6wno koncepcjg tworzenia takich modeli, ich struktura, jak i zakresem
czy tez mozliwosciami aplikacyjnymi. Wystepujace pewne wspolne cechy umozliwiajg
wyodrebnienie pewnych grup rodzajowych modeli. Takimi cechami sg np. podobieAstwa
koncepcji budowy modeli i zwigzane z nimi elementy czy gtowne cele, jakie majg by¢
osiggniete przez aplikacje danego modelu. Te cechy wyrastajg niejako z istoty modelu
i stanowig 0 jego wartosci poznawczej oraz przydatnosci do praktyki. Mogg zatem stanowic
merytorycznie kryterium klasyfikacji. Ze wzgledu na to kryterium klasyfikacji, ktérym jest
podobienstwo elementéw i koncepcji budowy modeli strategicznych, rézne rodzaje tych
modeli podzielono na pie¢ grup:

- modele oparte na determinantach rentownosci,

- modele ksztattujgce przewage konkurencyjna,

- modele strategiczne jako unikalna kombinacja zasobéw kreujgcych wartosé

i konkurencyjnos¢,
- modele zorientowane na tworzenie i wykorzystanie wartosci,

- modele innowacyjnej koncepcji biznesowej.

"BJabtonski M.: Badania..., op.cit., s. 16-17.
Zob. Moszkowicz M.: Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian. PWE, Warszawa 2000, s. 204.

22 Przyktad klasyfikacji modeli ze wzgledu na rodzaj fancucha wartosci przedstawit: Obl6j K.: Tworzywo
skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 134-135.
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Na podstawie wieloletnich badan wtasnych273 sklasyfikowano modele biznesowe wediug
kryterium rodzajowego (tablica 5.1). Nastepnie scharakteryzowano wybrane koncepcje

modeli biznesu, w szczeg6lnosci te, ktére sg istotnie zwigzane z kreowaniem i wdrazaniem

innowacji.
Tablica 5.1
Klasyfikacja modeli biznesu
Klasyfikacja modeli biznesu
Rodzaje modeli . Elementy lub wymiary Autor (rok
biznesowych Koncepcja budowy modclu(-ii) modelu publikacji)

1. Modele biznesu Dobér i konfiguracja
oparte na czynnikéw generujacych
determinantach dochod
rentownosci
1.1. Model oparty na  Dwie sfery charakteryzujace 1. Czynniki sektorowe A. Afuah (2004)
sektorowych istote modelu: pierwsza, 2. Pozycje A.A. Thomson,
i specyficznych nadrzedna, to tworzone 3. Dziatania (aktywnosci) A.J. Strickland
czynnikach i przechwytywane wartosci, 4. Zasoby i kompetencje (2003)
przedsiebiorstwa  druga, podrzedna, to dziatania 5. Koszty funkcjonowania R. Grant (2002)
i zwigzane z nimi zasoby modelu (cost drivers)
1.2. Model W?zajemne powigzane ze sobg 1. Wybér klientow A. Siiwatzky,
dynamicznej dwa obszary: 2. Przechwytywanie wartosci D. Morison,
strategii 1. Szeroka i dogtebna wiedza 3. Zréznicowanie (kontrola B. Andelman

marketingowej

0 Kklientach oraz ich
priorytetach i potrzebach
uwzgledniajaca dynamike
rynku

2. Zrozumienie zréde!
powstawania zysku
laplikacja odpowiednich
sposobo6w jego uzyskiwania

strategiczna)
4. Zakres dziatania
przedsiebiorstwa

(2000)

1.3. Model Ujecie modelu biznesu w trzech 1. Uwarunkowania zewnetrzne L. Bossidy,
zorientowany obszarach, ktérych (otoczenie biznesowe, bazy  R. Charan
na realizacje wspo6tdziatanie umozliwia informacji o klientach, (2008)

celéw
finansowych

realizacje celéw finansowych,
istotne jest umiejetne
zidentyfikowanie elementéw
modelu i ich oddziatywan
przyczynowo-skutkowych

sytuacja sektora)

2. Uwarunkowania
wewnetrzne (strategia,
struktura organizacyjna,
zatrudnienie, zarzadzanie
operacyjne)

3. Cele finansowe (zwrot
z kapitatu, ptynnos¢
finansowa, wzrost

przychodéw)

1.4. Model oparty 1. Tworzenie i rozwoj Model konstytuujg T. Gotebiowski,
na wartosci dla potencjatu zasobow 4 elementy: T.M. Dudzik,
klientow zapewniajacego - warto$¢ dla klienta M. Lewando-
zapewniajacej konkurencyjnos¢. Alokacja - zasoby i kompetencje wska, M. Witek-
konkurencyjno$¢ zasob6w w faricuchu wartosci - miejsce w taficuchu wartosci  Hejduk (2008)

generujaca dochéd

- zrédta przychodow

213 Zob. np. Brzéska J.: Modele strategiczne..., op.cit., s. 32-37.
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15.

Model
efektywnosci
ekonomicznej

2. Modele biznesu

2.1

2.2.

eksponujace
przewage
konkurencyjng

. Model tworzenia,

aplikacji

i utrzymania
przewagi
konkurencyjnej

Model taczacy
przewage
konkurencyjng
z operacyjna
efektywnoscig

1. Potgczenie strategicznych

N

elementéw ksztattujacych
przewage konkurencyjng
(np. zasoby) oraz czynnikéw
operacyjnych dziatalnosci
zorientowanych na zrédta
przychodow

. Istotna rola oddziatywania

otoczenia, w szczegdlnosci
czynnika zmian

Osigganie przewagi
konkurencyjnej przez
innowacyjne dziatania
tworzace tancuch wartosci
Potaczenie koncepcji
strategicznej przedsigbiorstwa

i metod jej praktycznej realizacji
przez budowe fancucha wartosci
umozliwiajgcego wykorzystanie
oraz odnowe zasobéw

1

Budowanie pozycji
konkurencyjnej opartej na
szczegblnej wartosci dla
klienta uzyskiwanej przez
innowacyjne dziatania

. System wzajemnie

dopasowanych
i dostosowanych
do strategii dziatan

. Zapewnienie operacyjnej

efektywnosci - warunek sine
qua non konkurowania

o oA~ wN -

-

[

[

Warto$¢ oferowana
klientowi

. Segment rynku

. Zakres oferty produktowej
. Polityka cenowa

. Zrodta przychodéw

. Dziatania (funkcje,

procesy)
Realizacja modelu

. Umiejetnosci

i przedsiewzigcia
podtrzymujace przewage
konkurencyjna

. Trwato$¢ przewagi

konkurencyjnej

Przewaga konkurencyjna

. Zasoby i umiejetnosci
. £ancuch wartosci

. Cele strategiczne

zorientowane na dtugo-
okresowg rentownos¢

. Pozycja konkurencyjna

wynikajaca ze szczeg6lnej
wartosci oferowanej
klientowi

. Dziatania dostosowane do

strategii

. Koncentracja na okreslonej

pozycji strategicznej

. Wzajemne dopasowanie

dziatan

. Trwato$¢ przewagi wynika

z calego systemu dziatan

. Zapewniona (dana) jest

operacyjna efektywnosé

. Rentowny wzrost sprzedazy

przez pogtebianie

osiagnietej pozycji
strategicznej

. Ciagte doskonalenie

strategii przedsigbiorstwa

cd. tabl. 5.1
A. Afuah,
Ch.L. Tucci
(2003)
S. Ehiraj,
l. Guler,
H. Singh
(2000)

K. Obléj,
(2002)

M.E. Porter
(1996, 2002)
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3. Modele biznesu

jako unikalna
kombinacja zaso-
béw tworzacych
warto$¢

i konkurencyjnos$¢

3.1. Model biznesowy

jako unikalna
kombinacja
aktywoéw
tworzacych
warto$¢

3.2. Model oparty

na potencjale
konkurencyjnosci

4. Modele

zorientowane

na tworzenie

i wykorzystywanie
wartosci

4.1. Model biznesu

jako sposéb
tworzenia oraz
wykorzystania
wartosci

4.2. Model biznesu

wykorzystujacy
parametry
techniczne

i ekonomiczne
do kreowania
wartosci

4.3. Model biznesu

jako bazowa
logika i strategia
wartosci

146

Tworzenie i rozwoéj potencjatu
zasob6w zapewniajacego
konkurencyjno$é

1. Podstawe budowy modelu
stanowig aktywa ksztattujgce
dynamike wartosci (value
dynamics)

2. Podejscie do organizacji

jako do zintegrowanych
i dynamicznych portfeli
aktywoéw

. Funkcjonujacy w otoczeniu

system konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa oparty na
potencjale przedsiebiorstwa
kreujacego jego przewage

i pozycje konkurencyjng

2. Koncepcja analizowania
i budowania zasob6w
z wykorzystaniem sktadnikow
potencjatu konkurencyjnosci

Eksponowanie tworzenia

wartosci dla klienta oraz

wykorzystanie tej wartosci dla
zyskownosci przedsigbiorstwa

[N

1. Komponentowe podejscie do
tworzenia modelu biznesu

2. Przedstawienie przestanek
sposobu, w jaki organizacja
tworzy warto$¢ oraz zapewnia
i czerpie z niej zyski

1. Model biznesu kreuje
i dostarcza warto$¢ dla klienta
2. Dostarcza warto$¢ przedsie-
biorstwu i interesariuszom
3. Ksztattuje potencjat wiedzy
wykorzystujacej
m.in. doswiadczenia
i sukcesy przedsigbiorstwa

Model biznesu reprezentujacy
podstawowg logike oraz wybory
strategiczne umozliwiajace
tworzenie i utrzymywanie
wartosci w obszarze sieci
wartosci

. Aktywa rzeczowe

. Aktywa finansowe

. Pracownicy i dostawcy
. Klienci

. Organizacja

aOhwWN R

Potencjat konkurencyjnosci
. Przewaga konkurencyjna

. Instrumenty konkurowania
. Pozycja konkurencyjna

#wl\)x

Konfiguracja modelu
sktadajaca sie z dziewigciu
fundamentalnych element6w:
. Segmenty klientéw
. Propozycja wartosci
Kanaty
. Relacje z klientami
. Strumienie przychodéw
Kluczowe zasoby
. Kluczowe dziatania
. Kluczowi partnerzy
. Struktura kosztéw
. Propozycja wartosci
. Segmenty rynku
. Struktura taricucha wartosci
. Struktura kosztéw

i potencjalnych zyskow
5. Pozycja firmy w sieci

wartosci w powigzaniu
z dostawcami i klientami

6. Aktualni i potencjalni

komplementariusze
. Konkurencyjna strategia
. Wybory strategiczne
. Sieci wartosci
. Tworzenie wartosci
. Zatrzymywanie wartosci

AWNRPL ©CONORWN A

A WN R~

cd. tabl. 5.1

R. Boulton,
B. Libert,
S. Samek
(2000)

M.J. Stankiewicz
(2002)
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Y. Pigneur
(2012)

H. Chesborough,
R. Roscnbloom
(2002)

S.M. Shafer,
H.J. Smith,

J.C. Linder

(2005)



5. Modele

biznesowe
wykorzystujace
innowacje

5.1. Model

strategiczny

jako podstawa
innowacyjnej
koncepcji biznesu

5.2. Model oparty

na innowacji
wartosci (strategii
btekitnego
oceanu)

5.3. Model biznesu

oparty na
zasadach Nowej
Ery Innowacji

Wykorzystanie radykalnie
(skokowo) dziatajgcych
innowacji do kreowania nowej
wartosci dla klienta i wzrostu
konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Diametralna
zmiana modelu biznesowego
w istniejgcych organizacjach
1. Nowatorska formuta
prowadzenia biznesu
wykorzystujgca radykalne
innowacje we wszystkich
obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa
2. Wykorzystanie innowacji
produktowych i procesowych
do réznicowania (wyrézniania
sie) stanowigcego podstawe
przewagi konkurencyjnej
3. Wykorzystywanie
wzajemnych powiazan przez
budowe tzw. mostéw
pomiedzy elementami modelu
biznesowego
Strategia oparta na innowacji
wartosci fgczaca niskie koszty
z wyré6znianiem sie. Wartosé
dla klienta i przedsiebiorstwa
wynika z uzytecznosci i ceny
2. Wykorzystanie innowacji
wartosci do wykreowania
i zajecia nowej przestrzeni
popytu wolnej od konkurencji

=

Generalne zasady:

1. Dostepnos$¢ a nie wiasnosé
zasobow R= G

2. Indywidualizacja obstugi
klientow K= 1

[N

. Bazowa strategia

. Strategiczne zasoby

3. kacznos¢ i relacje
z klientami

4. Wartos¢ sieci

N

[

. Narzedzia i schematy
analityczne

2. Rekonstrukcja granic
rynku - tworzenie wolnej
przestrzeni rynkowej

3. Koncentracja w budowaniu
strategii opartej na
szerokiej wizji

4. Sieganie poza granice
istniejacego popytu

5. Witasciwa kolejnosé¢
elementéw strategicznych

6. Przezwyciezanie gtéwnych
przeszkéd organizacyjnych

7. Proces realizacji strategii
przedsigbiorstwa

Konfiguracja modelu:

Architektura spofeczna

Architektura techniczna

Procesy biznesowe

cd. tabl. 5.1

G. Hamel
(2002)

W. Chan Kim,
R. Mauborgne
(2005)

C.K. Prahalad,
M.S. Krishnan
(2009)

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Bardzo interesujgce badania nad modelami biznesu w polskiej gospodarce przeprowadzili
T. Gofebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek-Hejduk274 Przyjeto w nich,
ze ,model biznesu jest nowym narzedziem koncepcyjnym, zawierajgcym zestaw elementow
i relacji miedzy nimi,

ktére przedstawia logike dziatania danego przedsiebiorstwa

w okre$lonej dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmuje opis wartosci oferowanej przez

24 Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hejduk M.: Modele biznesu polskich przedsigbiorstw. Szkota Gtéwna
Handlowa, Warszawa 2008, s. 57.
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przedsiebiorstwo grupie lub grupom klientéw wraz z okres$leniem podstawowych zasobow,
proceséw (dziatan), a takze relacji zewnetrznych tego przedsiebiorstwa, stuzgcych tworzeniu,
oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartoSci i zapewniajgcych przedsiebiorstwu konkuren-
cyjnos$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajgcych zwigkszenie jego wartosci”27b.

Zdaniem tych Autoréw elementami konstytuujgcymi model biznesu sa:

- wartos¢ dla klienta,

- zasoby i kompetencje,

- miejsce w tafncuchu wartosci,

- zrodta przychodow276.

Propozycja (opis) wartosci oferowanej klientom to zdaniem T. Golebiowskiego,
T.M. Dudzik, M. Lewandowskiej i M. Witek-Hajduk277 oprécz zasobéw, kompetencji, a takze
relacji zewnetrznych jeden z podstawowych elementéw modelu biznesu. Wedtug tych
Autorow model biznesu jest nowym narzedziem koncepcyjnym, zawierajagcym zestaw
dokumentow i reakcji miedzy nimi, ktore przedstawiajg logike dziatania danego
przedsiebiorstwa w okreslonej dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmuje opis wartosci
oferowanej przez przedsiebiorstwo grupie lub grupom klientow wraz z okresleniem
podstawowych zasobdw, proceséw (dziatan), a takze relacji zewnetrznych tego przedsie-
biorstwa, oferowaniu oraz dostarczaniu warto$ci i zapewniajgcych przedsiebiorstwu
konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajgcych zwiekszanie jego wartosci. Taka
konstrukcja modelu stanowi podstawe metodyki badawczej umozliwiajgcej przeprowadzenie
interesujacych i pogtebionych badan modeli biznesu polskich przedsiebiorstw przeprowa-
dzonych przez tych Autoréw.

Jednym z filarow innowacyjnej gospodarki jest prowadzenie efektywnych i skutecznych
aplikacyjnie badan naukowych. Model biznesowy realizacji projektéw badawczo-rozwo-
jowych przedstawit P. Kulawczuk278. Elementy kompozycyjne takiego modelu przedstawiono
w tablicy 5.2.

25 Ibidem, s. 56.

276 Ibidem, s. 62-72.

277 Gokebiowski T., Dudzik T., Lewandowska M., Witek-Hajduk M.: Modele biznesu polskich przedsiebiorstw.
SGH, Warszawa 2009, s. 67 i dalsze.

28 Kulawczuk P.: Modele biznesowe realizacji projektow badawczo-rozwojowych, [w:] Bak M., Kulawczuk P.:
Przedsiebiorczy uniwersytet. Praktyczna uzyteczno$¢ badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych.
Projektowanie i prowadzenie badarn naukowych we wspdtpracy z gospodarka. Krajowa Fundacja Kultury
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009, s. 133-168.
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Tablica 5.2
Elementy modelu biznesu nauki i ich znaczenie

Propozycja wartosci dla klienta (partnera ze sfery biznesu)
. Produkt ,,korzysci materialne operacyjne” - obejmujg natychmiastowy efekt uzytkowy, przychodowy,
dochodowy lub oszczednosci kosztow dla firmy
Korzysci materialne strategiczne - sg zwigzane z mozliwoscia realizacji przewagi konkurencyjnej klienta
w przysztosci, ale teraz nie wystepuja
Korzysci emocjonalne - poczucie realizacji czego$ waznego, spetnienie obowigzku wobec kraju,
macierzystej uczelni i podobne odczucia,
Cykl transakcyjny - warto$¢ dla klienta zwigzana z réznymi fazami przygotowywania transakcji
(np. warto$¢ pozyskania, warto$¢ wdrozenia, warto$¢ eksploatacji)
Relacje z ostatecznymi uzytkownikami - zwigzane z utrzymywaniem kontaktéw, mierzone
czestotliwoscig, lojalnoscig (powtarzalnoscig zakup6w), a takze mocno powigzane z budowa
wzajemnego zaufania
Relacja korzysé/koszt - podstawowa kategoria oceny, na ile oferowana ustuga naukowa jest warta
swojej ceny, z reguly oparta na poréwnaniu mierzalnych i szacunkowych efektow ze wspétpracy
w relacji do jej kosztu
Zasoby/kompetencje
Wyposazenie/infrastruktura/laboratoria - wazny czynnik decydujacy o mozliwosci realizacji czesci badan
oraz wazny argument we wspotpracy
Zasoby finansowe - pozwalajg na rozpoczecie prac wstepnych, rozwiniecie koncepcji, ktére nastepnie
moga by¢ rozwijane we wspotpracy z partnerami
Zaawansowane technologie badawcze i naukowe - préba odpowiedzi na pytanie, czy wyzwania i problemy
badawcze, ktdre w'arto bytoby podja¢, mozna rozwigza¢ przy wykorzystaniu posiadanych metodologii
Marka/wzory uzytkowe/patenty - dowdd sprawnosci uczelni w zakresie ochrony wasnosci intelektualnej
Prestiz uczelni - wazny czynnik czesto decydujacy o podjeciu decyzji o wspotpracy
Kompetencje menedzerskie - sprawno$¢ i efektywno$¢ w zarzadzaniu ludZzmi i zasobami materialnymi dla
osiggniecia celow w badaniach naukowych
Wiedza na temat rynku - wiedza na temat potrzeb potencjalnych klientéw, wartosci zrealizowanych ustug
naukowych, uzyskiwanych cen i stawek, okreslenie potencjalnych klientéw i innych elementéw
zwigzanych z rynkiem
Miejsce w tancuchu wartosci
Realizowane dziatania
Projektowanie - projektowanie badan
Realizacja prac naukowych - wykonawstwo projektow
Marketing - rozpoznanie rynku pod wzgledem zapotrzebowania na konkretne ustugi i produkty
Sprzedaz - prowadzenie sprzedazy ushtg naukowych u potencjalnych klientéw
Otwarte upowszechnienie - ten element procesu realizacyjnego, ktéry jest zwigzany z podaniem
do publicznej wriadomosci niektérych wynikéw badan komercyjnych w celu promocyjnym
Rodzaje powigzan
Transakcyjne - oparte na wymianie
Partnerskie - oparte na wymianie i wsp6lnym inwestowaniu w przyszto$¢
Rola w taricuchu wartosci

Koordynacyjna - petnienie funkcji organizatora fancucha biznesowego
Pasywna - wykonawstwo lub administrowanie tylko jednym ogniwem tancucha tworzenia wartosci
Sposoby pozyskiwania Srodkéw
. Dotacja og6lna - zwiazana z uzyskiwaniem wsparcia od wtadzy publicznej na cele statutowe

4.2. Dotacja na ustugi pakietowe - uzyskiwanie wsparcia w zamian za wykonanie pakietu ustug
.4.3. Granty na badania naukowe - pozyskiwanie srodkéw w ramach konkurséw lub przetargéw

4.4, Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych - komercyjna sprzedaz
4.5. Licencjonowanie - sprzedaz praw do eksploatacji chronionej wtasnosci intelektualnej

4.6. Udziat w korzysciach z jednorazowego przedsiewziecia - przy realizacji jednego projektu

4.7

. Udziat w korzysciach statych - wedtug umowy' ramowej przy statej wspotpracy

Zrodio: Kulawczuk P.: Modele biznesowe..., op.cit., s. 160.
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Podstawg takiego modelu jest istnienie prawdziwego klienta lub klientéw, ktdrzy
uzalezniajg finansowanie jednostki naukowej od wuzyskania konkretnych, praktycznie
uzytecznych rezultatéw, a takze od tego, w jakim stopniu te rezultaty zostang wdrozone
w praktyce. Ponadto model ten wymaga wykazywania sie przedsiebiorczoscig w pozyskiwaniu
srodkéw na badania oraz w budowie relacji rynkowych w obszarze rozpoznawania potrzeb
i adresowania oferty badan naukowych do zaspokojenia tych potrzeb. W cytowanej pracy
przedstawiono sze$¢ wariantow modeli biznesu B+R. Sg nimi: ustugi na zlecenie, dotacja
badawcza z wykorzystaniem rezultatow przez biznes, wspdlne przedsiewziecie, spdtka
biznesu z uczelnia, spétka B+R przedsiebiorstwa, spotka spin off z uczelnig. Kazdy
z wariantdw opisano, wykorzystujac koncepcje elementéw konstytuujgcych model biznesu
opracowang przez T. Goiebiowskiego, T. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek-Hajduk2m,
ktérymi sa: propozycja wartosci dla klienta (partnera ze sfery biznesu), zasoby i kompetencje,
miejsce w tancuchu wartosci, sposoby pozyskiwania Srodkéw. Podej$cie biznesowe do badan
oraz elementy modelu wskazuja na konieczno$¢ dysponowania zaréwno wiedzg
wykorzystywang przy realizacji projektu, jak i zasobami informacji dla danego rynku,
co w przypadku uniwersytetow moze oznacza¢ konieczno$¢ ich tworzenia od poczatku.

Koncepcje modelu biznesu oparta na dziewieciu komponentach opracowali

A. Ostrewalder i Y. Pingeur (rys. 5.1).

Rys. 5.1. Dziewie¢ fundamentalnych elementéw modelu biznesu
Fig. 5.1. Components of business model
Zrodto: Osterwalder A., Pigneur Y.: Tworzenie..., op.cit., s. 22.

2/ Gotebiowski T. Dudzik M., Lewandowska M., Witek-Hajduk, Modele..., op.cit., s. 62-94.
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Sa nimi:

- segment klientow,

- propozycja wartosci,

- kanaly komunikacji, dystrybucji i sprzedazy,

- relacje z klientami,

- strumienie przychoddw,

- kluczowe zasoby,

- kluczowe dziatania,

- kluczowi partnerzy,

- struktury kosztow.

Zalezno$ci pomiedzy tymi elementami przedstawia rysunek 5.1. Elementy sa zwigzane
z czterema zasadniczymi obszarami dziatalnos$ci biznesowej: klientami, oferta, infrastrukturg
oraz pozycjg finansowa. Model biznesowy wedtug tych autoréw to w pewnym sensie szkic
strategii, ktéra ma zosta¢ wdrozona ramach struktur, proceséw i systemow organizacji.
Ze wzgledu na swojg transparentng architekture ijasne naszkicowanie strategii jest to model
bardzo popularny w doradztwie biznesowym, w szkoleniach i inkubacji przedsiebiorczosci.

Interesujace jest przedstawienie przez autoréw perspektywy tego modelu w aspekcie
strategii btekitnego oceanu opracowanej przez W. Chan Kima i R. Mauborgne’a2,
opierajacej sie na budowie nowej przestrzeni rynkowej. Osiggniecie tej przestrzeni jest
mozliwe przez dwa rodzaje dziatan. Pierwsze dziatania maja doprowadzi¢ do redukcji
kosztow, za co odpowiedzialne sg elementy lewej strony schematu modelu biznesu, ktére nie
zostaty zacieniowane. Druga grupa to dziatania prowadzace do skokowego przyrostu wartosci
zaréwno dla klienta, jak i dla catego przedsiebiorstwa. Odpowiedzialne za niag sg elementy
modelu biznesu przedstawione po prawej stronie schematu (elementy zacienione na rys. 5.1).

Podobng koncepcje architektury modelu biznesu (rys. 5.2) przedstawita F. Newth28l,
ujmujac ja w szesciu elementach:

e propozycja wartosci,

« dynamiczne zdolnosci i procesy,

» strategiczne zasoby,

e strumienie przychodow,

o formuta zysku,

e struktura kosztow.

20 Doktadniej te strategie przedstawiono w rozdziale 3.
8L Newth F.: Business Models and Strategie Management. A New Integration. Business Expert, 2012, p. 8.
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Formula zysku

Rys. 5.2. Komponenty modelu biznesu
Fig. 5.2. Components ofbusiness model
Zrédto: Newth F.: Business..., op.cit,, p. 7.

Trzy pierwsze komponenty majg charakter jakoSciowy i wymagaja czesto dos¢
obszernego opisu. Pozostate stanowig konkretne propozycje zrodet i sposobéw generowania
wplywoéw ze sprzedazy, formuty zysku i marzy oraz pokazujg strukture kosztéw wynikajaca
z zastosowanych zasobow i proceséw dla realizacji wartosci.

Inne podejScie do budowy i definiowania modelu biznesu przedstawia K. Ob6j282
Traktuje on model biznesu jako totalng koncepcje dziatania firmy i uwaza, ze mozna
definiowa¢ go rdznie, ale powinien odpowiada¢ na trzy podstawowe pytania zwigzane
z przewaga konkurencyjna:

1. Co firma bedzie robi¢?

2. Jakie sgjej podstawowe zasoby i kompetencje?

3. W jaki sposdéb zasoby i kompetencje sg skonfigurowane w praktyce codziennego

dziatania?283

Z przedstawionej24 przez tego Autora definicji modelu biznesu wynika konieczno$¢
dostrzegania w konstruowaniu modelu S$cistego taczenia przyjetej strategii firmy z jej
praktycznym wdrazaniem, a wiec operacyjna dziatalnoscig. Wdrazanie (technologia) strategii
powinno budowa¢ taki tancuch wartosci, ktéry nie tylko skutecznie eksploatuje zasoby
i umiejetnosci firmy, ale umozliwia ich odnawianie. Dopetnieniem definicji jest wyrazane
przez Autora stwierdzenie, ze kreowanie wartosci i jej zatrzymywanie opiera sie na trzech
sktadowych, stanowigcych swoiste tworzywo modelu, ktdiymi sa:

- przewaga konkurencyjna,

- zasoby i umiejetnosci,

- tancuch wartosci.

2 Por. Obtéj K.: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 97 i dalsze.
23 Ibidem, s. 97.
24 Definicje tego Autora przedstawiono na poczatku rozdziatu.
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Przewaga konkurencyjna jest traktowana jako wymiar koncepcji modelu, a pozostate
sktadowe to praktyczne rozstrzygniecia jego realizacji. W praktyce z pewnoscig trudno jest
precyzyjnie i jednoznacznie je rozdzieli¢, niemniej takie okre$lenie i taki uktad elementow
modelu utatwiajg jego konstruowanie.

Bardzo cenne sg przemys$lenia tego Autora dotyczace znaczenia innowacji w modelo-
waniu biznesowym. K. Obloj, dostrzegajac zagrozenia imitowalnosci skutecznych modeli
biznesowych, podkre$la konieczno$¢ ciggtego ich doskonalenia (tzw. ucieczki do przodu),
co mozna osiggna¢ przez innowacje czastkowe i przetomowe. Pierwsze z nich to zmiany
w ramach jSmiejgcego modelu wyrazajace sie budowaniem przewagi np. w obszarze: jakosci
produktéw, sieci dystrybucji, badan i rozwoju, kontaktéw z klientami (CRM) czy tez
proceséw produkcji. Wprowadzanie innowacji przetomowych to druga droga ,ucieczki do
przodu”. Polega ona na tak nowatorskim uksztattowaniu taricucha warto$ci, aby powstata
innowacja poczatkujaca na rynku fale twoérczej destrukcji, co doprowadza do wykreowania
zupetnie nowego modelu biznesu. Imperatyw dynamicznego traktowania modelu strategi-
cznego firmy stanowi wazny metodyczny i praktyczny walor prezentowanej koncepcji2gs.
Cennym zaleceniem praktycznym Autora jest konieczno$¢ niemal ciggtego wprowadzania
innowacji w przedsiebiorstwie. Przejrzysto$¢ i logika kompozycji modelu sprawiaja,
ze nadaje sie on do zastosowania w wielu organizacjach. W szczeg6lnosci wyrdznione przez
K. Obtéja typy przewag konkurencyjnych w duzym stopniu mozna wykorzystywac¢ do
budowania i analizowania modeli biznesu oraz strategii przedsiebiorstw.

Pierwszy typ tej przewagi to ta wynikajaca z lokalizacji. Decyduje o niej niski koszt
spowodowany matym promieniem dostaw. Ponadto przewaga wynikajaca z lokalizacji jest
zwigzana z posiadaniem okreslonej infrastruktury (np. energetyka). Na ten typ przewagi
wptywajg takze regulacje prawne.

Rozpatrujagc nastepny typ przewagi, wynikajacy z przewagi kosztowo-cenowej, trzeba
zauwazy¢, ze przewaga ta jest charakterystyczna dla firm oferujagcych standardowe, mato
ztozone produkty, do ktérych nalezy coraz mniejsza grupa produktéw, ale wazna dla
budzetéw domowych, bo wigze sie z podstawowymi potrzebami (paliwa, energia elektryczna,
gaz, woda, ciepto).

Przewaga o charakterze jakoSciowym w coraz wiekszym stopniu wplywa na sukcesy
rynkowe. W miare rozwoju rynku o wyborach klienta decyduje jego postrzeganie relacji ceny
do jako$ci. Dotyczy to szerokiej gamy produktéw, od stosunkowo prostych (np. zywnos¢,
chemia gospodarcza) do bardzo ztozonych (komputery, sprzet medyczny).

Coraz wigkszego znaczenia nabiera typ przewagi konkurencyjnej oparty na systemie
obstugi i oferowaniu rozwigzan (lock-in), ktdiy jest tworzony przez wspoélprace, a wiec
bliska, bezposrednia relacja pomiedzy dostawcg i odhiorcg nabiera coraz wiekszego znaczenia

w obstudze rynku. Wyspecjalizowana dziatalno$¢ zwigzana wymaga dogtebnego poznania

26 0bloj K.: op.cit., s. 98-99.
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potrzeb klientéw, uksztattowania bezposrednich partnerskich relacji z nimi, opracowania

atrakcyjnych, czesto indywidualnych ofert produktowych, a niekiedy takze inwestycji,

zaréwno u dostawcy, jak i u klienta. Warunkiem powodzenia zastosowania takiej przewagi

konkurencyjnej sa: ciagte prowadzenie badan potrzeb klientéw, rozwoju rynkéw, na ktérych

dziatajg klienci, a takze umiejetna, czesto innowacyjna segmentacja rynku przeprowadzona

w aspekcie potrzeb klientow.

Inne podejscie do modelu biznesu reprezentuja H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom,

traktujgc model biznesu jako konstrukcje posredniag pomiedzy technologia a wartoscia

ekonomiczng28, co przedstawiono na rysunku 5.3.

Model biznesu

Zasilenia - rynek Rezultaty
(wejscia) - propozycja (wyjscia)

techniczne, wartosci ekonomiczne,

np. w zakresie - taricuch wartosci np. warto$¢
wykonalnosci - koszty i zysk przedsie-
wynikow - sie¢ wartosci biorstwa,

cena, zysk

Miary domen technicznych Miary domen ekonomicznych

Rys. 5.3. Miejsce modelu biznesu pomiedzy domenami technicznymi i ekonomicznymi
Fig. 5.3. Place of business model between technical and economic domains
Zrodto: Chesbrough H., Rosenbloom R.S.: op.cit., p. 536.

Autorzy ci wskazujg, ze funkcjami, a zarazem atrybutami modelu biznesu sa:

artykutowanie propozycji wartosci opartej na bazowej technologii,

identyfikacja segmentéw rynkoéw zwigzana z dostarczang wartoscig i wskazujgca na
sposdb generowania przychodow,

definiowanie struktury tancucha wartosci firmy niezbednego do tworzenia i dystry-
bucji aktywoéw, umozliwiajacych odpowiednig pozycje w tym taincuchu,

oszacowanie struktury kosztéw i potencjalnych zyskéw wynikajacych z proponowanej
wartosci oraz miejsca w tafncuchu wartosci,

286 Chesbrough H., Rosenbloom R.S.: op.cit., p. 533-535.
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- opis pozycji firmy w sieci wartosci w powigzaniu z jej dostawcami i klientami, w tym

opis potencjalnych konkurentéw i komplementariuszy,

- sformutowanie strategii konkurencyjnej, dzieki ktérej innowacyjne przedsiebiorstwa

uzyskujg i utrzymujg przewage konkurencyjng nad swoimi rywalami.

H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom wskazujg na odpowiednig logike budowania modelu
biznesu. Podkreslajg, ze istota propozycji wartosci tgczy potrzeby i oczekiwania klienta
z mozliwosciami stosowania nowoczesnych technologii. Uwazajag, ze model biznesu
powinien by¢ dostosowany do wybranego segmentu rynku czy tez grup klientdw. Dostrzegajg
trzy istotne réznice pomiedzy strategia a modelem biznesu. Pierwsza to taka, ze model
biznesowy tworzy warto$¢ dla klienta i konstrukcja modelu zapewnia dostarczanie tej
wartosci jemu, strategia koncentruje sie na przewadze konkurencyjnej. Druga wynika
z tego, ze model biznesu lokuje sie¢ pomiedzy kreowaniem wartosci dla przedsiebiorstwa
a tworzeniem wartosci dla jego wiascicieli, strategia za$ orientuje sie w kierunku wartosci dla
interesariuszy. Ostatnia jest zwigzana z potencjatem wiedzy koniecznej i utrzymywanej przez
organizacje dla tworzenia wartosci. Model biznesu wykorzystuje doswiadczenia i sukcesy
organizacji, jest zwigzany z praktycznymi umiejetnoSciami prowadzonej dziatalnosci
operacyjnej przedsiebiorstwa. Strategia wymaga wiekszej ostroznosci, analitycznej kalkulacji
zagrozen i ryzyka. Wigze sie takze z dokonywaniem wybordw, ktére wykorzystujg duze
zasoby informacji. Jedng z funkcji i atrybutem modelu biznesu jest strategia, mozna zatem
uwazaé, ze jest jego czes$cig287. Omawiana koncepcja mocno akcentuje znaczenie tworzenia
i dostarczania wartosci - konfiguracja i pozostale elementy modelu powinny by¢ temu
podporzadkowane.

Jak juz poprzednio wspomniano, ro$nie znaczenie innowacji w tworzeniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej, stad modele biznesu mozna takze analizowaé w kontekscie
innowacyjnosci przedsiebiorstw'. Interesujgce studium przedstawit G. Hamel288. Model
biznesowy jest w nim postrzegany jako podstawa koncepcji innowacyjnego biznesu. Schemat
tego modelu przedstawiono na rysunku 5.4. Zdaniem tego badacza, szczeg6lnie w obszarach
najbardziej nowoczesnych sektorow, nowe modele2® biznesu bardziej burzg stary porzadek
niz wdrazane nowe technologie. Sg czesto nowatorskg koncepcjg prowadzenia biznesu -
wykorzystujac radykalnie dziatajace innowacje, odkrywajg catkowicie nowe mozliwosci na
rynku. To one czesto w innowacyjnej gospodarce stanowig o przewadze konkurencyjnej
i efektywno$ci przedsiebiorstwa. Chcac je wykorzysta¢ dla przeprowadzania czesto
rewolucyjnych zmian, nalezy pojmowac¢ model biznesowy jako pewng cato$¢ ztozong z wielu

sprawnie wspotdziatajagcych ze sobg elementéw.

287 Ibidem, s. 535.
‘St Por. Hamel G.: Leading the revolution. Harvard Business School Press, Boston 2002, p. 59-119.
w87 Doktadniej zagadnienie to przedstawiono w rozdziale 4 pracy.
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Korzysci dla klienta Konfiguracja dziatan Granice finny

Rys. 5.4. Elementy modelu biznesowego
Fig. 5.4. Elements of the business model
Zrodio: Opracowanie na podstawie: Hamel G.: Leading..., op.cit., p. 59-110.



G. Hamel proponuje strukture takiego modelu (uznajac jg za zrozumiatg i kompletng),
ktéra opiera sie na czterech najwazniejszych komponentach:

- bazowej strategii,

- strategicznych zasobach,

- facznosci i relacji z klientami,

- wartosci sieci290.

Z kolei kazdy wymieniony element sktada sie ze szczeg6towych komponentéw; dopiero
ich analiza oraz rozstrzyganie wielu kwestii z nimi zwigzanych pomoga sprecyzowac
sposobnosci do wypracowania koncepcji innowacyjnego biznesu29L

Cztery najwazniejsze elementy sg ze sobg wzajemnie powigzane, tworzgc pomiedzy sobg

charakterystyczne trzy ,ktadki” (mosty), co przedstawiono ponizej:

Bazowa strategia => konfiguracja dziatan => strategiczne zasoby
Bazowa strategia => korzysci dla klienta => tacznosé i relacje z klientami
Strategiczne zasoby => granice dziatania przedsiebiorstwa => wartos¢ sieci

Pierwsza z nich to potaczenie przez konfiguracje dziatan bazowej strategii ze
strategicznymi aktywami (zasobami). Jest ona rozumiana jako unikalny spos6b kombinacji
i wzajemnych relacji: kompetencji, zasobow i proceséw stuzacych wsparciu strategii. Druga
»ktadka” sg korzysci, jakie dostarcza firma klientowi, wigze ona bazowg strategie z tacznoscia
i relacjami z klientami. To potgczenie ma charakter typowo zewnetrzny i stanowi jedno-
cze$nie o najwazniejszych punktach faczacych bazowa strategig z rynkiem.

Trzecia ,kladka” to rozmiar (granice dziatania) firmy, gczacy strategiczne zasoby
z siecig wartosci. Okresla on decyzje dotyczace zakresu realizacji dziatan prowadzonych
przez firme, co przektada sie na wielko$¢ i rodzaj wspotpracy z partnerami, dostawcami lub
koalicjantami.

Zdaniem Autora koncepcji innowacyjnego biznesu to, co jest podstawg budowania
modelu, a wiec elementéw modelu i fgczacych je ,kiadek”, to potencjat zysku292. Wyro6zniane
sg cztery nastepujgce czynniki determinujgce ten potencjat:

- efektywnos¢,

- unikalnosé,

- wewnetrzna sp6jnos¢,

- pomysty i zdoIno$¢ do kreowania zysku.

Mozna zatem powiedzie¢, iz istotnym walorem prezentowanej przez G. Hamela
koncepcji jest potraktowanie w modelu jako nadrzednych takich wartosci jak innowacyjnosé
oraz efektywnos$¢, ktére sa osiggane przez odpowiednio dobrane i polgczone elementy

X Hamel G.: Leading..., op.cit., p. 73.
2 Szerzej opisano je w: Brzoska J.: Modele..., op.cit., s. 207-216.
' Hamel G.: Leading..., op.cit., p. 73.
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modelu. Wykorzystywanie innowacji radykalnie zmieniajgcych strategie przedsiebiorstwa
umozliwia tworzenie nowej przestrzeni rynkowej - formuty sukcesu pozwalajgcej niejako
obejs¢ dotychczasowy uktad konkurencji. Najwazniejszymi walorami prezentowanego
modelu sg traktowanie jego elementéw zaréwno jako Zzrédet innowacji, jak i obszaréw ich
aplikacji, a takze identyfikacja istotnych z punktu widzenia wprowadzania innowacji
powigzan pomiedzy poszczeg6élnymi elementami modelu. W jego strukturze bardzo silnie
eksponuje sie relacje z rynkiem, gtdwnie z klientami, ale takze z koalicjantami, dostawcami
i partnerami. O skutecznosci modelu w duzym stopniu decyduja powigzania wewnetrzne
(mosty) pomiedzy sktadowymi modelu oraz relacje zewnetrzne. Za oryginalne mozna uznac
podejscie traktujace zdolno$¢ do tworzenia bogactwa (wartosci) jako nadrzedny cel
innowacyjnej koncepcji biznesu, stanowigce kryterium jego oceny, ktdre jest niezwykle
istotne dla udzialowcow i ewentualnych inwestorow. Walorem modelu jest orientacja
przedsiebiorstwa na osiggniecie wzrostu konkurencyjnosci i wartosci przez innowacje.
Zalecenie praktyczne wynikajagce z modelu to rzetelna analiza roli wdrazanych innowacji
w ksztattowaniu zysku. Skuteczne wdrazanie zyskownych innowacji w praktyce zalezy od:

- opracowania strategii, ktorej cele sa zorientowane na wzrost innowacyjnosci;

- doboru zasobdéw, ktérymi s3: kluczowe kompetencje, strategiczne aktywa oraz
podstawowe procesy. Kluczowe kompetencje stanowig o wiedzy przedsiebiorstwa
i obejmujg umiejetnosci oraz unikalne kompetencje. Z kolei strategiczne zasoby to
pewien stan posiadania czy dysponowania okreslonymi sktadnikami majgtkowymi.
Sa to bardziej rzeczy niz wiedza (know-how), przyktadowo takie jak: patenty, marka,
infrastruktura - wszystko, co jest wartosciowe, a czasami trudno dostepne (rzadkie).
Podstawowe procesy sg rozumiane jako procedury transformacji wejscie - wyjscie,
a wiec dziatania wykorzystujace zasoby i kompetencje do tworzenia wartosci dla
klienta. Jak kazdy z elementdw modelu, tak i procesy powinny cechowaé sie
innowacyjnoscia;

- tgcznosci i relacji z klientami (spetnianie oczekiwan i rozwijanie upodoban klientow,
system informacji o klientach i ich dostepno$é, dynamiczne relacje pomiedzy
dostawcami i klientami, ksztattowanie cen). Aktywne relacje z klientami sg waznym
czynnikiem innowacji produktowych i organizacyjnych;

- wartosci sieci tworzonej przez podmioty i osoby wspoétpracujgce z danym przedsie-
biorstwem, ktérymi sa: dostawcy, partnerzy, koalicjanci. Warto$¢ ta jest traktowana
jako najwazniejsze zewnetrzne zrodto innowacji.

Inng koncepcjg modelu biznesu jest podejécie prezentowane przez zesp6t badaczy:

S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder. Autorzy ci po analizie obejmujacej prace nad modelami

biznesu 12 badaczy w latach 1998-2005 sformutowali wtasng jego koncepcje293. Oparli jg na

28 Shafer S.M., Smith H.J., Linder J.C.: op.cit., p. 202-205.
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czterech kategoriach, ktére zawierajg elementy niezbedne do budowy modelu biznesu.
Pierwsza z nich to wybory strategiczne zawierajgce takie elementy, jak:

e wybor klientéw i segmentu rynku,

e propozycja wartosci dla klienta wyrazonej w postaci produktu,

e zdolnoSci przedsiebiorstwa do konkurowania oraz jego kompetencje,

» przychody, polityka cen,

» konkurencja,

» oferta produktu,

» strategia,

* marka,

e zrdéznicowanie,

e misja.

Druga kategorig jest sie¢ wartosci, ktorej elementami sa:

e dostawcy,

» informacje o klientach,

» relacje z klientami,

* przeptywy informacji,

e przeptywy produktéw.

Nastepna kategoria to tworzenie wartosci zalezne od takich elementow, jak:

» zasoby (aktywa),

e procesy i dziatania.

Elementami kategorii nazwanej przechwytywaniem wartosci sa:

e koszty,

e aspekty finansowe,

e zysk.

Graficznie komponenty omawianego modelu przedstawiono na rysunku 5.5.

Autorzy prezentowanej koncepcji stwierdzajg, ze model biznesu stanowi warto$ciowe
narzedzie strategicznego zarzadzania, ktore jest takze przydatne w operacyjnej dziatalnosci.
PrzYjego budowie moga pojawi¢ sie jednak zaktdcenia wynikajace z nastepujacych przyczyn:

1 btedne generalne zatozenia co do podstawowej logiki biznesu (core logie),

2. ograniczanie sie w wymyslaniu strategicznych wybordéw,

3. niezrozumienie istoty tworzenia wartosci i zatrzymania wartosci,

4. bledne zalozenia zdefiniowania sieci wartos$ci2¥.

4 Ibidem, p. 204.
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Komponenty modelubiznesu

Wybory strategiczne Sie¢ wartosci
Klient Dostawcy
Propozycja wartosci Informacje o klientach
Zdolnos$ci/kompetencje Relacje z klientami
Przychéd/ceny Przeptywy informaciji
Konkurencja Przeptywy produktéw
Oferta produktu
Strategia
Marka
Zréznicowanie
Misja
Tworzenie wartosci Zatrzymanie wartosci
, -
Koszty
Zasoby /aktywa Aspekty finansowe
Procesy /dziatania Zysk

Rys. 5.5. Komponenty modelu biznesu
Fig. 5.5. Components of business model
Zrodto: Shafer S.M., Smith H.J., Linder J.C.: op.cit., p. 202.

Analizujac wspotczesne trendy w zarzadzaniu innowacjami i konkurencyjnoscig, mozna
zauwazy¢ pojawianie sie nowych koncepcji budowania modeli biznesu. Sg one zorientowane
na wykorzystywanie innowacji w szerokim zakresie. Jedng z nich jest tzw. nowa era
innowacji, ktérej twoércami sa C.K. Prahalad i M.S. Krishnan2%5. Z punktu widzenia
kreowania i wykorzystywania zasad tzw. nowej ery innowacji Autorzy ci 2% traktujg model
biznesu jako jeden z najwazniejszych elementéw struktury potencjatu konkurencyjnego
i innowacyjnego przedsiebiorstwa stuzgcy jego transformacji. Model biznesowy wedtug zasad
tzw. nowej ery innowacji opiera sie na konfiguracji architektury spotecznej i architektury
technicznej potaczonych procesami biznesowymi. W takim modelu wyraznie eksponuje sie
role modeli procesow biznesowych. W praktyce elementami takiego modelu biznesu sa:

« architektura spoteczna (zasoby wiedzy, systemy zarzadzania, kompetencje, rozwdj

pracownikow, motywacja),

e architektura techniczna (urzadzenia informatyczno-telekomunikacyjne, komputery,

systemy ICT, maszyny itd.),

* procesy biznesowe stanowigce potgczenie tych baz (w istocie infrastrukturalnych)

i zarazem czerpiace z nich zasoby niezbedne do realizacji odpowiednich produktéow
tworzacych wartos¢ dla klienta.

Schematycznie taki model przedstawia rysunek 5.6.

26 Bardziej szczeg6towo zasady nowej ery innowacji przedstawiono w rozdziale 3.
2% Prahalad C.K, Krishnan M.S.: Nowa era..., op.Cit., s. 44.
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Wykorzystywanie zasobow Zindywidualizowana warto$¢

globalnych R = G dla klientéw - K= 1
Architektura Proces Architektura
spoteczna biznesowy' 1 techniczna

............................. Technologia
System zarzadzania Proces ICT
Zasoby kadrowe biznesowy ...n (w tym cyfryzacja)
Motywacja Urzadzenia techniczne
Kompetencje i logistyczne
Rozw@j pracownikdéw Systemy produkcyjne
i techniczne

Systemy produkcji

wykorzystywane wykorzystywane w ICT

budujace zasoby ludzkie W procesach - .
biznesowych i technologii
Zasoby informacji i wiedzy
Konkurenci Makrootoczenie Dostawcy B+R

Rys. 5.6. Model biznesu oparty na zasadach nowej ery innowacji
Fig. 5.6. Business model based on New Age Innovation principles
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Prahalad C.K., Krishnan M.S.:... op.cit., s. 38-47.

Analizujac rysunek 5.6, warto zwréci¢ uwage, ze w konfiguracji modelu biznesu wedtug
zasad tzw. nowej ery innowacji rolg proceséw biznesowych bardzo S$cisle jest integracja
réznorodnych zasobéw. W zwigzku z tym, ze ro$nie znaczenie wykorzystywania zasobow
globalnych, procesy biznesowe charakteryzujg sie coraz wiekszg ztozonos$ciag. Mozna sie

w nich réwniez dopatrywac sposobu na identyfikacje ryzyka.
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Im bardziej szczegétowo potraktujemy czynnosci, ktére sktadajg sie na proces biznesowy,
i im wyrazniejsze sa logiczne powigzania miedzy tymi czynnos$ciami, tym lepsza jest
identyfikacja procesu. Szczegétowos$¢ procesu biznesowego wigze sie z transparentno$cig
dziatan i poszczeg6lnych czynnosci. Podobnie tym lepiej jest, im bardziej modularna jest
budowa blokéw proceséw biznesowych297. Modulamo$C proces6w biznesowych ufatwia
zmiany i komunikacja z innymi procesami, co w rezultacie tworzy elastyczny, innowacyjny
i konkurencyjny model biznesu.

Jak mozna zauwazy¢ (rys. 5.6), w modelu biznesowym procesy biznesowe muszg by¢
powigzane z odpowiednimi kwalifikacjami, postawami i orientacjami menedzeréw.
Architektura spoteczna - struktura organizacyjna, sposoby pomiaru wynikéw, szkolenie,
kwalifikacje i warto$ci organizacji - musi odzwierciedla¢ aspekty konkurencyjnosci.
Tego samego trzeba wymagac¢ od architektury technicznej firmy.

Obserwujac przemiany zachodzace w gospodarce, zauwazamy staly wzrost znaczenia
zasobow informacji i wiedzy na tle zasobéw materialnych czy finansowych. W tym
konteksScie wazng role w aplikacji tego modelu odgrywa zarzadzanie wiedzg, ktora jest
wykorzystywana zardwno w podstawowych komponentach modelu, jak i w relacjach
z otoczeniem, w ktorych szczeg6lnie wazny jest odpowiedni system informacji298. Schemat
zarzadzania wiedzg w modelu biznesu przedstawiono na rysunku 5.7.

Istotnym walorem prezentowanej przez nowg ere innowacji koncepcji jest potraktowanie
w modelu jako nadrzednych takich wartosci jak innowacyjno$¢ oraz efektywnos$é, ktore sg
osiggane przez odpowiednio dobrane i polgczone elementy modelu. Wykorzystywanie
innowacji radykalnie zmieniajacych strategie przedsiebiorstwa umozliwia tworzenie nowej
przestrzeni rynkowej - formuly sukcesu pozwalajgcej niejako obej$¢ dotychczasowy ukiad
konkurencji.

Proces biznesowy ksztaltuje i tagczy strategie biznesu, model biznesu i biezgce dziatania
operacyjne, jest zatem newralgicznym elementem wdrazania innowacji. To od jego struktury,
poziomu innowacyjnosci i sprawnosci w duzym stopniu bedzie zaleze¢ przewaga konkuren-
cyjna i efektywno$¢ organizacji. Sama istota procesu jest zwigzana z odpowiednim
podej$ciem do zarzadzania zwanym procesowym 2%,

Model biznesu powinien zmienia¢ sie wraz ze zmiennos$cig rynku i wnetrzem przedsie-
biorstwa lub nawet wyprzedza¢ oczekiwania rynku, wrecz go kreowa¢. Menedzerowie
powinni dokonywac tzw. dostrojenia modelu biznesu300.

297 Prahalad C.H., Krishnan M.S.: op.cit., s. 45.

2B Jelonek D.: Portal korporacyjny w zarzadzaniu zasobami informacyjnymi o otoczeniu przedsigbiorstwa. Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, nr 23. Wroctaw 2008, s. 4.

29 Bitkowska A., Kolterman K., Wéjcik G., Wéjcik K. (red.): Zarzadzanie procesami w przedsiebiorstwie.
Difin, Warszawa 2011; Nowosielski S. (red.): Procesy i projekty logistyczne. Uniwersytet Ekonomiczny,
Wroctaw 2008; Czekaj J. (red.): Zarzadzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny. Uniwersytet
Ekonomiczny, Krakéw 2009; Grajewski P.: Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja. PWE,
Warszawa 2007.

30 Jabtonski M.: Podnoszenie wartosci spotek kapitalowych poprzez dynamiczne dostrajanie modeli,
[w:] Borowiecki R. (red.): Zarzadzanie procesami restrukturyzacji. Koncepcje - strategie - analiza. Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2012, s. 216.
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ZARZADZANIE WIEDZA W INNOWACYJINYM MODELU BIZNESU

Rys. 5.7. Podstawowe kategorie zarzadzania wiedzg wykorzystywane w modelu biznesu
Fig. 5.7. Basic catégories of knowledge management used in the business model
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Dobrym przyktadem zmian modeli biznesu jest sektor energetyczny, w ktérym po wielu
latach monopolistycznego rynku nastepujg zmiany funkcjonowania przedsiebiorstw'.
Nowymi, wihasciwymi dla liberalizujgcego sie rynku energii koncepcjami funkcjonowania

przedsiebiorstw sg:
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model biznesowy prosumenta (wymiana wartosci klient - dostawca),

model firmy typu ESCO (Energy Saving Company) realizujgcej kompleksowe ustugi
w obszarze gospodarowania energia,

model biznesowy wytwdrcy (aplikacja na wielkg skale ekologicznych, czesto
odnawialnych zrodet energii),

model biznesowy agregatora rynku (przedsiebiorstwo dziatajgce pomiedzy rozproszo-
nymi wytworcami energii a odbiorcami),

model biznesowy uzytkownikéw samochodow elektrycznych na rynku energii30L

Przyktady innowacji w biznesowych modelach wspotpracy w przemys$le motoryzacyjnym

przedstawili J. Niemczyk i T. Szpikowski302 wyrdzniajgc modele:

z

sieci dyrygenckiej,
kosztowego offshoringu,
projakosciowego offshoringu,
offshoringu stawiajgcego na wysokg produktywnos¢,
sieci wykorzystujgcej prace tymczasows,
sieci okresowej integracji proceséw firmy klienta z firmg dostawcy ustug,
aliansu strategicznego (wspotczes$nie koopetycji).
kolei W. Rudny303, charakteryzujagc model biznesu wykorzystujgcy innowacje, przed-

stawit interesujgce studium przypadku dynamiki takiego modelu na przyktadzie firmy Zara.

Przedstawione przyktady innowacyjnych modeli biznesu nie wyczerpujg listy stoso-

wanych rozwigzan, wskazujg na duzy potencjat rozwoju tej problematyki.

Mimo réznic w koncepcjach oraz podejsciach praktykow i teoretykéw do modelu biznesu

mozna znalez¢ wspdlne ich elementy,

Modele biznesu sq nowym sposobem analizy produktu, przedsiebiorstwa, sektora lub
sieci przedsiebiorstw. Koncentrujg sie one na przedsiebiorstwach, ale granice badan
wykraczajg zdecydowanie dalej.

Modele biznesu okreslaja catosciowe podejscie tlumaczgce funkcjonowanie
przedsiebiorstwa ijego koncepcje biznesu.

Procesy (dziatania) odgrywajg waznag role w praktycznie wszystkich koncepcjach
modeli biznesowych.

Modele biznesowe probujg wyjasni¢ zaréwno tworzenie wartosci, jak ijej pomiar.
Z uwagi na przedmiot badan prezentowanej pracy sposrod wielu koncepcji modelu

31 Matusiak B.: Modele biznesowe na nowym zintegrowanym rynku energii. Uniwersytet +6dzki, £6dz 2013,
s. 120-161.

2 Niemczyk J., Szpikowski T.: Innowacje w biznesowych modelach wspétpracy w przemysle motoryzacyjnym,
[w:] Czech A., Szpilit A. (red.): Nauki o zarzadzaniu dla przedsiebiorstw i biznesu. Katowice 2013, s. 37-43.
3B Rudny W.: Innowacyjny model biznesu zrodiem przewagi konkurencyjnej - na przyktadzie marki Zara,

[w:] Stabryta A., Matkus T. (red.): Strategie rozwoju organizacji. Krakéw 2012, s. 199-207.
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biznesu wiecej uwagi poswiecono tym, ktoére szczeg6lnie sg zorientowane na
kreowanie i aplikacje innowacji. Za najbardziej przydatny w aspekcie badawczym
pracy uznano model biznesu opierajacy sie na dwdéch zasadach:

e tworzenia zindywidualizowanej wartosci dla klienta,

e umiejetnosci wykorzystywania (wiasnych i obcych) zasobow, w tym zasobow

globalnych.

O wartosci dla klienta decydujg procesy hiznesowe korzystajace z architektwy (zasobéw)

spotecznych i technicznych. Wskazowki praktycznej aplikacji modelu dotyczg nastepujacych

zagadnien:

1

nalezy stwoizy¢ (dobrac) takie zasoby wiedzy i umiejetnosci (czyli dobra¢ pracowni-
kéw o odpowiednich kompetencjach), ktére sg zdolne tworzy¢ indywidualng warto$é
dla klienta i korzystac¢ z relacji z klientem, uznajgc go za prosumenta;

pracownicy i system zaizgdzania (wspomagany przez nowoczesne systemy ICT)
powinni umozliwiaé¢ i motywowa¢ do wykorzystywania zasobdw zewnetrznych;
zaprojektowanie takich procesow biznesowych (innowacyjnych), ktére generujg

innowacje produktowe i marketingowe.

Uwarunkowania wdrazania nowoczesnych modeli biznesu zalezg w najwiekszym stopniu

od zasobow wiedzy, jakimi dysponuje dana organizacja, a takze od przekonania i motywacji

kierownictwa do zmian. Waznym czynnikiem stymulujgcym do stosowania innowacyjnego

biznesu sg warunki otoczenia, w tym polityka gospodarcza. Przyktadowo jej wyrazem na

poziomie regionalnym moze by¢ Regionalna Strategia Innowacji.



Rozdziat 6
INNOWACJE ADYNAMIKA MODELI BIZNESU.
BADANIA EMPIRYCZNE

6.1. Wyniki badan empirycznych z zastosowaniem sondazu diagnostycznego

6.1.1. Zatozenia badawcze

Celem gtéwnym sondazu diagnostycznego byto badanie zmian w modelach biznesowych
matych i $rednich przedsigbiorstw. Zmiany te powstaly w wyniku wdrozenia i dyfuzji
w badanych przedsiebiorstwach réznego rodzaju innowacji. Badania dotyczyty zasiegu
i rodzaju wptywu innowacji na modele biznesu i ich elementy w matych i S$rednich
przedsiebiorstwach. Celem badan byto réwniez zdiagnozowanie roli, ktérg w prowadzonych
biznesach odgrywaly roznego rodzaju zmiany innowacyjne. Zagadnienia poruszone
w badaniu obejmowaly zmiany w systemie tworzacym warto$¢ dla klienta przez zespot
dziatan, metod i czasu ich przeprowadzania z wykorzystaniem do tego dostepnych zasobow.

Plan badan obejmowat:

1. przygotowanie ankiety badawczej dotyczacej analizy wptywu wdrozonych innowacji

na modele biznesowe,
dob6r podmiotéw badan,

3. przeprowadzenie badan ankietowych ws$rdd matych i S$rednich przedsiebiorstw

réznych sektoréw,

4. opracowanie wynikéw i wnioskéw badawczych.

Czas prac: wrzesien - listopad 2013 roku.

Badana populacja: badaniami objeto 150 podmiotéw gospodarczych. Dob6r proby miat
charakter celowy. Podmioty skategoryzowano badawczo zgodnie z okreslonymi kryteriami.
Badane przedsiebiorstwa:

- nalezg do sektora MSP (matych i srednich przedsiebiorstw),

- reprezentujg rozne sektory przemystu, ustug i handlu,

- wdrozyty (traktujgc dyfuzje innowacji jako komercyjny etap wdrozenia) w ciggu

ostatnich 3 lat co najmniej 5 innowacji (dowolnego rodzaju).

Wsréd badanych podmiotow 23% to przedsiebiorstwa przemystowe, 18% reprezentuje
ustugi, 7% to firmy handlowe, a pozostate deklarujg dziatalno$¢ tgczaca produkcje, ustugi
i handel.
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Hipotezy badawcze
W celu oceny zjawisk z punktu widzenia relacji pomiedzy potencjalnie istotnymi
elementami badan do dalszej weryfikacji przyjeto hipotezy badawcze, ktére nastepnie
poddano testowaniu z wykorzystaniem metod statystycznych.
1. Hipoteza 1. Istnieje zwigzek pomiedzy rodzajem wdrazanej innowacji a charakterem
wplywu innowacji na dziatalno$¢ firmy (pyt. 1-6).
2. Hipoteza 2. Istnieje zwigzek pomiedzy rodzajem wdrozonych innowacji a zmianami
modelu biznesowego firmy (pyt. 1-7).
3. Hipoteza 3. Istnieje zwigzek pomiedzy rodzajem wdrozonych innowacji a rodzajem

ryzyka/zdarzen negatywnych po zakofczeniu procesu innowacyjnego (pyt. 1-17).

6.1.2. Wyniki przeprowadzonych badan

Pytanie 1. dotyczyto wdrazanych w ciggu ostatnich trzech lat innowacji w badanych

firmach. Respondenci mieli do wyboru 6 kategorii. Rysunek 6.1 przedstawia wyniki w ujeciu

m e produktowa

62
1 9% Y.

-
I A : ustug/obstug
1

E market/komunik zrynkiem

liczbowym.

m procesowal/technologiczn

55 JIII . finans/sposéb finans

68 inwest

! - 34 ; e organizacyjna

Rys. 6.1. Rodzaj wdrazanych innowacji w badanych przedsiebiorstwach
Fig. 6.1. The types of innovations implemented in the last 3 years in researched companies
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z przedstawionego wykresu, badane firmy nie ograniczaty sie do
udoskonalania tylko jednego obszaru swojej dziatalnosci - suma wszystkich wskazan
wyniosta 361 innowacji. Najczesciej przeprowadzano innowacje organizacyjne (96 wskazan).
Druga pod wzgledem popularnosci byta kategoria innowacji ustugowej zwigzanej z obstugg
klientdw (68 wskazan). Nieco mniej wskazan uzyskata innowacja produktowa (62 wskazania).
Firmy w 55 przypadkach przeformutowaty swoje podejscie do finanséw/sposobéw finanso-

wania inwestycji. Innowacja procesowa/technologiczna zostata przeprowadzana 46 razy.
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Najmniej wskazan uzyskata kategoria innowacji marketingowych/komunikacji z rynkiem.
Pytanie 2. miato na celu zbadanie, czy w badanych firmach wdrazanie innowacji przebiegato

we wspotpracy z innymi podmiotami (z jakimi i w jakim zakresie?).

Tablica 6.1
Partnerzy proces6w innowacyjnych
Na jakim etapie Innowacja
przebiegata
wspotpraca
z danym

podmiotem (idea -

projektowanie - procesowa ustugowa/ marketihgovx_/_a/ ) . _
prototyp - produktowa (techno- obstugowa komunikacji ~ finansowa organizacyjna
. logiczna) z rynkiem
produkcja -
sprzedaz*)
zrédto
krajowa uczelnia 6 - - - - 9
krajowa instytucja
12 - - R -

badawcza
zagraniczna 3
instytucja badawcza - - - - T;-r
zagraniczna uczelnia 2 - R R -
dostawca technologii
pod klucz, firmy 17 13 - - - -
technologiczne
sie¢ partneréw
biznesowych, klastry 7 5 6 ° 7 1
klienci 6 - - - - -
firma konsultingowa - - 34 n 12 19
inny podmiot (jaki?),

yp Gaki?) 9 31 28 23 36 67

wihasnymi sitami
Zr6dto: Badania wiasne.

Z przedstawionego zestawienia wynika, ze w 194 przypadkach innowacje byty wdrazane
wiasnymi sitami przedsiebiorstw. Dostawcy technologii pod klucz, firmy technologiczne byty
najczestszymi partnerami w przypadkach innowacji produktowych (17 wskazan) i proceso-
wych/technologicznych (13 wskazan). Firmy konsultingowe natomiast wspotpracowaty
najczesciej w przypadkach innowacji ustugowych/obstugowych (34 wskazania), organiza-
cyjnych (19 wskazan), finansowych (12 wskazan) oraz marketingowych/komunikacji
z rynkiem (11 wskazan).

Tylko w czterech przypadkach respondenci potrafili wskazaé¢ zaréwno partneréw
proceséw innowacyjnych, jak i etapy, w ktérych ci uczestniczyli. Dwoch respondentéw
stwierdzito, ze w ich firmach krajowa uczelnia lub krajowa instytucja badawcza uczestniczyta
w innowacji produktowej na etapie prototypowania. Jeden badany wskazat na role krajowej
uczelni w innowacjach procesowych/technologicznych na etapie konceptuatizacji rozwig-
zania, jeden na role dostawcy technologii pod klucz na etapie poszukiwania pomystow.
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Tak duzy deficyt wiedzy Swiadczy przede wszystkim o traktowaniu proceséw innowacyjnych
przez respondentéw cato$ciowo, bez podziatu na poszczeg6lne etapy. Moze to by¢ wynikiem
zatarcia w pamieci przebiegu proceséw innowacyjnych albo tez nalezy ten fakt traktowac
pozytywnie - innowacje, chociaz sg procesem, byty w badanych przedsiebiorstwach
wdrazane holistycznie.

Pytanie 3. (rysunek 6.2) dotyczyto pomocy, ktdrej badane firmy oczekuja lub oczekiwaty
od partneréw proceséw innowacyjnych.

Rys. 6.2. Oczekiwania wobec partneréw proceséw innowacyjnych
Fig. 6.2. Expectations towards partners in innovation processes
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W pytaniu respondenci wyrazali swoje oczekiwania wobec podmiotébw mogacych
udziela¢ im pomocy w skali od 1 (zupetnie niewazne) do 5 (bardzo wazne). Przedstawiony
wykres obrazuje $rednie uzyskane w poszczeg6lnych kategoriach.

Respondenci najwyzej cenili statg wspotprace polegajacg na dtugookresowym
partnerstwie i dlugookresowej wspétpracy strategicznej (Srednia 4,1). Niewiele nizej zostata
oceniona pomoc w organizacji proceséw wdrazania innowacji ($rednia 4,0). Pomoc prawna
uzyskata $rednig ocen 3,98. Badania wykazaly dos$¢ duze oczekiwania badanych firm
w obszarach poszukiwania pomystow (Srednia 3,47) oraz ich rozwinigcia ($rednia 3,71).
Natomiast uznano za mato wazne nastepujace kategorie pomocy: pomoc finansowa (uzyskana
$rednia 2,3), pomoc w sposobie wdrozenia nowych rozwigzan (Srednia ocen 1,3) oraz pomoc
w sposobie wykorzystania innowacji (Srednia 1,1).

Celem pytania 4. (rysunek 6.3) byto poznanie czynnikéw motywujacych przedsiebiorstwa
do przeprowadzania proceséw innowacyjnych.
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wymogi klientow

5
- . 43,37 firma chciata by¢
wymusili kooperanci,. ) i
innowacyjna
28!
m.Ojirzepisy prawa
3,33
wymusilidostawcy 3,I3ymusili konkurenci

Rys. 6.3. Czynniki wptywajgce na wdrozenie innowacji w firmie
Fig. 6.3. The factors which have an influence on implementing innovations
Zrodto: Opracowanie wihasne.

Najwyzszg $rednig ocen uzyskata kategoria ,przepisy prawa” (Srednia 4,03).
W pieciostopniowej skali wptyw walki konkurencyjnej oceniono na 3,99. Trzecig z kolei
motywujacg przestankg byto ukierunkowanie firmy na bycie innowacyjng (Srednia 3,7).
Byt przedsiebiorstwa zalezy od jego klientéw, ktérych site inspiracji oceniono na 3,37.
Kategoria wskazujgca na kooperantéw wymuszajacych udoskonalenie zostata oceniona na
2,89. Najnizsza $rednig uzyskata odpowiedZ, ze wdrozenie innowacji nastgpito wskutek
nacisku ze strony posrednikéw (2,54).

Pytanie 5. oceniato poziom wiedzy w firmie w obszarze innowacji przed jej wdrozeniem,
co przedstawiono na rysunku 6.4.

rozwigzaniach dot.
dziatan zwigzanych z...

rozwigzaniach 32,33 rozwigzaniach dot.

prowadzonych w... prowadzonych w...

Rys. 6.4. Poziom wiedzy w firmie przed wdrozeniem innowacji
Fig. 6.4. Knowledge level in companies before implementing innovations
Zrodto: Opracowanie wihasne.

170



W pieciostopniowej skali (od 1- wiedza niska do 5 - wiedza bardzo wysoka) najwyzszg
$rednig ocen uzyskala wiedza przedsiebiorstw o badaniach naukowych prowadzonych
w roznych osrodkach w Polsce (3,52). Wiedza o rozwigzaniach stosowanych przez inne
podmioty dziatajace w branzy uzyskata $rednig ocen 3,17. Poziom wiedzy na temat rozwigzan
dotyczacych dziatan marketingowych oceniono na 2,33. Niskg ocene uzyskat poziom wiedzy
o mozliwych rozwigzaniach dotyczacych zarzgdzania firmg (2,1). Najnizej oceniono poziom
wiedzy o badaniach prowadzonych przez os$rodki Swiatowe (1,2).

W pytaniu 6. respondenci ocenili wpltyw wdrozonych innowacji na dziatalnos¢ firmy.
Wyniki oceny zaprezentowano na rysunku 6.5.

zmiana sposobu
wsp6tp. zdostawcami

kreowanie nowego zmiana sposobu
wizerunku firmy4,07 wspotpr.z...
zmiana struktury utatwienie
organizacyjnej 32 ikomunik.wewn

lepsza pozycja 3,68 efektywniejsza

konkurencyjna firmy™’ , wspoitpraca miedzy...

nowa wiedza firmy zwigkszenie liczby

klientow
nowa wicdztSS...  j?.Zr?oweumiejetn
pracownikéw pracownikéw

Rys. 6.5. Sita wptywu wdrozonych innowacji na dziatalnos$¢ firmy
Fig. 6.5. Implemented innovations and their influence of running a company
Zr6dto: Opracowanie wiasne.

W pieciostopniowej skali najwyzej oceniono wplyw wprowadzonych udoskonalen
na spos6b kreowania wizerunku firmy (Srednia 4,07). Osiagniecie lepszej pozycji
konkurencyjnej uzyskato $rednig ocen 3,99, niewiele mniej (3,98) uzyskata za$ kategoria
»,nowe umiejetnosci pracownikow”. Badani ocenili skutek innowacji w postaci lepszej
(efektywniejszej) wspotpracy miedzy dziatami firmy na 3,68, uzyskanie nowej wiedzy przez
organizacje na 3,63. Mozna stwierdzi¢, ze innowacje (cho¢ nie zdecydowanie) przyczynity sie
do wiekszej liczby klientow (Srednia 3,53). Nieco utatwiona zostata komunikacja wewnetrzna
w firmach ($rednia 3,32). Nie stwierdzono znaczacego wptywu innowacji na zmiane sposobu
wspotpracy przedsiebiorstw z posrednikami (Srednia 3,11) oraz z dostawcami (Srednia 3,1).
Pomimo tego, ze w pytaniach 1. i 2. innowacje organizacyjne zostaly wskazane jako
najczesciej przeprowadzane rodzaje udoskonalehd, wptyw innowacji na zmiane struktury

organizacyjnej w firmie oceniono w kategoriach negatywnych (Srednia 2,16).

171



Pytanie 7. dotyczyto kierunkdéw i sity wptywu wdrozonych innowacji na model biznesowy

organizacji, co przedstawia tysunek 6.6.

wzmocnienie wartosci
dostarczanych
klientowi

zmiany w obszarze zmiany w zasobach do
ksztattowania relacji kreowania wartosci

zmiany przebiegu
proceséw {w tym
biznesowych)

Rys. 6.6. Kierunek i sita zmian modelu biznesowego firm po wdrozeniu innowacji

Fig. 6.6. The direction and power of changes in business models ofa company after implementing
innovations

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W pieciostopniowej skali najwyzsza Srednig ocen uzyskata kategoria ,,zmiany przebiegéw
proceséw biznesowych” (4,01). Site wptywu innowacji na zasoby konieczne do kreowania
wartosci (zasoby materialne i niematerialne) oceniono na 3,84. Badani zauwazyli rowniez
wplyw innowacji na obszar ksztattowania relacji przedsiebiorstwa (3,73). Mozna stwierdzi¢,
ze innowacje wptynety, cho¢ nie zdecydowanie, na wzmocnienie dostarczanych klientom
wartosci (3,65).

Pytanie 8. (rysunek 6.7) miato na celu zbadanie, czy i w jakim stopniu wdrozenie
innowacji zmniejszyto koszty dziatalnosci firmy w réznych obszarach dziatalnosci.

Analizujac uzyskane wyniki, mozna zauwazy¢, ze wdrozenie innowacji wptyneto jedynie
na zmniejszenie kosztow realizacji ustug w badanych firmach (Srednia 3,98) oraz na
zmniejszenie kosztow produkcji (Srednia 3,45). Nie stwierdzono wptywu wdrozonych zmian
na zmniejszenie kosztéw sprzedazy (Srednia 2,65) ani na zmniejszenie kosztow logistyki
($rednia 2,54).
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Rys. 6.7. Stopien wptywu innowacji na zmniejszenie kosztéw w ukfadzie 5 obszarow
Fig. 6.7. The influence of innovations and its level on lowering costs in the system of 5 areas
Zrodto: Opracowanie whasne.

Celem pytania 9. byto poznanie najmocniejszych stron firm przed wdrozeniem innowac;ji,
co przedstawia rysunek 6.8.

wiedza technol-know how L— 2zt +
strategia promocji
spos6b dystrybuciji
obstuga klienta
metody zarzadzania
kompetencje pracownikéw
szczegOlne uzytecznoéci produktéw
réznorodno$¢ asortymentu
jakosé¢ produktow
koszty produkcji

cena produktéw

10 20 30 no 50 60 70

Rys. 6.8. Najmocniejsze strony firmy przed wdrozeniem innowacji
Fig. 6.8. The strongest points of a company before implementing innovations
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tym pytaniu badani mieli wskaza¢ do 3 najmocniejszych stron organizacji w czasie
przed wdrozeniem innowacji. Pomimo tego zastrzezenia uzyskano 471 wskazan, co $wiadczyto
o tym, ze respondenci dostrzegali niejednokrotnie wiecej niz 3 przewagi wplywajace na
osigganie sukcesu na rynku. NajczesSciej wskazywano na kompetencje pracownikéw
(68 wskazan). Nastepnie wybrano kategorie: sposob dystrybucji (62 wskazania) i jako$¢
produktow (60 wskazan). Ro6znorodnos$¢ asortymentu wskazano 55 razy', szczegdlne
uzytecznosci oferowane przez produkt - 51 razy. Rozwigzania dotyczace obstugi klienta
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wskazano 46 razy. Koszty produkcji oraz cena produktow zostaty wskazane 40-krotnie.
Wiedza technologiczna - know-how - byla wymieniona w 21 przypadkach, stosowane
w firmie metody zarzadzania - 16 razy. Najmniej - 12 razy - wskazano na strategie promocji
firmy.

Pytanie 10. przedstawito mozliwosci stworzone w badanych firmach dzieki wdrozeniu

innowacji, co pokazano na rysunku 6.9.

Rys. 6.9. Korzysci z wdrozenia innowacji
Fig. 6.9. The benefits from implementing innovations
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Respondenci wskazywali do 3 kategorii. Najczesciej wymienianymi, stworzonymi dzieki
procesom udoskonalania korzysSciami byly: konkurowanie wizerunkiem firmy (62 wskazania),
konkurowanie szczegbélnymi cechami/uzyteczno$ciami produktéw (57 wskazan), konkuro-
wanie réznorodno$cig asortymentu (56 wskazan). Wdrozenie innowacji pozwolito danym
firmom na mozliwo$¢ konkurowania jakos$cig obstugi w 44 przypadkach, a w 28 na konkuro-
wanie ceng. Innowacje pozwolity takze na poszerzenie zakresu dziatania: 32-krotnie
stwierdzono, ze firma weszta w nowe, dodatkowe dziedziny biznesu, a w 21 przypadkach
firma weszta w nowe dziedziny biznesu, wycofujgc sie z dotychczasowych.

Pytanie 11. analizowato wptyw wdrozenia innowacji na dziatalno$¢ firmy w uktadzie

rynek-produkt. Strukture odpowiedzi na to pytanie przedstawia rysunek 6.10.
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Rys. 6.10. Wplyw' wdrozenia innowacji na dziatalno$¢ firmy w uktadzie rynek-produkt.
Fig. 6.10. The influence on implementing innovations on running a company in market-product relation
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Badania wykazaty, ze wdrozenie innowacji najczesciej (50 wskazan) sprawito, ze firmy
zmodyfikowaty swdj dotychczasowy portfel produktéw. Trzydziestokrotnie wskazano opcje
wejécia na nowe rynki geograficzne przy spetnianiu takich samych potrzeb jak dotychczas.
W 27 przypadkach firmy pozostaty na dotychczasowych rynkach geograficznych oraz udato
im sie znalez¢ klientow o innych potrzebach, dotychczas niezaspokajanych przez firme.
W 27 przypadkach takze firmy pozostaty przy dotychczasowych rynkach geograficznych oraz
spetnianiu dotychczasowych potrzeb. Najmniej wskazan, 16, uzyskaly opcja wejscia na nowe
rynki oraz dziatanie na rzecz klientéw o innych potrzebach niz dotychczas zaspokajane.

W pytaniu 12. poproszono respondentéw o wskazanie najmocniejszych stron firmy
w czasie wdrazania i po wdrozeniu innowacji (maksymalnie 3).Wyniki badania ujeto na
rysunku 6.11.

Najczesciej respondenci wskazywali na wiedze technologiczng - know-how (64 wska-
zania). Nastepnie wymieniano: cene produktdw (53 wskazania), szczeg6lne uzytecznosci
produktow (47 wskazan), jako$¢ produktow (45 wskazan), obstuge klienta (37 wskazan).
Koszty produkcji okazaly sie mocng strong firmy w 35 przypadkach, kompetencje
pracownikéw i roznorodnos$¢ oferowanego asortymentu - w 32. Sposob dystrybucji
i stosowane metody zarzgdzania wskazano 21 razy, a najrzadziej wskazywano na strategie

promocji (13 razy).
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koszty produkcji

cena produktéw

Rys. 6.11. Najmocniejsze strony firm (obecnie)
Fig. 6.11. Companies and their strongest points at present
Zrédio: Opracowanie whasne.

Pytanie 13. dotyczyto kategorii wydatkdw, ktore firmy musiaty ponies¢ w zwigzku

w wdrazaniem innowacji. Odpowiedzi na nie zaprezentowano na rysunku 6.12.

koszty finansowe  ipaaZaadaal - Z T
zakup licencji - i e _ 57 J
zmiana systemu zarzgdzania i organizacji...
ochrona wlasnosci intelektualnej
opracowanie nowoczesnych technologii
zakup nowoczesnych technologii 1
zatrudnienie nowych pracownikéw 12,0
promocja
wyszkolenie pracownikéw

zakup nowego sprzetu S S -

10 20 30 40 50 60 70

Rys. 6.12. Naktady i koszty poniesione w zwigzku z wdrazaniem innowacji w firmie
Fig. 6.12. Expenditure and costs incurred by companies in connection with implementing innovations
Zrodto: Opracowanie wihasne.
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W badanych firmach najczesciej innowacje pociagnety za sobg koszty zwigzane ze
zmiang systemu zarzadzania i organizacjg metod pracy oraz z wyszkoleniem pracownikéw
(po 67 wskazan). Zakup licencji wskazano 57 razy, a koszty zwigzane z promocjg 55 razy.
Zakup nowoczesnych technologii spowodowat wydatki w 53 przypadkach. Po 46 razy
wskazano na konieczno$¢ zakupu nowego sprzetu i dziatania zwigzane z ochrong wiasnosci
intelektualnej. Koszty finansowe wskazano 43 razy, a 31 razy - konieczno$¢ opracowania
nowoczesnych technologii. Najmniej, gdyz 12 razy, wskazano na zatrudnienie nowych
pracownikéw.

Pytanie 14. (rysunek 6.14) miato na celu zdiagnozowanie wptywu innowacji na warto$¢
finny.

kilimowa Wijrrusc
firmy
zwigkszyta sie )

zawczes$nie na 1
firmy

pojawity sie
dodatkowe firma generuje
przewagi wigkszy zysk

zmienita sie . .
. . zwigkszyta sie
strategiczna i i :
. rentownos$¢ kapitatu
rynkowa firmy

Rys. 6.13. Wptyw wdrozonych innowacji na warto$¢ firmy
Fig. 6.13. The influence of implemented innovations on the value of the company
Zrodto: Opracowanie whasne.

W pieciostopniowej skali respondenci stwierdzili, ze w wyniku innowacji pojawity sie
dodatkowe wyrézniki przewagi konkurencyjnej (4,23). Zwiekszyly sie takze wartos¢
ksiegowa firm (Srednia 4,1) oraz warto$¢ rynkowa (Srednia 3,99). Mozna stwierdzic,
iz zmienita sie rowniez pozycja strategiczna i rynkowa przedsiebiorstw (Srednia 3,77). Raczej
nie zwiekszyta sie rentowno$¢ kapitatu (Srednia 2,89). Jednoczes$nie respondenci stwierdzili,
iz obecnie jest za wczes$nie na ocene stopnia wptywu wdrozonych innowacji na wymienione
obszary (Srednia 4,44).

Pytanie 15. zostalo ukierunkowane na poznanie postulatbw badanych, dotyczacych
obszaréw, ktére powinny zosta¢ udoskonalone w celu utatwienia wdrazania innowacji
w firmie w przysztoéci. Wyniki badania przedstawiono na rysunku 6.14.
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Rys. 6.14. Niezbedne utatwienia w procesach wdrazania innowacji
Rys. 6.14. Indispensable help in the process of implementing innovations
Zrbdbo: Opracowanie wiasne.

Badani stwierdzili, ze konieczne jest podwyzszenie kwalifikacji pracownikéw ($rednia
4,56) - obecne wiec uznano za zbyt niskie lub zawezone. Nastepnie nalezy utatwi¢ dostep do
zrodet finansowania innowacji ($rednia 4,33), zaoferowa¢ mozliwosci przewidzenia ryzyka
niepowodzenia (Srednia 4,23), a takze zapewnié¢ korzystne systemy ubezpieczenia ryzyka
wprowadzenia innowacji (Srednia 4,11). Stosunkowo potrzebne jest rowniez uproszczenie
procedur w firmie (Srednia 3,67) - obecne sg zbyt skostniate lub zbyt skomplikowane.

Pytanie 16. mialo na celu zidentyfikowanie najwazniejszych barier utrudniajgcych
wdrazanie innowacji. W celu zachowania jasnos$ci przekazu uzyskane wyniki przedstawiono
na rysunkach 6.15, 6.16 i 6.17.

zadowOionaz

dotychczasowej...

53,98
firma
brakfunduS43i . N nieprzygotowana na
N$. ' wdrozenie innowaciji
trudnoséci ze | firma
znalezienierikii nieprzygotowana
pomystéw technologicznie

trudna 4 \fttacja na

rynku”rkrvzvs_
Rys. 6.15. Bariery we wdrazaniu innowacji, cz. 1

Fig. 6.15. Barriers in implementing innovations, part 1
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Rys. 6.16. Bariery we wdrazaniu innowacji, cz. 2
Fig. 6.16. Barriers in implementing innovations, part 2
Zrédto: Opracowanie wiasne.

"zbyt dtugi Czds

wdrazania
brak decyzji o trudnosci zoceng
wdrozeniu innowaciji efektywnos$ci innowaciji
brak odpowiedniej brak odpowiedniej
infrastruktury infrastruktury
badawczo rozwojowej
w jednostkach... w firmie

Rys. 6.17. Bariery we wdrazaniu innowacji, cz. 3
Fig. 6.17. Barriers in implementing innovations part 3
Zrédio: Opracowanie wiasne.

W pieciostopniowej skali (od 1- staba bariera do 5 - bardzo silna bariera) mozna wyréznié
8 Kkategorii, ktore powodowaly silne utrudnienia we wdrazaniu innowacji w firmach.
Najsilniejszymi utrudnieniami byty: nieche¢ zarzadzajacych ($rednia 4,63), trudna sytuacja na
rynku (Srednia 4,61) oraz brak zaangazowania pracownikéw (Srednia 4,57). Kolejnymi
barierami okazaly sie: brak funduszy (Srednia 4,31), brak odpowiedniej infrastruktury
badawczo-rozwojowej w jednostkach badawczo-rozwojowych ($rednia 4,25), brak odpowie-
dniej infrastruktury badawczo-rozwojowej w firmie (Srednia 4,21), trudnosci ze znalezieniem
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pomystow (Srednia 4,15), duza biurokracja zwigzana z pozyskiwaniem funduszy ($rednia 4,12).
Trzecig grupg barier charakteryzujgcych sie zauwazalnym wptywem utrudniajgcym wdrazanie
innowacji byly kategorie: brak potrzeby podjecia dziatan innowacyjnych wynikajgcy
z zadowolenia firmy z dotychczasowej dziatalnosci ($rednia 3,98), brak decyzji o podjeciu
innowacji (Srednia 3,75) oraz nieprzygotowanie przedsiebiorstwa na wdrozenie innowacji
($rednia 3,67). Kolejng grupe pod wzgledem sity oddziatywania tworzyty kategorie: trudnosci
z oceng efektywnosci innowacji (Srednia 3,46), nieche¢ pracownikéw i ich negatywna postawa
wobec zmian ($rednia 3,34), zbyt dtugi czas wdrazania ($rednia 3,32) oraz brak umiejetnos¢
pracownikéw ($rednia 3,29). Stwierdzono takze, ze brak technologicznego przygotowania firm
nie okazat sie barierg we wdrazaniu innowacji ($rednia 2,32).

Pytanie 17. miato na celu identyfikacje negatywnych konsekwencji wystepujacych
w wyniku wdrozenia innowacji w badanych firmach, co przedstawia rysunek 6.18.

brakakcpetacji
partneréw firmy

nieprzcwidzia$igd brak wptywu na
koszty wyniki finansowe

brak akceptacji

. . wzrost biurokracji
klientow

brak wptywu na

nieche¢ do ryzyka ("Nagrodzenia

niepetna
wiasnosci
intelektualnej

mata wiedza o
4f£jbiniach klientow

Rys. 6.18. Negatywne konsekwencje wdrozenia innow'acji w firmach
Fig. 6.18. Negative consequences of implementing innovations in a company
Zrodto: Opracowanie wihasne.

W pieciostopniowej skali badani ocenili stopien ryzyka wystgpienia przyczyn niepo-
wodzen wdrozenia innowacji w firmach. Wyr6zniono dwie grupy przyczyn odznaczajacych
sie sitg niekorzystnego wptywu. Pierwsza grupa kategorii oznaczata do$¢ duzy wptyw na
wystgpienie negatywnych skutkow' wdrozonych udoskonalen. Nalezg do niej: brak wplywu
innowacji na wysoko$¢ wynagrodzen w firmie (Srednia 4,35), konieczno$¢ poniesienia
nieprzewidzianych kosztéw' (Srednia 4,14) oraz niewasciwa komunikacja - deficyt wiedzy
0 opiniach klientow na temat wdrozonych udoskonalen (Srednia 4,12). Do drugiej grupy
zaliczono kategorie, ktére wywieraly negatywny wplyw, aczkolwiek nie byt on znaczny.
Nalezaty do niej nastepujace przyczyny: niewtasciwa koordynacja dziatan w przedsie-
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biorstwie ($rednia 3,97), brak checi podejmowania ryzyka w firmie (Srednia 3,45) oraz brak
dostrzezenia wptywu innowacji na osiggane przez firme wyniki finansowe (Srednia 3,31).
Pozostate z zaproponowanych opcji w ocenie badanych okazaly sie nie by¢ przyczynami
niepowodzen proceséw udoskonalania. Nalezaly do nich kategorie: wzrost biurokracji
w organizacji (Srednia 2,78), niepetna ochrona wtasnosci intelektualnej ($rednia 2,56) oraz
brak akceptacji klientéw (Srednia 1,01).

Pytanie 18. dotyczyto zmian, ktére zaszty w modelach biznesu przedsiebiorstw w wyniku

wdrozenia innowacji. Wyniki badania przedstawiajg rysunki 6.19-6.21.

Rys. 6.19. Obszary, ktorych dotyczyty zmiany modelu biznesu w wyniku wdrozenia, cz. 1
Fig. 6.19. Areas involved in business model changes as a result of implementing innovations, part 1
Zrédio: Opracowanie wiasne.

Rys. 6.20. Obszary, ktorych dotyczyty zmiany modelu biznesu w wyniku wdrozenia, cz. 2
Fig. 6.20. Areas involved in business model changes as a result of implementing innovations, part 2
Zrédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 6.21. Obszary, ktdérych dotyczyly zmiany modelu biznesu w wyniku wdrozenia innowacji, cz. 3
Fig. 6.21. Areas involved in business model changes as a result of implementing innovations, part 3
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Pytanie 18. byto pytaniem wielokrotnego wyboru. Respondenci udzielili 645 wskazan.
Do grupy najcze$ciej wystepujagcych zmian modelu biznesu zaliczono kategorie: zmiana
koncepcji przewagi konkurencyjnej (95 wskazan), zmiana kluczowych zasobow istotnych dla
firmy (88 wskazan), zmiana pozycji konkurencyjnej firmy (80 wskazan), zmiana podejscia do
potencjatu spotecznego organizacji (69 wskazan) oraz zmiana w obszarze proceséw
biznesowych (60 wskazan).

Do grupy w miare czesto wystepujacych modyfikacji modelu biznesu zaliczono kategorie:
zmiany strukturalne w uktadzie powigzan hierarchicznych i funkcjonalnych (36 wskazan),
zmiana filozofii budowania portfela produktowego i strumienia finansowego generowanego
przez poszczeg6lne produkty (42 wskazania), zmiany w obszarze procesow zarzadczych
(34 wskazania) oraz w obszarze proceséw pomocniczych (33 wskazan). Do grupy rzadko
wskazywanych nalezaly opcje: zmiany i rozwdj zasobéw kadrowych (17 wskazan), zmiany
systemoéw sprzedazy i ksztattowania dziatan reklamowych (16 wskazan), zmiany systemow
informacyjno-telekomunikacyjnych (15 wskazan), zmiany powodujace wieksze wykorzy-
stanie kapitatu intelektualnego w celu zdefiniowania podstaw rynkowego wyr6zniania sie
(13 wskazan), zmiany S$wiadomos$ci podejscia do partnerstwa klastrowo-sieciowego
(13 wskazan), zmiany polegajagce na oparciu sie w wiekszym stopniu na e-biznesie
i internetowym wsparciu sprzedazy (12 wskazan), zmiany uktadéw relacji z klientami
(9 wskazan) oraz zmiany tozsamosci organizacyjnej i kultury przedsigbiorczosci (8 wskazan).

W pytaniu 19. (rysunek 6.22) badano postawe firm wobec wzajemnej komunikacji
i zaangazowania w potencjalng wspdtprace przy wdrazaniu/i w celu wdrazania innowacji.
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Rys. 6.22. Postawa wobec wzajemnej komunikacji i zaangazowania w potencjalng wspotprace przy
wdrazaniu i w celu wdrazania innowacji

Fig. 6.22. Attitude towards mutual communication and involvement in a potential coopération during/for
implementing innovations

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Pytanie 19. byto pytaniem wielokrotnego wyboru; respondenci dokonali 439 wskazan.
Postawe badanych podmiotow cechowaly przede wszystkim: wysoka motywacja do realizacji
wspdlnych celéw (98 wskazan), kompetentne i merytoryczne przygotowanie (86 wskazan),
chetne i otwarte przekazywanie informacji (79 wskazan) oraz dotrzymywanie wzajemnie
ztozonych zobowigzan (68 wskazan). Najrzadziej wybierano kategorie: podejmowanie
nierutynowych decyzji oparte na intensywnej komunikacji wzajemnej (44 wskazania),
przekonanie, ze wiekszos$¢ potencjalnych trudnosci we wspdtpracy przy wdrazaniu innowacji
wynika z przeszkéd natury proceduralnej lub ktopotéw prawnych, a nie z przeciwstawnych
intereséw (35 wskazan), oraz Swiadomos¢, ze waga relacji wzajemnych (w sensie bizneso-
wym i spotecznym) jest duza, a efektywno$¢ w duzym stopniu jest uzalezniona od jakoSci
wspobtpracy (29 wskazan).

Pytanie 20. dotyczyto zauwazonych przez respondentéw efektéw innowacji w firmach.

Strukture odpowiedzi przedstawiajg rysunki 6.23 i 6.24.
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Rys. 6.23. Najbardziej cenione wartosci w firmie po wdrozeniu innowacji
Fig. 6.23. The most respected values in a company after implementing innovations
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Rys. 6.24. Spos6b zarzadzania w firmie po wdrozeniu innowacji
Fig. 6.24. The way of managing a company after implementing innovations
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Najwyzej oceniono skuteczno$¢ pracownikow w realizacji zadan (4,56). Badania
wykazaty, ze po wdrozeniu innowacji wysoko ceni sie rowniez lojalno$¢ pracownikéw (4,32)
oraz formalne wykonywanie przez nich obowigzkow (4,12). Wartos¢ taka jak osobisty rozwoj
pracownikow okazata sie wartoscig, ktéra nie jest szczeg6lnie ceniona, aczkolwiek nie jest
niewazna (3,12). Po wdrozeniu innowacji procesy zarzadzania sg oparte przede wszystkim na
formalnym podporzadkowaniu ustalonym kryteriom oceny (4,58) oraz stosowaniu przez
przetozonych systemu nagréd i kar (4,76). Skuteczna okazata sie roéwniez intensywna
komunikacja wewnetrzna (4,03). Badania wykazaty, ze fumy Zle ocenity (aczkolwiek nie
odmowity przydatnos$ci) okazywanie troski o potrzeby i rozwdéj pracownikéw jako narzedzie
zarzadzania (3,13). Zarzadzanie badanymi firmami w okresie po wdrozeniu innowacji
opierato sie na podejmowaniu decyzji przez osoby najbardziej kompetentne, usytuowane
najblizej zadania (4,34). Jednocze$nie stwierdzono, ze zarzadzanie odbywa sie w kilku
pionach funkcjonalnych, w ktérych polecenia ptyng od goéry do dotu (4,24) oraz ze
zarzgdzanie opiera sie na sieci powigzan oséb bedacych najwyzej w hierarchii i majacych
najwiecej wiadzy (4,12). Dobrowolne zaangazowanie pracownikdw okazato sie kategorig
neutralng (3,03) - nie odméwiono jej wptywu na procesy zarzadcze, ale jednocze$nie nie
diagnozowano go.

Pytanie 21. dotyczyto kierunkéw i rodzajow dyfuzji innowacji. Dominujaca role
w procesie dyfuzji innowacji odgrywaja klienci. Respondenci zgodnie wskazali klientow jako
podstawowg grupe podmiotéw, do ktérych adresowane sg rézne rodzaje dyfuzji. Niewielka
grupe odbiorcow (30 wskazan) innowacyjnych rozwigzan stanowig kooperanci i wspot-
pracujgce organizacje. W niewielkim stopniu (18 wskazan) z innowacji badanych
przedsiebiorstw korzystajg organizacje niebedace ich klientami, co S$wiadczy o niskim
poziomie wspOtpracy w transferze innowacji i o niewielkim stopniu internacjonalizacji tej
grupy MSP.

Nastepne pytanie (22) dotyczyto zmian elementéw modelu biznesu, jakie powoduje
dyfuzja innowacji. Struktura odpowiedzi na to pytanie przedstawiona na rysunku 6.25
wskazuje na duze oddziatywanie dyfuzji innowacji na takie elementy modelu biznesu, jak:
warto$¢ oferowana klientowi (131 wskazan) oraz relacje rynkowe (128 wskazan).
Dwie trzecie respondentéw wskazatlo na zmiany proceséw biznesowych oraz zmiany
obstugi klientow. W niewielkim stopniu dyfuzja innowacji wplywa na zmiane relacji

z interesariuszami i procesy pomocnicze.
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Rys. 6 25. Ocena wptywu dyfuzji innowacji na zmiany elementéw modelu biznesu
Fig. 6.25. Assessment of innovation diffusion impact on business model changes
Zrodto: Opracowanie wihasne.

Pytanie 23. bylo zwigzane z wykorzystywaniem instrumentéw regionalnych strategii
innowacji. Korzystanie z takich instrumentow deklaruje ponad 37% badanych przedsie-
biorstw. Taka grupa oceniata znaczenie wsparcia udzielonego tym przedsiebiorstwom,
co obrazuje rysunek 6.26 - najlepiej oceniane sg instytuty naukowo-badawcze, p6zniej szkoty
wyzsze, najmniej wysokich ocen uzyskaty regionalne instytucje wsparcia innowacji (parki
technologiczne, inkubatory innowacyjnosci, centra transferu technologii). Te ostatnie maja
najwiekszy udziat ocen $rednich. Uzyskane wyniki w tym pytaniu w jednoznaczny sposob
wskazujg na konieczno$¢ upowszechniania ws$réd matych i Srednich przedsiebiorstw'
instrumentéw regionalnych strategii innowacji. Pokazujg takze skale potencjatu otoczenia,
jaki mozna wykorzysta¢ do wsparcia innowacji, szczegdlnie chodzi tu o szkoly wyzsze
i powstate w regionach parki technologiczne i przemystowe oraz organizacje doradztwa

i finansowania innowacji.
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Instytuty i centra naukowo-badawcze

Regionalne instytucje wsparcia innowacji

Rys. 6.26. Ocena poziomu wsparcia innowacji przez otoczenie B+R i biznesowe
Ifig. 6.26. Assessment of innovation support level by R&D and business surrounding
Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Z kolei rozktad odpowiedzi na pytanie: czy i w jakim stopniu ekoinnowacje przyczynity
sie do zmiany modelu biznesu, jest nastepujacy:

* nie przyczynily sie w ogoéle - 12%,

* przyczynity sie w matym stopniu - 14%,

e przyczynity sie w $rednim stopniu - 48%,

e przyczynity sie w wysokim stopniu - 16%.

Biorgc pod uwage bardzo zréznicowang co do przedmiotu dziatalnosci probe badanych
przedsiebiorstw, mozna stwierdzi¢, ze ekoinnowacje odgrywajag wazng role w zmianach
modeli biznesu tej grupy przedsiebiorstw.

Pytanie 24. dotyczace oceny czynnikOw przyczyniajacych do tworzenia wartosci
przedsiebiorstwa, polegalo na wyborze trzech z siedmiu przedstawionych czynnikéw.
Zdecydowane preferencje uzyskaty takie z nich, jak: procesy biznesowe, innowacyjno$¢ oraz
zasoby materialne. Liczbe wskazan poszczegdlnych czynnikéw przedstawiono na rysunku
6.27. Wyjasnienia stosunkowo matej liczby wskazan zarzadzania wiedzg jako czynnika
kreowania warto$ci mozna doszukiwac sie w traktowaniu innowacyjnosci jako kategorii
ujmujacej praktyczne zastosowanie wiedzy. Przeprowadzone badania wskazujg przypisanie

bardzo duzej roli w tworzeniu warto$ci przedsiebiorstwa wtasnie innowacyjnosci.

Rys. 6.27. Czynniki ksztattujace warto$¢ przedsiebiorstwa
Fig. 6.27. Factors shaping the company’s value
Zrodto: Opracowanie wihasne.
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Pytanie 25. dotyczyto oceny mechanizméw finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych.

Strukture odpowiedzi przedstawia rysunek 6.28.

Firma posiada potnag

0...

Zwrotna pomoc 4 Informacja o zrédtach

(preferencyjne...- /i 3 6S finansowania...
Bezzwrotna pomoc 31 Zrédta finansowania sa
(dotacje)z UE jek?.?2™"V zréznicowano w...

Finansowanie z
finansowania ze... sytemu bankowego...

Rys. 6.28. Ocena mechanizmdw finansowania innowacji
Fig. 6.28. The evaluation of innovation fund mechanisms
Zrédto: Opracowanie wihasne.

Respondenci najwyzej ocenili przydatno$¢ bezzwrotnej pomocy (w formie dotacji), jako
najlepszej formy wsparcia innowacji ($rednia uzyskanych ocen to 4,78). Swiadczy to
0 wyksztatceniu sie pewnego pogladu, opierajgcego sie na przekonaniu, ze wdrazanie
1 rozwijanie innowacji w firmach powinno sie odbywa¢ przy wsparciu zewnetrznym.
Stosunkowo wysoko ($rednia uzyskanych ocen to 3,99) oceniono system finansowania
innowacji ze zrédet unijnych, jako sprzyjajacy procesom innowacyjnym. Jednoczes$nie nie do
konca negatywnie oceniono alternatywe zwrotnej pomocy unijnej (Srednia uzyskanych ocen -
2,87). Okazato sie, ze wedtug badanych rodzaj ponoszonego ryzyka nie wplywa na rodzaj
dostepnych zrédet finansowania innowacji (Srednia uzyskanych ocen - 3,1). Najgorzej
oceniono system bankowy w aspekcie jego sprzyjania wdrazaniu i rozwojowi innowacji
w firmach ($rednia ocen - 2,34). Wysoko oceniono wiedze organizacji w obszarach zrodet
finansowania innowacji ($rednia uzyskanych ocen - 4,24). Zdobywanie wiedzy w tej
dziedzinie wymaga pewnego wysitku, skoro dostepno$¢ ich oceniono w miare pozytywnie
($rednia uzyskanych ocen - 3,65).

Pytanie 26. dotyczyto oceny podazy innowacji. Odpowiedzi na nie charakteryzuje

rysunek 6.29.
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Rys. 6.29. Ocena podazy innowacji
Fig. 6.29. Innovation supply assessment
Zrédto: Opracowanie Wiasne.

Ocena dostepnej oferty podazy innowacji opierata si¢ na zaopiniowaniu:

wiedzy firm na

temat mozliwych zrédet pozyskiwania innowacji, dostepnosci informacji na temat rozwigzan

innowacyjnych, wiedzy o ofercie technologicznej uczelni wyzszych i instytutéw badawczych

oraz przydatnosci oferty uczelni wyzszych i instytutéw badawczych dla
Organizacje majg wiedze, gdzie nalezy szuka¢ informacji o rozwigzaniach
(Srednia uzyskanych ocen —3,67). Wymaga to jednak znacznego wysitku, g
informacji w tym zakresie oceniono jako raczej niewystarczajaca (Srednia uzy

2,76). Oferta technologiczna, cho¢ raczej znana badanym firmom (Srednia uzy

rozwoju firmy.
innowacyjnych
dyz dostepnos¢
skanych ocen -
skanych ocen -

3,44), nie zostata oceniona jako w petni odpowiadajgca potrzebom, ale réwnocze$nie nie

odmowiono jej pewnego stopnia przydatnosci (Srednia uzyskanych ocen - 3,25).

W dalszej cze$ci przedstawiono wyniki weryfikacji statystycznej przyjetych hipotez.
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Hipoteza 1

Istnieje zwigzek pomiedzy

innowacji na dziatalno$¢ firmy.

Miary symetryczne

Przedziatowa przez

Przedziatowa

Porzadkowa przez

Porzadkowa

N waznych obserwacji

Hipoteza 2

Istnieje zwigzek
biznesowego firmy.

Mian’symetryczne

Przedziatowa przez

Przedziatowa

Porzadkowa przez

Porzadkowa

N waznych obserwacji

a charakterem wpiywu

rodzajem wdrazanej innowacji
o Asymptotyczny Przyblizone
Wartose btad standardowy*“ Tb
R Pearsona 0,052 0,076 0,629
Korelacja 0,068 0,076 0,833
Spearmana
150
pomiedzy rodzajem wdrozonych innowacji a zmian
o Asymptotyczny Przyblizone
Wartosc biad standardowy* YD
R Pearsona 0,178 0,078 2,10]
Korelacja
Spearmana 0,196 0,079 1,681
150

Istotnos¢
przyblizona

0,S30C

0,406*

ami modelu

Istotnosé¢
przyblizona

0,18

0,043c

Whniosek: korelacja pomiedzy przyjetymi zalezno$ciami wystepuje na niewielkim poziomie,

umozliwiajgcym jednak przyjecie zaktadanej hipotezy.

Hipoteza 3

Istnieje zwigzek pomiedzy rodzajem wdrozonych innowacji a rodzajem ryzyka/zdarzen

negatywnych po zakornczeniu procesu innowacyjnego.

Miary symetnczne

Przedziatowa przez

Przedziatowa

Porzadkowa przez

Porzadkowa

N waznych obserwacji

R Pearsona

Korelacja
Speannana

Warto$¢

0,196

0,227

150

Asymptotyczny
btad standardowy™

0,080

0,081

Przyblizone Th

2,426

2,834

Istotno$¢
przyblizona

0,016*

0,005*

Whniosek: korelacja pomiedzy przyjetymi zaleznoSciami wystepuje na niezbyt wysokim

poziomie, umozliwiajgcym jednak przyjecie zaktadanej hipotezy.
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6.2. Dynamika modeli biznesu - studia przypadkow

Wyniki badan przedstawiono na przykiadzie studiow przypadkéw trzech wybranych
przedsiebiorstw. Pierwsze z nich to firma handlowo-projektowa majgca takze centra
serwisowe produktéow stalowych. Drugim z badanych przedsigbiorstw jest walcownia
stalowych wyrobéw dtugich walcowanych na goraco. Trzeci to producent zawiesi pasowych.

Opracowany na podstawie zasad nowej ery innowacji model biznesu3® stanowi!
podstawe metody analizy dynamiki zmian jego struktury w odniesieniu do danego
przedsiebiorstwa. Zmiany te byly zwigzane z wprowadzanymi w przedsiebiorstwie szeroko
rozumianymi réznego rodzaju innowacjami. Mogty to by¢ innowacje zaréwno produktowe,
procesowe, organizacyjne, jak i marketingowe czy spoteczne. Model biznesu oparty na
zasadach (teorii) nowej ery innowacji, ujmujgcy architekture spoteczng, techniczng oraz
faczace je procesy biznesowe, umozliwia zardwno analize zachodzacych zmian, jak i pozwala
tworzy¢ koncepcje rozwoju przedsiebiorstwa3®. W zastosowanej metodzie badan
wielokrotnego studium przypadku wykorzystano dokumentacje przedsiebiorstw, wyniki
przeprowadzonych wywiadéw z kadrg zarzadzajacq oraz strategiczng karte wynikow (BSC).
Przyktad karty umozliwiajgcej poréwnanie wynikéw zmiany modeli biznesu przedstawiono
dlajednego z badanych przedsiebiorstw.

Studia przypadkéw
Przedsiebiorstwo handlowo-ustugowe wyrobéw hutniczych (Przedsiebiorstwo 1)

Badane przedsiebiorstwo dziata od 1999 roku, osiggneto w 2012 roku sprzedaz na
poziomie ok. 48 min zi a jego ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) ksztattuje sie na
poziomie 1,2-1,6 min zi Badane przedsiebiorstwo na koniec 2012 roku zatrudniato
105 pracownikow. W przedsigbiorstwie przeprowadzono badania zmian modelu biznesowego
w latach 2006-2012. W tym okresie (poczawszy od 2009 roku) zmienito ono model
biznesowy z przedsiebiorstwa handlowego na przedsiebiorstwo ustugowo-handlowe przez
uruchomienie centrow serwisowych produktéw stalowych. Byto to zwigzane z uruchomie-
niem innowacyjnych proceséw serwisu wyrobéw stalowych umozliwiajacych realizacje
nowych produktéw i ustug (innowacje produktowe) w nowoczesnych centrach serwisowych.
Rozpoczeto $wiadczenie wyspecjalizowanych ustug doradczych i projektowych traktowanych
jako produkt komplementarny wyrob6éw hutniczych. Skuteczno$¢ rozszerzonego zakresu
ustug w duzym stopniu byta zwigzana z wprowadzaniem nowoczesnych systeméw obstugi
klientow opartych na bliskich relacjach i orientacji prosumenckiej (innowacja marketingowa).
Wyniki zmian struktury modelu biznesu zamieszczono w tablicy 6.2, a ich iloSciowy wymiar
charakteryzuje tablica 6.3.

304 Schemat takiego modelu przedstawiono na rysunku 5.6, rozdziat 5.
56 Taki model przestawia rysunek 5.6.
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Analizujac wprowadzone modyfikacje w strukturze, nalezy zwréci¢ uwage na obserwowane

zmiany

struktury zatrudnienia oraz

rozwoj

kompetencji

pracownikéw umozliwiajacy

rozwiniecie tancucha wartosci ksztattujacego przewage konkurencyjng. Mozna stwierdzic,

ze stosowanie wielu rodzajow innowacji jest zwigzane zar6wno ze zmianami w architekturze

technicznej, spotecznej, jak i wywotuje potrzebe aplikacji nowych proceséw biznesowych.

Tablica 6.2

Zmiany modelu biznesu badanego Przedsiebiorstwa 1
(przedsiebiorstwo handlowo-ustugowe wyrobéw hutniczych) latach 2006-2012

Okresy
badan
Elementy
modelu
Architektura spoteczna
Zatrudnienie
% udziat pracownikéw
zZ wyzszym
wyksztatceniem,
w tym:
a) inzynierskim
b) ekonomicznym
(gtéwnie handlowym
i finansowym)

Strategiczne
kompetencje

Zasoby wiedzy

Lata 2006-2008

134 148 96

42 38 42
8 10 12
31 2527

Kompetencje handlowe:
sprzedazy wyrobéw hutniczych
i materiatow budowlanych.
Obstuga klientéw. CRM
strategicznych statych klientéw,
kompetencje wspotpracy

z producentami wyrobéw
hutniczych.

Ograniczony zakres
sformalizowanych informacji

i wiedzy. Informacje i wiedza
pozyskiwane indywidualnie
przez pracownikéw (relatywnie
waski zakres). Duze znaczenie
wykorzystywania wiedzy

ukrytej.

Lata 2009-2012

101 98 112 105

68 72 72 76
21 26 27 30
43 43 41 43

Kompetencje inzynierskie i handlowe: serwisu
wyrobéw hutniczych, produkcji konstrukcji
stalowych. Kompetencje projektowe.
Elastyczne reagowanie na potrzeby klienta.
CRM w odniesieniu do wielu klientow",
kompetencje projektowe i doradcze,
kompetencje wspétpracy z producentami
wyrobéw hutniczych, kompetencje wspotpracy
z klientami.

Kompetencje finansowe i zarzadzania
ryzykiem. Budowanie kontaktéw' o charakterze
prosumenckim.

Znacznie zwiekszony zakres sformalizowanych
informacji i wiedzy (szkolenia, studia
podyplomowe, rozbudowane systemy
informacyjne).

Informacje i wiedza pozyskiwana
indywidualnie przez pracownikéw (szerszy
zakres). Mniejsze znaczenie wykorzystywania
wiedzy ukrytej.
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Architektura techniczna

Zasoby materialne
(wielko$¢ i struktura
majatku, charakterystyka
potencjatu zrédta
dostaw, organizacja).

Zasoby ICT

Procesy i dziatania

Mapa proceséw
Procesy biznesowe

Typ i struktura fancucha
wartosci

Zasoby informacji
wiedzy oraz ich
wykorzystanie

Osiggana przewaga
konkurencyjna i jej
zrodia

Zrodto: Badania whasne.
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Zasoby logistyczne i majatkowe
stuzace sprzedazy detalicznej

i hurtowej. Relatywnie niski
poziom kapitatu wiasnego.
Dobrze zorganizowany system
zaopatrzenia (czotowi
producenci wyrobéw
hutniczych). Dobra lokalizacja
sktadéw handlowych.
Podstawowe rozwigzania
informatyczne w dziedzinie
ksiegowosci i sprzedazy.
Infonnacje o klientach

i konkurencji wykorzystywane
w wiedzy ukrytej (waski
zakres).

Procesy biznesowe: zakupy,
sprzedaz wyrobéw hutniczych,
marketing rynku wyrobéw
hutniczych. Stabo rozwiniety
proces HR. Outsourcing ustug
transportowych. Ustugi
porzadkowe i ochrona zaktadu.

Prosty tancuch wartosci -
Zrédio tworzenia wartosci
oparte na handlu detalicznym

i hurtowym.

Niewielkie wsparcie systemami
informacyjnymi proceséw
biznesowych. Wykorzystanie
informacji i wiedzy ukrytej.

1. Przewaga kosztowa w handlu
wyrobami hutniczymi
uzyskiwana dzieki wzglednie
niskim kosztom statym
i kompetencjom zakupu
wyrobéw hutniczych.

. Przewaga wynikajaca
z lokalizacji.

N

cd. tabl. 6.2

Wzrost kapitatu wiasnego. Zasoby logistyczne
i majatkowe stuzgce sprzedazy detalicznej

i hurtowej wyrobéw hutniczych. Nowoczesne
urzadzenia do przerdbki plastycznej, obrébki
metali i produkcji konstrukcji stalowych.
Srodki transportowe. Dobrze zorganizowany
system zaopatrzenia (czotowi producenci
wyrobdéw hutniczych). Dobra lokalizacja
sktadoéw handlowych i centréw serwisowych.
System infonnatyczny controllingu, system
CRM, systemy projektowania inzynierskiego,
systemy sterowania przerébka metali, systemy
informatyczne modelowania konstrukcji
stalowych, cyfryzacja proceséw biznesowych
(skanery przemystowe). Rozwijanie ICT.
Korzystanie z ustug typu Semi computing.
Poczatkowo Semice as a Sernice, potem
Platform as a Semice.

Procesy biznesowe: serwis produktéw
hutniczych, zakupy, produkcja konstrukcji
stalowych, sprzedaz wyrob6w hutniczych,
marketing rynku wyrobéw hutniczych,
projektowanie i doradztwo. Insourcing ustug
transportowych. Rozwiniety proces HR (dobér
kadr, system motywacji). Proces controllingu
Procesy zarzadzania ryzykiem. Outsourcing
ustug porzadkowych i ochrony zaktadu.
Rozwiniety tancuch wartosci dostosowany

do potrzeb klienta - Zrédio tworzenia wartosci

oparte na wyspecjalizowanych ustugach,

w mniejszym stopniu na handlu.

Silne wsparcie proceséw biznesowych

systemami informacyjnymi. Intensywny

rozwdj wykorzystania zasob6w informacji do
budowy zasob6éw wiedzy jawnej. Informacje
do implementowania (dyfttzji) innowacji.

Tworzenie i wykorzystywanie baz

benchmarkineu produktowego i procesowego.

1. Przewaga wynikajaca z dyferencjacji ustug
serwisowych i projektowych uzyskiwana
dzieki kompetencjom projektowym
i serwisowym oraz relacjom z klientami.

2. Przewaga wynikajaca z dostepnosci
(lokalizacja, e-biznes).

3. Przewaga kosztowa w handlu wyrobami
hutniczymi uzyskiwana dzieki wzglednie
niskim kosztom statym i kompetencjom
zakupu wyrobéw hutniczych (w mniejszym
stopniu znaczaca dla wynikéw"
ekonomicznych przedsigbiorstwa).



Na rysunkach 6.30 i 6.31 przedstawiono poréwnawczo mape procesu obstugi klienta, jaki
realizowano w starym modelu biznesowym (model 1) oraz po utworzeniu centrum serwisu
wyroboéw stalowych i wprowadzeniu doradztwa projektowego zastosowania wyrobow
hutniczych (model 2).

W przypadku badanego przedsiebiorstwa zmiany procesowe zachodzg z wykorzysty-
waniem innowacji o charakterze procesowym i organizacyjnym. W zrestrukturyzowanym
procesie biznesowym wystepuje wiecej dziatan wptywajagcych na konkurencyjnosé
(zacieniowane pola), zwieksza sie jednak poziom ryzyka. Rozszerzenie ustug dla klienta
0 przetworstwo metali i konstrukcje stalowe wymagato zastosowania nowoczesnych
technologii. Z kolei rozwijajaca sie ustuga doradztwa projektowego wigze sie z nowymi
kompetencjami inzynierskimi i ekonomicznymi. Zmiana procesu biznesowego wplyneta
takze na rozwdj elementow architektury spotecznej (wzrost poziomu wyksztatcenia, nowe
kompetencje), a takze na architekture techniczng (nowoczesne urzadzenia do przetworstwa
metali, nowe rozwigzania ICT).
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PERSPEKTYWA KLIENTA

Cel

Poziom
zadowolenia
klientéw

Poziom lojalnosci
klientow

Wartos¢ sprzedazy
na 1klienta
strategicznego
Retencja klientéw

Miara

Procent
zadowolonych
klientow
Liczba statych
klientow

Tys. zt/klienta

Liczba
powracajacych
klientow

Strategiczna karta wynikéw Przedsiebiorstwa 1
PERSPEKTYWA FINANSOWA

Wielko$¢ miary (lata)

2008 2011
75,5% 85,9%
98 136
142 372

2 6

PERSPEKTYWA PROCESOW BIZNESOWYCH

Cel

Nowosci ofertowe

Wzrost jakosci
ustug

Zmniejszenie
liczby reklamacji

Obnizenie
jednostkowych
kosztéw obstugi
klientéw

Miara

Liczba

Stosunek wartosci
ustug komplekso-

wych do calej

wartosci ustug

Procent (%)

Procent (%)

Zr6dio: Badania wiasne.

Wielko$¢ miary (lata)

2008 2011
3 14
0,124 0,156
14 12
8,1 2,2

2012
85,2%

142

395

2012
17

0,194

1,0

-1,8

Cel

Warto$¢ sprzedazy

Rentowno$¢
sprzedazy
Rentowno$¢ aktywow

Zysk ekonomiczny

Miara

min zt

Relacja zysku wartosci
sprzedazy
Zysk brutto/aktywa

min zl

PERSPEKTYWA WIEDZY | UCZENIA SIE

Cci

Zadowolenie
pracownikow

Kwalifikacje personelu

Wozrost
produktywnosci
pracownikéw
Innowacyjnos¢
pracownikéw

Miara

Proc. zadowolonych
pracownikow wedtug
badan ankietowych
Liczba inzynieréw

i ekonomistow
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Rys. 6.30. Mapa procesu biznesowego: obstuga klienta (model 1)
Fig. 6.30. Business process map: customer services (model 1)

Zrédio: Badania wiasne.
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Fig. 6.31. Business process map: customer services (model 2)
Zrodto: Badania wiasne.



Walcownia wyrobéw stalowych walcowanych na goraco (Przedsiebiorstwo 2)

Zlokalizowane w jednym z krajéow UE badane przedsiebiorstwo powstato w 1994 roku
w wyniku restrukturyzacji duzego kombinatu hutniczego, dziatajgc jako spotka akcyjna,
ktérej akcjonariuszami przewazajgcej czesci sa pracownicy. Na koniec 2012 roku osiggneto
sprzedaz na poziomie ok. 45 min euro, a jego ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA)
ksztattowata sie na poziomie 1,5-1,6 min euro. Badane przedsiebiorstwo na koniec 2012 roku
zatrudniato 232 pracownikéw. W przedsiebiorstwie przeprowadzono badania zmian modelu
biznesowego w latach 2006-2012. W tym okresie nastepowaty do$¢ powolne zmiany modelu
biznesu, przez wiele lat bowiem wprowadzano innowacje w bardzo ograniczonym stopniu lub
wcale. Stosowany model biznesu opierat sie na ograniczonym asortymencie wyrobéw
stalowych dtugich, technologii walcowania na gorgco, dzierzawionym na korzystnych
warunkach majatku produkcyjnym i relatywnie niskich kosztach pracy. Zmiany w modelu
biznesu nastgpity dopiero w sytuacji, gdy wprowadzono nowe technologie (innowacja
procesowa) oraz nowe produkty (innowacja produktowa). Kolejne zmiany nastgpity po
uruchomieniu centrum serwisowego (jak na razie w do$¢ ograniczonym zakresie) - w tym
przypadku mozna je uzna¢ za innowacje o charakterze produktowym i marketingowym
(CRM). Wyniki zmian struktury modelu biznesu zamieszczono w tablicy 6.4.

Tablica 6.4
Zmiany modelu biznesu badanego Przedsiebiorstwa 2 (walcownia) latach 2006-2012

Okresy

Lata 2010-2012
Elementy —

Lata 2006-2009

Architektura spoteczna

Zatrudnienie 257 253 252 256 237 240 232
% udziat pracownikéw

Z wyzszym

wyksztatceniem, 6667 8 10 10

w tym:

a) inzynierskim 5555 577

b) ekonomicznym 1112 333

(gtéwnie handlowym
i finansowym)

Strategiczne
kompetencje

202

Produkcyjne: produkcja wyrobéw
hutniczych (wyroby walcowane
dtugie). Kompetencje wspotpracy
z dostawcami wsadu. Kompetencje
wspoétpracy z hurtowniami

i odbiorcami przemystowymi

(w tym hutniczymi centrami
serwisowymi). Zarzadzanie
majatkiem (duza cze$¢
dzierzawionego majatku).
Zarzadzanie finansami (gtéwnie
nalezno$ciami).

Produkcyjne: produkcja wyrobéw
hutniczych (wyroby walcowane dtugie).
Kompetencje wsp6tpracy z dostawcami
wsadu spoza UE. Kompetencje
wspotpracy (CRM) z hurtowniami

i odbiorcami przemystowymi (w tym
hutniczymi centrami serwisowymi).
Zarzadzanie majatkiem wiasnym

i dzierzawionym. Zarzadzanie projektem
inwestycyjnym.

Kompetencje inzynierskie i handlowe
serwisu wyrobéw hutniczych (obrébka
skrawaniem, walcownictwo). Zaradzanie
jakos$cig. Zarzadzanie ryzykiem.
Zarzadzanie finansami (naleznosci,
controlling, BSC).



Zasoby wiedzy

Architektura techniczna

Zasoby materialne
(wielko$¢ i struktura
majatku,
charakterystyka
potencjatu, Zrédta
dostaw, organizacja).

Zasoby (systemy) ICT

Procesy biznesowe

Mapa proceséw
Procesy biznesowe

Typ i struktura tancucha
wartosci

Zasoby informacji
i ich wykorzystanie
w procesach

Osiggana przewaga
konkurencyjna i jej
zrodia

Zr6dto: Badania wiasne.

Ograniczony zakres sformalizowanej
wiedzy (gtéwnie technicznej

i handlowej) i informacji. Informacje
i wiedza pozyskiwane indywidualnie
przez pracownikéw (relatywnie
waski zakres, ograniczajacy sie
gtéwnie do wiedzy technicznej

i handlowej). Duze znaczenie
wykorzystywania wiedzy ukrytej.

Zasoby majatkowe na $rednim
poziomie technicznym (w duzym
stopniu dzierzawione), stuzace
produkcji typowych wyrobéw dtugich
(katownikéw, pretow,
ptaskownikéw). Kapitat przewyzsza-
jacy wartos$¢ dzierzawionego majatku.
Dobrze zorganizow'any system dostaw
z UE. Struktura organizacyjna
zorientowana na produkcje
klasycznych wyrobéw'. Dobre relacje
z pobliskimi hurtowniami i centrami
sprzedazy.

Podstawowe rozwigzania
informatyczne dotyczace sterowania
produkcja, ksiegowosci i sprzedazy.
Informacje o klientach i konkurencji
wykorzystywane w wiedzy ukrytej
(waski zakres).

Procesy biznesowe: produkcja

i sprzedaz hurtowniom klasycznych
wyrob6w’ hutniczych diugich, zakup
wsadu, marketing rynku wyrobéw
hutniczych. Proces HR - sztywny
system motywacyjny, ograniczone
szkolenia.

tancuch wartosci - tworzenie
wartosci oparte na efektywnej
produkcji typowych wyrobow*
dtugich (ksztattowniki).

Niewielkie wsparcie systemami
informacyjnymi proceséw
biznesowych. Wykorzystanie
informacji w wnedzy ukrytej.
Przewaga oparta na relacji
cena/standardown jako$¢
produkowanych wyrobéw dtugich
(ksztattowniki).

cd. tabl. 6.4

Zwiekszony zakres sformalizowanych
infonnacji i wiedzy (szkolenia).
Informacje i wiedza pozyskiwane
indywidualnie przez pracownikéw
(szerszy zakres, wykraczajacy poza wiedze
handlows i techniczng). W dalszym ciagu
duze znaczenie wykorzystywania wiedzy
ukrytej.

Wykorzystanie kapitatu wtasnego

do inwestycji w now'e technologie

i produkty (ksztattowniki perforowane).
Nowoczesne urzadzenia techniczne do
serwisu wyrobéw hutniczych (ciecie,
obrébka skrawaniem, giecie). Dobrze
zorganizowany system dostaw’ spoza UE.
Lepsze wykorzystanie dzierzawionego
majatku. Struktura zorientowana na
produkcje typowych i innowacyjnych
wyrobéw" hutniczych oraz ustug.

Nowoczesne systemy sterowania
produkcja. System informatyczny
controllingu (w tym BSC) i ksiegowosci,
system CRM.

Procesy biznesowe: produkcja i sprzedaz
klasycznych i innowacyjnych wyrobéw*
dtugich, serwis produktéw hutniczych,
zakupy wsadu, zarzadzanie projektem.
Proces HR - system motywacyjny
zwigzany z efektami (BSC), wiekszy
zakres szkolen. System zarzadzania
jakoscia 1SO, controlling, zarzadzanie
ryzykiem.

Bardziej rozwiniety faricuch wartosci -
tworzenie wartosci oparte na efektywnej
produkcji zaréwno typowych,

jak i innowacyjnych wyrobéw" dtugich
oraz serwisu hutniczego.

Wsparcie procesow’ produkcji i ustug
nowoczesnymi systemami
informacyjnymi. Wykorzystanie
infonnacji do budowy wriedzy jawnej.

1. Przewaga oparta na relacji
cena/standardowa jako$¢ produko-
wanych wyrobéw dtugich
(ksztattowniki).

2. Przewaga oparta na dyferencjacji
(nowe produkty) oraz elastycznosci
ustug.
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Analizujac dokonane w strukturze modelu zmiany, mozna zauwazy¢ korzystne przeksztat-
cenia struktury zatrudnienia, a takze zwiekszenie kompetencji pracownikéw umozliwiajgce
pewien rozwo6j (wprawdzie do$¢ ograniczony) tancucha wartosci ksztattujgcego przewage
konkurencyjng. Mozna stwierdzi¢, ze stosowane innowacje produktowe i procesowe
w wiekszym stopniu zmienity architekture techniczng niz spoteczng analizowanego modelu.
W przypadku proceséw biznesowych obserwowane zmiany dotyczyty modernizacji proceséw
produkcji i aplikacji takich proceséw, jak zarzadzanie jako$cia, zarzadzanie projektami
i controlling strategiczny z wykorzystaniem Balanced Scorecard. W znacznie mniejszym
stopniu zmienity sie procesy obstugi klienta.

Przedsiebiorstwo produkcyjne zawiesi pasowych (Przedsiebiorstwo 3)

Badane przedsiebiorstwo jest producentem systemoéw do zabezpieczania i podnoszenia
tadunkow. W Polsce funkcjonuje od 1992 roku. Udziatlowcem jest spdtka niemiecka aktywna
w tej branzy od 1935 roku. Firma ma pozycje jednego z najwiekszych producentéw w kraju
i znaczacego eksportera do krajow Europy Srodkowej i Europy Wschodniej.

Przedsiebiorstwo produkuje zawiesia pasowe, zawiesia wezowe, zawiesia linowe
jednociegnowe, chwytaki, pasy i tafcuchy mocujace tadunki, Swiadczy ustugi doradcze
w obszarze zabezpieczania tadunkéw. Obecnie przedsiebiorstwo zatrudnia 223 pracownikéw
(dane za 2013 rok). Warto$¢ sprzedazy ksztattuje sie na poziomie 30 min zt (dane za
2013 rok). Sprzedaz w badanym przedsiebiorstwa charakteryzuje sie duzg réznorodnoscig
asortymentowg (ponad 23 tys. réznych wariantow produktow) przy niskim wolumenie.
Funkcjonowanie w takim $rodowisku wymaga duzej elastyczno$ci w reagowaniu na potrzeby
klientow. Swdj model biznesowy przedsiebiorstwo postanowito oprze¢ na krétkim czasie
realizacji zamoéwien (do dwoch dni roboczych), wysokiej jakosci produktu, bogatym
asortymencie i fachowym doradztwie, organizacji szkoleA klientow w zakresie zabezpie-
czania fadunkow.

Zmiany modelu biznesowego przedstawiono w tablicy 6.5. Wdrozenie przyjetego modelu
wymagato od przedsiebiorstwa zautomatyzowania procesu produkcyjnego jednej linii
produktéw przez zakup nowoczesnego automatu do produkcji zawiesi (jeden automat
wykonuje wszystkie wymagane operacje technologiczne) i wdrozenie wybranych narzedzi
sktadajgcych sie na koncepcje lean manufacturing. Handlowcy przechodzg szkolenia
pozwalajace na bardzo dobrg znajomos¢ charakterystyk produktéw, sposobdw zabezpieczania
tadunkdéw, metod kontroli zawiesi oraz znajomos$¢ procesu ich produkcji.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze w zmianie proceséw biznesowych wykorzystuje
sie r6zne rodzaje innowacji (procesowe, produktowe, organizacyjne). Udoskonalone procesy
biznesowe wykorzystujg i rozwijajg wiele elementow architektury spotecznej oraz techni-
cznej modelu biznesu. Zmiana modelu biznesu badanego przedsiebiorstwa wigzata sie ze
znacznym powiekszeniem wartosci dla klienta, zwiekszyt sie kapitat finansowy przedsie-
biorstwa, zmienit sie charakter przewagi konkurencyjnej.
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Tablica 6.5

Zmiany modelu biznesu badanego Przedsiebiorstwa 3

Okresy
badan
Elementy Lata 2002-2010
modelu
Wysokiej jakosci wyroby
zabezpieczajgce tadunki.

Warto$¢ dla klienta

Architektura spoteczna
Zatrudnienie
% udziat
pracownikoéw
Z Wyzszym
wyksztatceniem,
w tym:
a) inzynierskim
b) ekonomicznym
(gtownie
handlowym
i finansowym)

730 70 131 146

24 10 12 15

13568

Kompetencje handlowe: sprzedaz
zawiesi i paséw mocujacych,
znajomos¢ rynku transportowego

i budowlanego, remontowego.
Obstuga klientow. CRM w odnie-
sieniu do strategicznych statych
klientow, kompetencje wspotpracy
z producentami wyrobéw
hutniczych.

Ograniczony zakres sformalizo-
wanych informacji i wiedzy.
Informacje i wiedza pozyskiwane
indywidualnie przez pracowuikéw
(relatywnie waski zakres). Duze
znaczenie wykorzystywania
wiedzy ukrytej.

Architektura techniczna

Infrastruktura logistyczna

i produkcyjna stuzaca produkcji
zawiesi i paséw mocujacych.
Relatywnie niski poziom kapitatu
wiasnego. Niedoskonaty system
zaopatrzenia i gospodarki
magazynowej. Dobra lokalizacja
zaktadu.

Podstawowe rozwigzania informa-
tyczne w dziedzinie ksiegowosci

i sprzedazy. Informacje o klientach
i konkurencji wykorzystywane

w wiedzy ukrytej (waski zakres).

Strategiczne
kompetencje

Zasoby wiedzy

Zasoby materialne
(wielko$¢ i struktura
majatku,
charakterystyka
potencjatu zrédta
dostaw, organizacja).

Zasoby ICT

Lata 2011-2013

Wysokiej jakosci wyroby zabezpieczajace
tadunki, szeroki asortyment wyrobéw,
elastyczne formy zakupéw (od bardzo matych
ilosci, tj. od jednej sztuki, do duzych,

tj. kilkanascie, kilkadziesiat tysiecy sztuk),
szybka realizacja zaméwienia (2 dni robocze),
doradztwo dotyczace zabezpieczania fadunkéw
i doboru $rodkéw zabezpieczajacych tadunki,
ustugi serwisowe w postaci kontroli

i badan okresowych, badan odbiorczych.

164 196 223

18 20 25

812 20

Kompetencje inzynierskie i handlowe: serwis
zawiesi pasowych, technologia produkcji
zawiesi, elastyczne reagowanie na potrzeby
klienta, poszerzenie kompetencji handlowcow
o dziatania projektowe i doradcze, kompetencje
wspotpracy z klientami, kompetencje
finansowe i zarzadzania ryzykiem.

Znaczaco zwigkszony zakres sformalizowanych
informacji i wiedzy (szkolenia, studia podyplo-
mowe, rozbudowane systemy informacyjne).
Informacje i wiedza pozyskiwane indywidu-
alnie przez pracownikéw (szerszy zakres).
Mniejsze znaczenie wykorzystywania wiedzy

ukrytej.

Wzrost kapitatu wtasnego. Zakup nowocze-
snego urzadzenia do produkcji zawiesi
pasowych. Dobrze zorganizowany system
zaopatrzenia. Dobra lokalizacja zaktadu (blisko
rynku zbytu).

System informatyczny controllingu, system
CRM, systemy planowania i sterowania
produkcja, cyfiyzacja proceséw' biznesowych
(skanery przemystowe), automatyczna
identyfikacja stopnia realizacji zamoéwien
klientow.
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Proccsv i dziatania

Mapa proceséw
Procesy biznesowe

Typ i struktura
tancucha wartosci

Zasoby infonnacji
wiedzy oraz ich
wykorzystanie

Osiagana przewaga
konkurencyjna i jej
zrodia

Procesy biznesowe: zakupy,
produkcja, sprzedaz wyrobow,
marketing rynku zawiesi i paséw
mocujacych, proces HR.

Outsourcing ustug transportowych.

Ustugi porzadkowe i ochrona
zaktadu.

Prosty tancuch wartosci - zrédto
tworzenia wartosci oparte na
produkcji i sprzedazy detalicznej
oraz hurtowej.

Niewielkie wsparcie systemami
informacyjnymi proceséw
biznesowych. Wykorzystanie
informacji i wiedzy ukrytej.

1 Przewaga w jakosci
oferowanych produktéw
uzyskiwana dzieki wdrozonym
normom jako$ciowym i dobrze
wyszkolonym pracownikom.

2. Przewaga wynikajaca
z lokalizacji.

Zrédlo: Badania wtasne.

cd. tabl. 6.5

Procesy biznesowe: serwis w formie kontroli
i badan okresowych zawiesi, szkolenia
klientéw, zakupy, produkcja - wdrozone
narzedzia lean manufacturing, sprzedaz,
marketing rynku zawiesi pasowych,
projektowanie i doradztwo, proces HR,
zarzadzanie ryzykiem, outsourcing ustug
porzadkowych i ochrony zaktadu.
Rozwiniety tancuch wartosci dostosowany
do potrzeb klienta - Zrédto tworzenia wartosci
oparte na profesjonalnym doradztwie

i szkoleniach u klienta, co zwigkszajego

Swiadomos$¢ przv zakupie wyrobu gotowego.

Silne wsparcie proceséw biznesowych

systemami informacyjnymi. Intensywny

rozwdj wykorzystania zasobéw informacji
do budowy zasobdéw wiedzy jawnej.

1 Przewaga wynikajaca z dyferencjacji ustug
serwisowych i projektowych uzyskiwana
dzieki kompetencjom projektowym
i serwisowym oraz relacjom z klientami.

2. Przewaga wynikajaca z dostepnosci
(lokalizacja, c-biznes).

3. Przewaga dzigki licznym patentom.



PODSUMOWANIE | WNIOSKI

Na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych, teoretycznych oraz badan

empirycznych mozna sformutowac nastepujace spostrzezenia i wnioski.

Na potrzeby prowadzonych badan opracowano autorskg ankiete badawcza, ktéra
uwzgledniata zmienno$¢ i zalezno$¢ pomiedzy przyjetymi metodologicznie
wyroznikami ksztattowania proceséw i wdrozen innowacyjnych. Badania analityczne
i ocena proceséw innowacyjnych stanowig istotny element okre$lania i wartosciowania
przyjetych modeli biznesowego dziatania, ktére dajag z kolei mozliwo$¢ budowania
efektywniejszych zachowan przedsiebiorczych, takze przez absorpcje synergii na linii
nauka-biznes oraz dzieki umiejetnemu wykorzystaniu zjawiska koopetycji, w tym
przede wszystkim tworzenia klastrow i sieci wspotpracy, w ktérych poszczegdlne
relacje zasadzajg sie na osiowo budowanym zaufaniu.
Istotnym elementem zwiekszajagcym zaangazowanie proinnowacyjne przedsiebiorcow
jest ograniczenie ryzyka inwestycyjnego oraz ryzyka niepozgdanych zachowan
partneréw biznesowych, co z kolei moze powodowaé znaczne straty w kapitatach
materialnych oraz wzrost bezposrednio ponoszonych kosztéw transakcyjnych
zwigzanych z aktywnos$cig proinnowacyjng.
W badanych przedsiebiorstwach nie ograniczano sie¢ do wdrozenia tylko jednego
rodzaju innowacji. Najczeséciej przeprowadzano innowacje organizacyjne. Nastepnie
wdrazano innowacje (kolejno$¢ zgodna z liczbg wskazan - od najczesciej do
najrzadziej wdrozonych: ustugowe/zwigzane z obstugg klientow, produktowe,
finansowe/dotyczace sposobow finansowania inwestycji, procesowe/technologiczne
oraz innowacje marketingowe/komunikacji z rynkiem).

W ramach wyznaczonych hipotez istotnie waznie statystycznie byty dwie.

1. Istnieje zwigzek pomiedzy rodzajem wdrozonych innowacji a rodzajem
ryzyka/zdarzen negatywnych po zakonczeniu procesu innowacyjnego. Oznacza to,
ze przedsiebiorcy tgcza okre$lone rodzaje innowacji z wiasciwym dla tych
innowacji ryzykiem. Powinno to znalez¢ wyraz w takich zmianach modelu
biznesu, ktdre to ryzyko minimalizujg. Innowacyjnos¢ (przy weryfikacji istotnosci
statystycznej) nie powoduje réwniez radykalnej zmiany w obszarze komuniko-
wania sie, a przez to nie jest istotny proces recepcji i oceny podazy informaciji.
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2. lIstnieje zwigzek pomiedzy rodzajem wdrozonych innowacji a zmianami modelu
biznesowego firmy. Uwzgledniajagc fakt, Zze badane przedsiebiorstwa tgczg
skuteczne wdrazanie innowacji z ich absorpcja, mozna zauwazy¢, ze oznacza to
zbiezno$¢ tej hipotezy z gtébwng teza pracy. Zalezno$¢ ta wskazuje takze na
indywidualizacje modelu biznesu w praktyce zarzgdzania.

Innowacje organizacyjne wskazywane przez uczestnikdw badania nie obejmowaty
radykalnych zmian strukturalnych o potencjalnym charakterze reinzynierii procesowej
(ktora identyfikowano z innowacjg procesowg). Dotyczyly one przede wszystkim
innowacji doskonalgcych w obszarze zorganizowania stanowisk pracy oraz powigzan
w procesach wytworczym lub ustugowym, zachodzgcych pomiedzy poszczegélnymi
stanowiskami pracy. Zmiany te istote swojej innowacyjnosci koncentrowaty na
prakseologicznych udoskonaleniach procesu pracy, a nie na zasadniczych zmianach
wiezi stuzbowych oraz funkcjonalnych wystepujgcych w badanych strukturach
organizacyjnych.
W wiekszosci przypadkéw badane organizacje wdrazaty innowacje wiasnymi sitami,
W mniejszym stopniu korzystajgc ze wsparcia zewnetrznego. W sytuacjach gdy
innowacje byly przeprowadzane we wspotpracy z partnerami zewnetrznymi, rodzaj
najczesciej wybieranych partneréw zalezat od rodzaju innowacji. Dostawcy
technologii pod klucz, firmy technologiczne byli najczestszymi partnerami
w przypadkach innowacji produktowych procesowych/technologicznych. Firmy
konsultingowe wspotpracowaty najczesciej w przypadkach innowacji ustugowych/
obstugowych, organizacyjnych, finansowych, marketingowych/komunikacji z rynkiem.
Respondenci najwyzej cenili (w aspekcie wspotpracy z partnerami zewnetrznymi)
zagwarantowanie statej wspotpracy, nastawionej na dtugookresowe partnerstwo oraz
wspotprace strategiczng. Wazne takze byly: pomoc w organizacji proceséw wdrazania
innowacji, udzielanie pomocy prawnej, pomoc w poszukiwaniu pomystéw i ich
rozwiniecia. Niewazna okazala sie pomoc w obszarach sposoboéw wdrozenia
i sposobéw wykorzystania nowych rozwigzan oraz pomoc finansowa.
Mozna zauwazy¢, ze niska ocena oddziatywania pomocy finansowej od partneréw
w procesach innowacyjnych jest bezposrednio powigzana z niskim poziomem kapitatu
spotecznego diagnozowanego w wystepujacych relacjach gospodarczych. Oznacza to
brak checi tworzenia kooperatywnego mechanizmu finansowania dajgcego szanse
efektywnego montazu kapitatowego dla przedsiewzie¢ o odroczonym okresie
pozytywnych skutkéw wdrazanych innowacji. Potencjalna kooperacja finansowa na
etapie wdrazania innowacji jest wypierana przez roszczeniowe nastawienie badanych
podmiotow, koncentrujgce sie na przekonaniu o koniecznos$ci zapewnienia
efektywnego montazu finansowego poprzez podejscia instytucjonalne z wykorzysta-
niem centralnych funduszy krajowych oraz funduszy strukturalnych UE.



 Pod wzgledem sity wplywu na wdrozenie w organizacjach innowacji najskute-
czniejszym  motywatorem okazaty sie uregulowania prawne, wymuszajgce
przeprowadzenie zmian. Kolejnymi czynnikami motywujacymi (zgodnie z sitg
wplywu) byly: wymogi walki konkurencyjnej, ukierunkowanie firmy na bycie
innowacyjng, presja ze strony klientéw. Kooperanci wywierali presje o $redniej sile
wplywu, posrednicy za$ raczej takiej zdolnosci nie mieli.

» Badani, wartoSciujac poziom wiedzy w organizacjach, najwyzej, cho¢ na poziomie
$rednim, ocenili wiedze przedsiebiorstw o badaniach naukowych prowadzonych
w réznych osrodkach w Polsce oraz o rozwigzaniach stosowanych przez inne
podmioty dziatajgce w branzy. Zdiagnozowano deficyty wiedzy na temat rozwigzan
dotyczacych dziatan marketingowych, rozwiazan dotyczacych zarzadzania firmg oraz
brak wiedzy na temat badan prowadzonych przez osrodki $wiatowe. Zaskakujgce
wydaje sie najwyzsze wskazanie w tej kategorii, tj. wiedza o wynikach badan
osrodkow naukowych w Polsce. Okazata sie ona wyzsza anizeli wiedza o dziataniach
srodowiska biznesowego, a wiec wiedza, ktéra determinuje mozliwosci dziatan
konkurencyjnych. Takie wskazanie sugeruje wiekszg komunikatywno$¢ w przekazy-
waniu informacji powszechnych ze strony polskich $rodowisk badawczych
i naukowych, a jednocze$nie potwierdza, ze relacje biznesowe w Polsce majg
niewiele elementdw potencjalnej synergetycznej wspdipracy, umozliwiajacej
budowanie opartej na wiedzy przewagi rynkowej wzmacnianej koepetycyjnymi
powigzaniami wzajemnymi.

e Wdrozone innowacje wptynely na sposob kreowania wizerunku przez badane
organizacje, pomogly osiagna¢ lepszg pozycje konkurencyjng oraz zdoby¢ przez
pracownikow nowe umiejetnosci. Dzieki innowacjom wspotpraca miedzy dziatami
firmy stata sie efektywniejsza, a organizacja uzyskata nowg wiedze. Stwierdzono
réwniez (cho¢ nie w najwyzszym czy wysokim stopniu) zdobycie wigkszej liczby
klientéw, ufatwienie komunikacji wewnetrznej. Wdrozone innowacje raczej nie
wplynety na zmiane sposobu wspdipracy przedsiebiorstw z posrednikami oraz
z dostawcami. Pomimo tego, ze wcze$niej innowacje organizacyjne zostaly przez
respondentéw wskazane jako najczesciej przeprowadzane rodzaje udoskonalen, nie
stwierdzono ich wptywu na zmiane struktury organizacyjnej w badanych firmach.

» Jesli chodzi o bezposredni wpltyw' wdrozenia innowacji na elementy modeli biznesu,
to w najwigkszym stopniu wplywalo ono na zmiane przebiegdw procesow
biznesowych. Wprowadzone innowacje wptywaty réwniez na zasoby konieczne do
kreowania wartosci (zasoby materialne i niematerialne), obszar ksztattowania relacji
przedsiebiorstwa oraz wzmocnity dostarczane klientom wartosci.
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Wdrozenie innowacji wptyneto na zmniejszenie kosztéw realizacji ustug w badanych
firmach oraz (aczkolwiek nie zdecydowanie) na zmniejszenie kosztéw produkciji.
Nie stwierdzono wplywu wdrozonych zmian na zmniejszenie kosztow sprzedazy,
jak réwniez na zmniejszenie kosztéw logistyki.

W badanych organizacjach w czasie przed wdrozeniem innowacji najczesciej
wymienianymi najmocniejszymi stronami byty kompetencje pracownikéw, spos6b
dystrybucji oraz réznorodno$¢ asortymentu. Nastepnymi (pod wzgledem liczby
wskazan) najmocniejszymi stronami byty: szczegdlne uzytecznosci oferowane przez
produkt, obstuga klienta, koszty produkcji oraz cena produktéw. Do grupy najrzadziej
wymienianych mocnych stron nalezaty: wiedza technologiczna - know-how, metody
zarzadzania oraz strategia promocji firmy.

Wdrozenie innowacji spowodowato, ze do najmocniejszych stron firm zaliczono:
wiedze technologiczng - know-how, oferowane ceny produktow, szczegolne
uzytecznosci produktéw, jako$¢ produktow, obstuge klienta, koszty produkcji,
kompetencje pracownikéw oraz r6znorodnos$¢ oferowanego asortymentu. Najrzadziej
wymieniano sposéb dystrybucji, metody zarzadzania w firmie oraz strategie promocji.
Wdrozenie innowacji w badanych firmach sprzyjato najczesciej powstaniu mozliwosci
w obszarach konkurowania: wizerunkiem firmy, szczeg6lnymi cechami/uzyteczno-
$ciami produktéw, réznorodnoscig asortymentu. Pozostatymi wskazywanymi nowymi
okazjami byta zdolno$¢ konkurowania jakos$cig obstugi oraz poziomem ceny.
Najrzadziej wymieniono stworzenie nowych mozliwusci polegajace na wejscie
w nowe, dodatkowe dziedziny biznesu oraz wejscie w nowe dziedziny biznesu przy
wycofaniu sie z dziedzin dotychczasowych.

Najczestszg zmiang w obszarze produkt-rynek bedacg wynikiem wdrozenia innowacji
byta modyfikacja dotychczasowego portfela produktéw firm. Stwierdzono réwniez
zmiany w obszarach: wejscia na nowe rynki geograficzne przy zaspokajaniu
dotychczasowych potrzeb rynku, pozostania na biezacych rynkach geograficznych
przy spetnianiu innych niz do tej pory potrzeb nowych klientdw oraz pozostania przy
dotychczasowych rynkach geograficznych przy zaspokajaniu obecnych potrzeb.
Najrzadziej wskazywano na mozliwo$¢ polegajgcg na wejsciu na nowe rynki oraz
dziatanie na rzecz klientdw o innych potrzebach niz do tej pory zaspokajane.
Niewatpliwie pozytywnym aspektem postrzegania wynikéw wdrozen innowacyjnych
jest niewielkie rozwarstwienie pomiedzy czynnikami badanymi w tym pytaniu.
Mimo faktu, iz najistotniejsza dla badanych wydaje sie zmiana proceséw
biznesowych, to dostrzegali oni réwniez na mniej wiecej zblizonym poziomie site
oddziatywania innowacji na kreowanie wartosci oraz ksztatltowanie relacji
biznesowych. Wydaje sie jednak, ze to ostatnie spostrzezenie nie ma wpltywu na
postrzeganie inicjatyw innowacyjnych w wymiarze dtugookresowej wspotpracy
z perspektywa korzysci wzajemnych (sieci wspotpracy, klastry).



Przeprowadzone badania wskazuja, ze przedsiebiorstwa wdrazajg rézne rodzaje
innowacji (procesowe, produktowe, organizacyjne). Udoskonalone dzigki nim procesy
biznesowe wykorzystuja i rozwijajg wiele elementéw zaréwno architektury
spotecznej, jak i technicznej modelu biznesu.

Oczywiste zmniejszenie kosztdw operacyjnych, tj. produkcji lub $wiadczenia ustug,
nalezy odnotowa¢ jako zdecydowanie pozytywny aspekt wdrozen innowacyjnych.
Jednakze brak skorelowanych z nimi zmniejszen kosztowych po stronie kosztéw
sprzedazy oraz kosztéow logistyki moze sugerowaé, ze innowacje nie maja
kompleksowego charakteru oraz ze wystepujg trudnosci w zbudowaniu na podstawie
wdrozonych przedsiewzie¢ innowacyjnych wiekszej skali dziatalnosSci oraz
w tworzeniu dziatan kooperacyjnych, ktére wymuszalyby obnizenie kosztow po
stronie proceséw ujetych w ramach logistyki wejscia oraz logistyki wyjscia (zgodnie
z zewnetrznym i wewnetrznym tancuchem wartosci).

Budowanie kompetencji pracowniczych, sposob dystrybucji oraz wzmacnianie
projakosciowego dziatania firmy jako najmocniejsze strony przed wdrozeniem
innowacji mogg sugerowac¢ nastawienie managementu przedsiebiorstw' na tworzenie
firm uczacych sie, ktére chcg wprowadza¢ rozwigzania benchmarkingowe, stuzace
budowaniu przewag konkurencyjnych. Najstabszymi elementami byly wiedza
technologiczna, metody zarzadzania oraz strategia promocji. Moze to oznaczaé
opieranie sie na jednolitych, wielokrotnie powielanych doswiadczeniach biznesowych
oraz sugeruje jednoznacznie niewielkg determinacje do wdrozen innowacyjnych
obejmujgcych dziatania marketingowe oraz metody organizacji pracy. Z punktu
widzenia schumpeterowskiego definiowania proceséw innowacyjnych stwarza to
znaczace ograniczenia dla wewnatrzorganizacyjnych dyfuzji innowacji.

Najczesciej wymienianymi korzysciami z wdrozenia innowacji byly stworzone
mozliwosci konkurowania w obszarach: wizerunku firmy, szczeg6lnych cech/
uzytecznosci produktow oraz réznorodnosci asortymentu (56 wskazan). Wdrozenie
innowacji pozwolito danym firmom na mozliwo$¢ konkurowania jako$cig obstugi
w 44 przypadkach, a w 28 na konkurowanie ceng. Innowacje umozliwity takze
poszerzenie zakresu dziatania: 32-krotnie stwierdzono, ze firma weszta w nowe,
dodatkowe dziedziny biznesu, a w 21 firma weszta w nowe dziedziny biznesu,
wycofujgc sie z dotychczasowych.

Najczestszymi zmianami modelu biznesu byty: przeformutowania koncepcji przewagi
konkurencyjnej, zmiany kluczowych zasobéw istotnych dla firmy, zmiana pozycji
konkurencyjnej firmy, nowe podejscie do potencjatu spotecznego organizacji oraz

przeobrazenia w obszarze proces6w biznesowych.
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Wdrozenie innowacji najczesciej wptyneto na modyfikacje dotychczasowego portfela
produktéw oraz na pojawienie sie mozliwosci wejscia na nowe rynki geograficzne
przy zaspokajaniu takich samych potrzeb jak dotychczas.

Zdecydowanie za nierokujacy dobrze w ramach strategicznego rozwoju nalezy uznaé
fakt, ze wdrozone innowacje nie docierajg na inne rynki geograficzne oraz nie
oddziatywaja na grupy klientow o innych potrzebach anizeli klienci zdefiniowani
w dotychczasowych portfelach klientowskich. Mozna zauwazyé, ze przedsiebrane
innowacje przyrostowe wzmacniajg dotychczasowy uktad docierania do potrzeb
klientéw na juz opanowanych rynkach. Wigze sie to rowniez bezpos$rednio z faktem
niktego wptywu innowacji na strategie sprzedazy oraz na dziatania marketingowe.
Najbardziej pozytywnym umocnieniem uktadu silnych stron po wdrozeniu proceséw
innowacyjnych jest duze przewartosciowanie w obszarze uzyskanej wiedzy oraz
wystepujacego know-how. Oznacza to, ze innowacje mogga przeksztatca¢ paradygmat
mys$lenia o przedsiebiorstwie z opcji doraznych korzysci (zwiaszcza w sferze
obnizania kosztow operacyjnych) w strategiczne widzenie organizacji jako struktury
ustawicznie uczacej sie i elastycznie adaptatywnej w turbulentnym otoczeniu
biznesowym.

Najczesciej wskazywanymi kategoriami  kosztow poniesionych w zwigzku
z innowacjami byly zmiany systemu zarzadzania i organizacji metod pracy oraz
koszty wyszkolenia pracownikow.

Wskazanie ograniczonego poziomu kwalifikacji pracownikéw pozwala na
stwierdzenie, iz dotychczasowe modele biznesowe nie stwarzaty dostatecznych
umocowac strukturalnych i formalnych w celu wspierania zarzadzania potencjatem
spotecznym organizacji. Moze to oznaczaé, ze wewnatrzorganizacyjny rozwdj
personelu zostat ukierunkowany na podniesienie kompetencji podstawowych
w ramach istniejgcych specjalizacji technologicznych, ustugowych i sprzedazowych,
natomiast w niewielkim stopniu dotyczyt elementéw transferu technologii,
zarzadzania zmiang oraz wdrozen innowacyjnych. Konieczno$¢ stworzenia ulatwien
w dostepie do zrédet finansowania innowacji oznacza takie wsparcie istniejgcych
strategii dziatania, ktére uwzgledni efektywny montaz finansowy, w tym rowniez
wykorzystanie specjalistbw zewnetrznych, przygotowujacych wnioski aplikacyjne
z obszaru réznorakich dziatan proinnowacyjnych w ramach funduszy strukturalnych
Unii Europejskiej. Biorgc pod uwage odpowiedzi na poprzednie pytania ankietowe,
mozna zauwazy¢, ze nie wystepuje (poza werbalnymi deklaracjami) pogtebiona chec
analizy dostepnych zrédet finansowania wdrozen innowacyjnych. Moze to by¢
rébwniez zwiazane z charakterystyka programéw europejskich, ktére generujg znaczaca
mitrege biurokratyczng, ucigzliwosci przy sktadaniu wnioskéw, przesuniecia
w refinansowaniu zrealizowanych dziatan oraz wzmozone dziatania kontrolne. W tego

rodzaju wnioskach aplikacyjnych nieuwzgledniony zostaje réwniez element ryzyka



biznesowego, ktéry przedsiebiorcy muszag catkowicie wzig¢ na siebie, a takze
pozyska¢ daleko idace zabezpieczenie tego ryzyka, co przede wszystkim dla matych
i Srednich przedsiebiorstw' moze by¢ przeszkodg nie do pokonania. Gtownym
sposobem na zwiekszenie atrakcyjnosci dotacji proinnowacyjnych moze by¢
uproszczenie procedur oraz ztagodzenie wymagan zaréwno formalnych,
jak i merytorycznych, dotyczacych aplikujagcych o unijne wsparcie projektow,
w potaczeniu ze skroceniem czasu realizacji procesu, poczagwszy od momentu ztozenia
wniosku az do chwili wyptaty srodkéw. Zbytnia drobiazgowos$¢ polskich urzednikow,
wykraczajgca poza konieczng, doktadng analize wnioskéw, ktére nierzadko z btahych
powodéw nie przechodzg pomyslnie oceny formalnej, zawsze bedzie skutecznie
zniechecata czes¢ przedsiebiorcéw do oparcia sie na tej formie finansowego montazu
w dziataniach proinnowacyjnych. Trudnym do spetnienia postulatem jest element
lepszego szacowania ryzyka biznesowego przy jednoczesnym stworzeniu warunkow
do wiasciwego ubezpieczenia pojawiajagcego sie ryzyka. Obecne modele biznesowe
stuzace ocenie ryzyka koncentrujg sie gtdwnie na diagnozie ryzyka zwigzanego
z zewnetrznym finansowaniem przedsiewziecia biznesowego gidéwnie przez
wykorzystanie mechanizmu kredytowania, nie obejmujg natomiast szacowania ryzyka
kompleksowego w ujeciu procesowym, ktére objetoby zaréwno elementy dziatalnosci
operacyjnej, jak i rézne typy ryzyka zwigzanego z wdrozeniami innowacyjnymi
i dyfuzjg technologii. Spostrzezenia ankietowanych o ulatwieniach w dostepie oraz
sprawniejszej procedurze przyznawania finansowania powinny zosta¢ uwzglednione
w perspektywie wydawania $srodkéw unijnych w latach 2014-2020. Wida¢ wyraznie
stabe przygotowanie procedur wewnetrznych stuzgcych przygotowaniu i nadzoro-
waniu wdrozen innowacyjnych. Moze to by¢é zwigzane z brakiem kompetencji
dotyczacych zarzadzania projektami przy jednoczesnym tworzeniu doraznych struktur
organizacyjnych z wyodrebnionymi zespotami zadaniowymi. Tego rodzaju braki
proceduralne moga stanowi¢ powazne utrudnienie w absorpcji $rodkéw pocho-
dzacych z funduszy UE, a jednocze$nie nie sprzyjajg dziataniom kooperacyjnym
np. w ukladzie sieci wspotpracy, mogacym synergetycznie zintensyfikowac rynkowe
oddziatywanie wdrazanych innowacji.

Trudna sytuacja na rynku, postrzegana jako bariera wdrozen innowacyjnych, powunna
stanowi¢ przestanke do intensyfikacji dziatan proinnowacyjnych ze wzgledu na
koniecznos$¢ dywersyfikacji portfela produktowego i niezbedno$¢ stworzenia nowego
uktadu produktowego w odniesieniu do rynkéw dotychczasowych oraz rynkow
nowych. Z badan wida¢ wyraznie znaczace obawy zarzadzajgcych przed
podejmowaniem decyzji innowacyjnych w kazdym obszarze potencjalnych wdrozen
innowacyjnych. To przeklada sie z kolei na stosunkowo wysoki odsetek wskazan
braku podejmowania decyzji jako elementu utrudniajgcego prowadzenie polityki

innowacyjnej w firmach.
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Ocena niskiego poziomu infrastruktury w osrodkach badawczo-rozwojowych
pokazuje, ze procesy wdrazania innowacji nie sg realizowane w ciggach dziatan
strategicznych, a przedsiebiorcy wspétprace z tymi osrodkami traktujg punktowo,
incydentalnie, a nie jako element diugookresowy, uzupetniajgcy trwale oferte
produktowsq.

Oceniajac stopien ryzyka przyczyn niepowodzen wdrozen innowacyjnych w firmach,
mozna skonstatowaé, iz dla wprowadzania innowacji waskim, dysfunkcjonalnym
gardtem jest istniejacy system motywacyjny, ktéry nie potrafi w sposéb nalezyty
materialnie odzwierciedli¢ zaangazowania pracownikéw w dziatania proinnowacyjne.
Presja kryzysu powoduje réwniez zahamowania i dystans w akceptacji kosztow
dodatkowych, nieprzewidzianych w pierwotnych zatozeniach finansowych. To z kolei
moze wzmacnia¢ synergicznie wczesniej diagnozowang nieche¢ zarzadzajacych do
wdrazania innowacji.

Pomimo zmian prawnych ciggle akcentowana jest niepetna ochrona witasnosci
intelektualnej. Dotyczy to przede wszystkim praktyki dziatania obejmujacej
dochodzenie swoich praw w realnych procesach sgdowych, a nie jedynie stan prawny
zawarty w przepisach prawa.

Na podstawie analiz mozna postawi¢ diagnoze wskazujaca, ze potencjat do pracy
zespotowej wystepuje, co wiecej, werbalnie istnieje Swiadomos$¢ kooperatywnych
dziatan na réznych szczeblach organizacyjnych w celu osiggniecia sukcesu
innowacyjnego. Pojawia sie jednoznaczny wniosek mowigcy, iz oprécz tzw. twardego
rdzenia wdrozen innowacyjnych (np. efektywnego montazu finansowego) wazne sg
takze inne elementy, ,,miekkie”, pozwalajagce dostosowywac dziatania do istniejgcej
kultury organizacyjnej.

Nasuwa sie jednoznaczne spostrzezenie, iz bez systemowego wsparcia z pieniedzy UE
zakres wdrazanych innowacji moze zmniejszy¢ sie w sposéb radykalny. Bardzo stabo
przygotowane sg inne formy wspierania dziatalnosci innowacyjnej, a finansowanie
w formie wspétpracy z instytucjami finansowymi (np. bankami, venture capital)
mozna uzna¢ za potencjalng bariere w podejmowaniu znaczacych wyzwan
innowacyjnych, o duzej skali wdrozeA. Pomoc unijna jest traktowana pozytywnie
niezaleznie od faktu jej czeSciowo zwrotnej lub bezzwrotnej formy. Fakt, ze rodzaj
ponoszonego ryzyka nie wplywa na rodzaj dostepnych zrédet finansowania innowacji
moze oznacza¢ albo bardzo zdystansowane, ostrozne podejScie do szacowania
kazdego elementu ryzyka, albo brak jednoznacznych Kkryteriow diagnozy
wystepujagcego ryzyka i niemozno$¢ powigzania tego ryzyka z mechanizmami
przenoszacymi wyodrebnione rodzaje ryzyka na inne podmioty (chociazby
w dostepnym systemie ubezpieczen).



W okresie po wdrozeniu innowacji w badanych firmach najwyzej oceniano skuteczno$¢
w realizacji zadan oraz lojalno$¢ pracownikéw; osobisty rozwoj pracownikdéw okazat
sie nieistotny. Pracownicy po wdrozeniu innowacji wykazywali obowigzkowo$é,
odpowiedzialno$¢, che¢ do uczenia sie i pomocy innym; gorzej oceniono ich oddanie
sprawom firmy. Najbardziej optacalne okazato sie posiadanie przez pracownikow
kompetencji zawodowych oraz postawa zaangazowania w prace. Jednocze$nie wazne
byty dbato$¢ o wiasne dobro i wykazywanie sprytu - zachowania korzystniejsze dla
pracownikow niz dobre relacje ze wspotpracownikami, odpowiedzialno$¢ i lojalnos¢
wobec przedsiebiorstwa.

Po wdrozeniu innowacji procesy zarzgdzania polegaty na formalnym podporzadko-
waniu ustalonym kryteriom oceny, stosowaniu systemu nagrdd i kar oraz intensywnej
komunikacji wewnetrzne;j.

Wspotpraca w badanych przedsiebiorstwach przebiegata dzieki realizacji wymagan
formalnych, wymagan kierownictwa lub byta podyktowana osobistymi korzysciami
wspotpracujacych.

Wszystkie badane przedsiebiorstwa jako podmioty, do ktérych nastgpita dyfuzja
innowacji, wskazaty klientow, co wydaje sie oczywiste z punktu widzenia
komercjalizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych. W niewielkim stopniu nastepuje dyfuzja
do kooperujacych podmiotéw czy tez innych organizacji. Wskazuje to na niski poziom
wsp6tpracy i internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw.

Realizacje zatozonych celéw pracy osiggnieto przez przeprowadzenie szczeg6towych
analiz piSmiennictwa oraz teorii zarzadzania innowacjami i modelowania biznesowego,
a takze pogtebionych badan empirycznych. W szczeg6lnosci cele poznawcze osiggnieto
poprzez badania przedstawione rozdziatach: pierwszym, drugim i czwartym
prezentowanej monografii. Tematyka badacza zamieszczona w rozdziatach trzecim
i pigtym umozliwita realizacje celéw metodologicznych, a cele praktyczne osiggnieto
dzieki badaniom empirycznym, ktore przedstawiono w rozdziale sz6stym. Dowodzenie
przyjetej tezy i weryfikacje hipotez badawczych oparto na wnioskowaniu indukcyjnym,
zaczynajac od szczegoOtoéw, ktérymi byly wieloaspektowe pytania ankietowe, a takze
rezultaty strukturalnych zmian modeli biznesowych dokonanych w aspekcie wdrazania
i dyfuzji innowac;ji.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazujg skale wyzwan, jakie stojg przed polskimi
przedsiebiorstwami w obszarze wdrazania i dyfuzji innowacji (w szczegdlnosci
produktowych i procesowych), ktérym beda towarzyszy¢ zmiany modeli biznesu.
Sprostanie tym wyzwaniom w duzym stopniu bedzie zaleze¢ od wzrostu podazy
innowacji na rynkach krajowym i regionalnym. Wigze sie to ze znacznie
intensywniejszym wykorzystaniem potencjatlu badawczo-rozwojowego (w tym dla
inteligentnych specjalizacji), ale takze z aplikacjg skutecznych mechanizméw
i instrumentéw wsparcia innowacyjnosci zapewniajacych optymalizacje ryzyka
wdrazania innowacji przez przedsiebiorstwa, w szczeg6lnosci nalezace do sektora MSP.
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ZAEACZNIK
Wzdér ankiety

ANKIETA

Badania zmian w modelach biznesowych wywotanych wprowadzaniem innowacji.

Dla realizacji celu badawczego przyjeto nastepujace, kluczowe dla ankiety pojecia:

Model biznesowy jest opisem prowadzonego biznesu ze szczeg6lnym uwzglednieniem roli,
jaka odgrywajg rézne formy innowacji. Przez model biznesowy rozumiemy system tworzacy
warto$¢ dla klienta przez zesp6t dziatan, metod i czasu ich przeprowadzania z wykorzy-
staniem do tego dostepnych zasobdw. Wiasciwy model biznesowy stanowi podstawe
przewagi konkurencyjnej. Model ten obejmuje:

- wartos$ci dostarczane klientowi stanowigce podstawe konkurowania,

- zasoby do kreowania wartosci (zasoby materialne i niematerialne),

- procesy (w tym procesy biznesowe),

- relacje.

Mozliwo$¢ budowy nowoczesnego modelu biznesowego wigze sie ze zdolno$cig do
wdrazania przez przedsiebiorstwo réznych rodzajéw innowacji. Wdrazanie innowacji obejmuje
tworzenie, absorpcje, zastosowanie, dyfuzje i czerpanie korzysci z innowacji. Dyfuzja to
rozprzestrzenianie sie innowacji w ramach systemu spotecznego, to jej rozprzestrzenianie sie od
zrodia ich powstania do podmiotéw (w tym klientéw) ja przyswajajacych. Przedmiotem
procesu dyfuzji jest innowacja, a podmiotem jest osoba lub organizacja decydujgca sie na
przyswojenie i korzystanie z innowacji. Najwazniejszymi podmiotami innowacji sa klienci.

DANE O FIRMIE:
BRANZA wg PKD:

WIELKOSC FIRMY: Mala, $rednia, duza.
ROK ZALOZENIA:

1. Jakie innowacje w Panstwa firmie byly wdrazane w ciggu ostatnich 3 lat:
O produktowa

procesowa (technologiczna)

ustugowa/obstugowa

marketingowa/komunikacji z rynkiem

finansowa (sposob finansowania inwestycji)

Ooo0ooao

organizacyjna
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2. Z jakimi podmiotami wspo6ipracowata Panstwa firma we wdrazaniu

innowacji?

Na jakim etapie przebiegata wspétpraca z danym podmiotem (idea - projektowanie -
prototyp —produkcja - sprzedaz*)? *wiasciwe podkreslic

Typ produktowa
innowacji/
zrodio

procesowa
(techno-
logiczna)

Ustugowa/
obstugowa

krajowa
uczelnia
krajowa
instytucja
badawcza
zagraniczna
instytucja
badawcza
zagraniczna
uczelnia
dostawca
technologii
pod klucz,
finny
technologiczne
sie¢ partneréw
biznesowych,
klastry

klienci

firma
konsultingowa
inny podmiot
(jaki?)

marketingowa/ finansowa
komunikacji

z rynkiem

organizacyjna

3. Jakiego rodzaju pomocy oczekuja/oczekiwali Panstwo od partnera we wdrazaniu
innowacji? Prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (zupetnie niewazne) do 5 (bardzo wazne):

O pomoc finansowa O spos6b O stata wspoipraca

O poszukiwanie wykorzystania (partnerstwo
pomystéw 00 pomoc prawna dtugookresowe

O rozwiniecie O pomoc i deklaracje
pomystu W organizacji prac wspotpracy

0O spos6b wdrozenia
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4. Jaka byla motywacja podjecia decyzji o wdrozeniu innowacji? Prosze zaznaczy¢
w skali od 1 (niewielka presja) do 5 (silne oddziatywanie):

O wymogi klientow O wymusili
0O firma chciata by¢

innowacyjna O wymusili
O przepisy prawa

konkurenci

dostawcy

O wymusili
posrednicy

O wymusili
kooperanci

O inne, jakie?

5. Jak oceniajg Panstwo stan wiedzy w firmie w obszarze innowacji przed jej
wdrozeniem? Prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (niska) do 5 (bardzo wysoka):

O

zbyt mata wiedza o innowacyjnych
rozwigzaniach dotyczacych dziatan
zwigzanych z marketingiem

zbyt mata wiedza o innowacyjnych
rozwigzaniach dotyczacych
zarzgdzania firmg

zbyt mata wiedza o badaniach
naukowych prowadzonych

w roznych osrodkach w Polsce,
ktérych wyniki mozna bytoby
zastosowa¢ w mojej firmie

O zbyt mata wiedza o badaniach

naukowych prowadzonych

w réznych osrodkach na $wiecie,
ktérych wyniki mozna bytoby
zastosowac w mojej firmie

zbyt mata wiedza o innowacyjnych
rozwigzaniach stosowanych przez
inne przedsiebiorstwa dziatajace

w branzy

inne (prosze podac)

6. Prosze dokona¢ oceny wpltywu wprowadzonych innowacji na dziatalno$¢ firmy,
Prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (niski) do 5 (bardzo wysoki):

a

firma zmienita sposéb wspotpracy
z dostawcami

firma zmienita sposéb wspotpracy
z posrednikami

utatwiono komunikacje
wewnetrzng

wspotpraca miedzy dziatami firmy
stata sie efektywniejsza
zwiekszyla sie liczba klientow
pracownicy zdobyli nowe

umiejetnosci

pracownicy zdobyli nowg wiedze
firma zdobyta nowg wiedze
firma polepszyta swojg sytuacje
konkurencyjng

zmieniono cato$ciowo strukture
organizacyjng

firma wykorzystuje innowacje

w kreowaniu swojego wizerunku
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7. Prosze dokonaé¢ oceny wptywu wprowadzonych innowacji na model biznesowy firmy.
Prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (niski) do 5 (bardzo wysoki):

O firma wzmocnita warto$ci dostarczane klientowi

O zmiany zaszty w zasobach do kreowania wartosci (zasoby materialne i niematerialne)
O zmiany zaszty w przebiegu proceséw, w tym biznesowych
a

zmiany zaszty w obszarze ksztattowania relacji

8. Wplyw wprowadzonych innowacji na koszty dzialalnosci. Prosze zaznaczy¢ w skali

od 1 (niewielki) do 5 (bardzo duzy):

O zmniejszono koszty produkcji O zmniejszono koszty realizacji ustug
O zmniejszono koszty dystrybucji 0O zmniejszono koszty sprzedazy

O zmniejszono koszty promocji O zmniejszono koszty logistyki

O zmniejszono koszty pracy O zmniejszono koszty inne, jakie?

9. Przed wdrozeniem innowacji najmocniejszg strong firmy byly7(prosze zaznaczy¢
max. 3 odpowiedzi):

O cena produktow stosowane metody zarzgdzania

O koszty produkcji obstuga klienta
jakos¢ produktow sposob dystrybucji
réznorodno$¢ asortymentu strategia promocji

wiedza technologiczna - know-how

oo oood

O
O
O szczegdlne uzytecznos$ci produktow
O

kompetencje pracownikow inne, jakie?

. Wdrozenie innowacji umozliwito firmie (prosze zaznaczy¢ max. 3 odpowiedzi):
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O konkurowanie ceng O konkurowanie narzedziami

O konkurowanie jako$ciag produktow komunikacji z klientami

O konkurowanie réznorodnoscia O konkurowanie wizerunkiem firmy
asortymentu O wejscie w nowe, dodatkowe

O konkurowanie szczeg6lnymi dziedziny biznesu
uzyteczno$ciami/cechami O wejécie w nowe dziedziny biznesu
produktow oraz wycofanie sie

O konkurowanie jako$cig obstugi z dotychczasowej dziedziny



11. Dzigki wdrozonym innowacjom firma (prosze zaznaczy¢ 3 najwazniejsze odpowiedzi,

12.

13.

14.

O 0o o oag

O o oo oo

gdzie 1 to czynnik najistotniejszy):

O weszta na nowe rynki geograficzne

oraz dotarta do klientéw
o dotychczasowych potrzebach

O weszta na nowe rynki geograficzne

oraz dotarta do klientéw o innych
potrzebach

0O zostata na dotychczasowych

rynkach geograficznych oraz
dotarta do klientow
o dotychczasowych potrzebach

cena produktéw

koszty produkcji

jakos$¢ produktow

réznorodnos$¢ asortymentu
szczeg6lne uzytecznosci produktow

kompetencje pracownikéw

O

O

O

oo ooo

Naktady i koszty sprowadzity sie do gtownych

max. 3 odpowiedzi):

zakup nowego sprzetu
wyszkolenie pracownikow
promocja

zatrudnienie nowych pracownikéw
zakup nowoczesnych technologii
opracowanie nowoczesnych
technologii

O
O

zmodyfikowata dotychczasowy
portfel produktow

zostata na dotychczasowych
rynkach geograficznych oraz
dotarta do klientdw o innych
potrzebach

Obecnie najmocniejsza strong firmy sg (prosze zaznaczy¢ max. 3 odpowiedzi):

stosowane metody zarzgdzania
obstuga klienta

sposo6b dystrybucji

strategia promocji

wiedza technologiczna - know-how

inne, jakie?

grup wydatkow (prosze zaznaczy ¢

ochrona wiasnosci intelektualnej
zmiana systemu zarzgdzania

i organizacji metod pracy

zakup licencji

koszty finansowe

inne

Dzieki wdrozonym innowacjom (prosze zaznaczy¢ w skali od 1- zdecydowanie nie

do 5- zdecydowanie tak):

O zwiekszyta sie ksiegowa warto$¢

firmy

O zwiekszyta sie rynkowa warto$é

firmy

0O firma generuje wiekszy zysk

O zwiekszyla sie rentowno$¢ kapitatu

a

zmienita sie pozycja strategiczna

i rynkowa formy

pojawity sie dodatkowe wyrozniki
przewagi konkurencyjnej

za wczesénie na ocene
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15. Co ufatwitoby wdrozenie innowacji w Panstwa firmie w przysztosci? Prosze zaznaczy ¢
w skali od 1 (zupetnie niewazne) do 5 (bardzo wazne):

O uproszczenie procedur w firmie O wieksza liczba oraz utatwienia

O wyzsze kwalifikacje pracownikéw w dostepie do dedykowanych

O mozliwos¢ przewidzenia ryzyka programéw wspétfinansowanych
niepowodzenia z funduszy strukturalnych UE

O tatwiejszy dostep do zrédet 0O systemy ubezpieczania ryzyka
finansowania innowacji wprowadzenia innowacji

O inne, jakie?

16. Co utrudniato w Panstwa firmie wdrozenignnowacji? Prosze zaznaczy¢ w skali od 1
(staba bariera) do 5 (bardzo silna bariera)

O brak potrzeby - firma zadowolona O duza biurokracja zwigzana
z dotychczasowej dziatalnosci z pozyskiwaniem funduszy

O firma nieprzygotowana na O zbyt dtugi czas wdrazania
wdrozenie innowacji O trudnosci z oceng efektywno$ci

0O firma nieprzygotowana innowacji
technologicznie O brak odpowiedniej infrastruktury
trudna sytuacja na rynku - kryzys badawczo-rozwojowej w firmie
trudnos$ci ze znalezieniem O brak odpowiedniej infrastruktury
pomystow badawczo-rozwojowej

O brak funduszy w jednostkach badawczo-
brak umiejetnos$ci pracownikow rozwojowych
nieprzychylna postawa O brak decyzji o wdrozeniu innowacji
pracownikow/niechec O inne-jaki?

pracownikéw wobec zmian
brak zaangazowania pracownikéw

nieche¢ zarzadzajacych
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17. Czy zdarzyto sie/istniato ryzyko negatywnych konsekwencji wdrazania innowacji
w Panstwa firmie? Prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (zupetnie sie nie zgadzam) do 5

(catkowicie sie zgadzam) zrodta ew. niepowodzen:

O

innowacja nie zostata
zaakceptowana przez klientow
innowacja nie zostata
zaakceptowana przez innych niz
klienci partneréw firmy

nie wptyneto to na wyniki
finansowe firmy

wzrost biurokracji w firmie
aktywnos$¢ innowacyjna nie
wptyneta na wysokos$é
wynagrodzen w firmie

O

zbyt mata wuedza o opinii klientow
nt. zmian innowacyjnych

zta koordynacja dziatan w firmie
niedostateczna ochrona wiasnosci
intelektualnej

nieche¢ do podejmowania ryzyka
konieczno$¢ poniesienia
nieprzewidzianych kosztow

inne, jakie?

Jakie zmiany w modelu biznesu pojawity sie w wyniku wdrozenia innowacji?

O

strukturalne w uktadzie powigzan
hierarchicznych i funkcjonalnych
zmiana pozycji konkurencyjnej -
w tym mozliwos$¢ dostarczenia
nowych wartosci klientowi

inna koncepcja przewagi
konkurencyjnej

zmiana $wiadomosci podejscia do
partnerstwa klastrowo-sieciowego
zmiana filozofii budowania portfela
produktowego i strumienia
finansowego generowanego przez
poszczegdlne produkty

zmiana kluczowych zasobdéw
istotnych dla firmy

zmiana uktadu relacji z klientami,
w tym tworzenie efektywnych
programéw’ partnerskich

zmiana systemu sprzedazy

i ksztattowania dziatan
reklamowych

oparcie sie w wiekszym stopniu na
e-biznesie i internetowym wsparciu
sprzedazy

O

zmiana istniejgcej tozsamosci
organizacyjnej i kultury
przedsiebiorczosci

budowanie nowego podejscia do
potencjatu spotecznego organizacji,
w tym inne uksztattowanie strategii
rozwoju personelu

wieksze wykorzystanie kapitatu
intelektualnego w celu
zdefiniowania podstaw rynkowego
wyrdzniania sie

zmiana i rozwoj zasobow
kadrowych

zmiana (modyfikacja) systemow
informacyjno-telekomunikacyjnych
zmiana procesow biznesowych
zmiana procesOw zarzadczych
(controlling, zarzadzanie kadrami,
zarzadzanie jakoscig)

zmiana proces6w pomocniczych
(zakupy, transport, remonty)
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19. Panstwa skionno$é/gotowos¢ do wzajemnej komunikacji i zaangazowanie w poten-
cjalng wspotprace przy/i dla wdrazania innowacji cechuje:

O chetne i otwarte przekazywanie
informacji

O kompetentne i merytoryczne
przygotowanie

O podejmowanie nierutynowych
decyzji oparte na intensywnej
komunikacji wzajemnej

O dotrzymywanie wzajemnie
ztozonych zobowigzan

O duza motywacja do realizacji
wspolnych celéw

O

Swiadomos¢, ze waga relacji
wzajemnych (w sensie biznesowym
i spotecznym) jest duza,

a efektywno$¢ w duzym stopniu
jest uzalezniona od jakosci
wspotpracy

przekonanie, ze wiekszo$¢
potencjalnych trudnosci we
wspotpracy przy wdrazaniu
innowacji wynika z przeszkad
natury proceduralnej lub ktopotow
prawnych, a nie z przeciwstawnych
interesow

20. Po wdrozeniu innowacji w Panstwafirmie (prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (zupetnie
sie nie zgadzam) do 5 (catkowicie sie zgadzam)):

Najbardziej cenione s3:
O lojalno$é pracownikéw
0O formalne wykonywanie
obowigzkéw
Pracownicy s3a:
O postuszni, pracowici i oddani
O kompetentni i niezawodni
O obowigzkowi i odpowiedzialni
Najbardziej optaca sie by¢:
O sprytnym i walczacym gtéwnie
0 swoje dobro
O skrupulatnym, odpowiedzialnym
llojalnym wobec firmy

Na pracownikoéw oddziatuje sie przez:

O nagradzanie i karanie osobiscie
przez przetozonych

0O formalne podporzadkowanie
kryteriom oceny
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skutecznosc¢ realizacji zadan

osobisty rozw6j pracownikéw

chetni do uczenia si¢ i pomocy
innym

kompetentnym i zaangazowanym
w prace

w dobrych relacjach z innymi

intensywng komunikacje
okazywanie troski o potrzeby

i rozwdj pracownikow



Pracownicy pracuja wspolnie, bo:
O wymaga tego kierownictwo lub tak
sie im osobiscie najbardziej optaca

O wymaga tego formalny system

Konflikty sg rozwigzywane gtownie:
O przez wplywowe osoby i zgodnie
z ich interesami

0O zgodnie z formalnymi regutami

Decyzje podejmujg osoby:
O majace whadze
O majace dane sprawy w swoich

sferach kompetencji

Zarzadzanie polega na:
O sieci powigzan, w ktorej stojacy
wyzej majg wiecej wiadzy
0O  kilku pionach funkcjonalnych
u gory potagczonych, w ktorych
polecenia ptyna z goéry do dotu

pomaga to lepiej wykonywac cele

i zadania firmy

wspoltpraca jest zrodtem satysfakcji
osobistej

w drodze intensywnych dyskusji
i w imie dobra firmy
w drodze dyskusji, w imie dobra

pracownikéw

majace najwiekszg wiedze w danej
sprawie
ktérych skutki danej sprawy

dotyczg w najwiekszym stopniu

systemie podejmowania decyzji
przez najbardziej kompetentnych
pracownikéw, usytuowanych
najblizej zadania

dobrowolnym zaangazowaniu sie

pracownikow

21. Do jakiego rodzaju podmiotéw nastapita dyfuzja innowac;ji?

O klientow

OO dostawcow

O wspotpracujacych organizacji
O innych podmiotow

22. Jakie elementy modelu biznesowego ulegly zmianie przez dyfuzje innowacji?

O wartos$¢ oferowana klientowi
O procesy pomocnicze
procesy biznesowe

procesy zarzadcze
infrastruktura logistyczna
infrastruktura wytwadrcza
poziom kompetencji kadr
relacje rynkowe

o o oo oo o

poziom obstugi klienta
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O koncepcja przewagi konkurencyjnej
O technologia 1CT

O wspoipraca z interesariuszami

23. Czy do wdrazania i dyfuzji innowacji wykorzystano instrumenty' zwigzane z Regio-
nalng Strategig Innowacji?

O tak
O nie

Jezeli w poprzednim pytaniu odpowiedz brzmiata ,,tak”, to prosze scharakteryzowac
poziom udzielonego wsparcia:

A. Instytuty i centra naukowo-badawcze:
O wysoki
O Sredni
O niski

B. Uczelnie wyzsze:
O wysoki
O Sredni
O niski

C. Regionalne instytucje wsparcia innowacji (parki technologiczne, inkubatory innowa-
cyjnosci, centra transferu technologii):
O wysoKki
O Sredni

O niski

24. W jakim stopniu ekoinnowacje przy czy nity sie do zmiany modelu biznesu?
O nie przyczynity sie w ogoéle
O przyczynity sie w stopniu matym
O przyczynity sie w stopniu $rednim
O przyczynity sie w stopniu wysokim

25. Ktéry z podanych ponizej czynnikéw w stopniu najwiekszym przyczynia sie do
tworzenia warto$ci organizacji (prosze wskaza¢ trzy' w hierarchii wyboru)?

procesy biznesowe

potencjat spoteczny organizacji
zasoby materialne

relacje z interesariuszami
zarzadzanie wiedzg

innowacyjnosé

oo o oo oo

kultura organizacyjna
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26. Ocena mechanizmoéw finansowania (prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (zupetnie sie nie
zgadzam) do 5 (catkowicie sie zgadzam)):

27.

oo oo oo

firma ma petng informacje o zrédtach finansowania innowacji

informacje o Zrédfach finansowania innowacji sg tatwo dostepne

zrodia finansowania sg zréznicowane w zalezno$ci od ponoszonego ryzyka
finansowanie z sytemu bankowego sprzyja innowacjom

funkcjonujacy system finansowania ze zrédet UE sprzyja innowacjom

bezzwrotna pomoc (dotacje) z UE jest najwtasciwszg formg wsparcia finansowania
innowacji

zwrotna pomoc (preferencyjne kredyty, kredyt technologiczny) z UE jest najwlasciwsza
formg wsparcia finansowania innowacji

Ocena podazy innowacji (prosze zaznaczy¢ w skali od 1 (zupelnie sie nie zgadzam)
do 5 (catkowicie sie zgadzam)):

O
O
O

firma ma petng informacje o mozliwych zrédtach pozyskania innowacyjnych rozwigzan
informacja o ofercie rozwigzan innowacyjnych jest tatwo dostepna

oferta technologiczna uczelni wyzszych i instytutdw badawczych jest znana przedsie-
biorstwu

oferta technologicza uczelni wyzszych i instytutéw badawczych jest innowacyjna

i przydatna w rozwoju przedsiebiorstwa






INNOWACJE JAKO CZYNNIK DYNAMIZUJACY
MODELE BIZNESOWE

Streszczenie

Nasilajgca sie konkurencja globalna i wystepujagce w gospodarce Swiatowej zjawiska
kryzysowe powodujg wzrost zainteresowania gospodarka opartg na wiedzy i jej znaczenia
(GOW). System innowacji, ktory jest waznym elementem GOW, stanowigc potencjat dyfuzji
innowacji, w duzym stopniu decyduje o innowacyjnosci przedsiebiorstw. Budowanie przewagi
konkurencyjnej coraz czesciej jest mozliwe dzieki zdolno$ci przedsigbiorstwa do wprowadzania
réznego rodzaju innowacji, i to zaréwno bedgcych wlasnymi rozwigzaniami, jak i innowacji
aplikowanych dzieki ich transferowi czy tez absorpcji.

Zagadnieniem poznawczo interesujgcym jest spojrzenie na innowacje jako na wazne
przesianie budowania wspo6tczesnych strategii oraz korespondujacych z nimi modeli
biznesowych przedsiebiorstw. W szczeg6lnosci istotne dla praktyki zarzadzania sg struktury
i zasady budowy nowoczesnych modeli biznesowych zdolnych do wykorzystania innowacji.
Okreslenie ich roli oraz znaczenia dla strategicznych rozwigzan przyjetych przez przedsie-
biorstwa warunkuje osigganie przewagi konkurencyjnej i efektywnosci, ktore decydujg
0 rozwoju i funkcjonowaniu na rynku organizacji biznesowej.

Prezentowana monografia jest wynikiem prac prowadzonych w ramach projektu
badawczego, a ich gtdwnym celem byto zbadanie wptywu dyfuzji innowacji na zmiany modeli
biznesowych wybranych przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania teoretyczne i wstepne
badania empiryczne oraz przyjete cele pracy pozwolity sformutowac jej teze: dyfuzja innowacji
stanowa istotny element mechanizméw rozwoju, dynamizuje modele biznesu przedsiebiorstw'.

Przedmiotem eksploracji byly dwa wazne zagadnienia z dziedziny zarzadzania: strategie
innowacji i modele biznesowe. W tych obszarach przeprowadzono zaréwno badania
teoretyczno-metodyczne, jak i empiryczne. Pozwolity one poznaé charakter i znaczenie
badanych problemoéw dla zarzadzania strategicznego i operacyjnego przedsiebiorstwem oraz
oceni¢ zalezno$ci miedzy nimi. Szerokie spektrum pogtebionych badan pozwolito sformutowaé
wicie wnioskéw oraz spostrzezen dotyczacych relacji pomiedzy procesami wdrazania
1 dyfuzji innowacji a dynamikg zmian modeli biznesu przedsiebiorstw. Wykazaty one
m.in., ze w przypadku bezposredniego oddziatywania wdrozenia innowacji na elementy modeli
biznesu w najwiekszym stopniu wptyneto ono na zmiane charakteru proceséw biznesowych.

Wprowadzone innowacje wplywaty rowniez na zasoby konieczne do kreowania wartosci
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(zasoby materialne i niematerialne), obszar ksztattowania relacji przedsiebiorstwa oraz
wzmocnity dostarczane klientom wartosci.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazujg skale wyzwan, jakie stojg przed polskimi
przedsiebiorstwami we wdrazaniu i w dyfuzji innowacji, ktorym beda towarzyszy¢é zmiany

modeli biznesu.



INNOVATIONS AS BUSINESS MODEL BOOSTING FACTOR

Abstract

Increasing global competition and crisis phenomena present in the global economy lead to
the growth of interest and meaning of knowledge based economy (KBE). The innovation
system, which is an important element of KBE, representing innovation diffusion potential, to
high extent decides about companies innovativeness. Creating a competitive edge is more and
more frequently possible because of the ability and effectiveness of a company to implement
various kinds of innovation, both in the form of own solutions as well as innovations applied
because of their transfer or absorption.

An interesting cognitive issue is the look at innovation as an important message that
concerns building the contemporary strategies as well as business models corresponding to
them. In particular, structures and principles of building modem business models, which are
able to use innovations, are of particular importance. Specifying their role and meaning for
strategic solutions adopted by companies condition attaining competitive edge and effectiveness
that decide about development and functioning of a business organization on the market.

The presented monograph is a result of study performed within the scope of a research
project, and the main purpose of which was to investigate the impact of innovation diffusion on
the change of business models in the selected companies. Theoretical studies and initial
empirical studies, adopted goals of the work allowed for formulating its thesis: diffusion of
innovation represents an important element of development mechanisms, it boosts companies
business models.

Two main issues in the field of management were the subject of exploration: innovation
strategies and business models. In those domains, theoretical, methodological as well as
empirical studies were performed. They allowed for getting to know the nature and meaning of
the investigated problems for strategic and operational management in a company and assess
the dependency between them. Wide spectrum of thorough studies allowed formulating many
conclusions as well as findings concerning relationship between the processes of implementing
the innovation and innovation diffusion and the dynamics of companies business model
changes. They showed, inter alia, that in case of direct impact of innovation implementation on
the business model elements, it was the most noticeable within the scope of the change of

business processes nature. The implemented innovations affected also resources necessary to
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create value (tangible and intangible resources), the area of shaping the company’s relationships
and strengthened values supplied to customers.

Results of the study show the scale of challenges before Polish companies within the scope
of implementing and diffusing innovations, which shall be accompanied by business model

changes.
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