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Wstep

Innowacje uznawane sa za jeden z najwazniejszych warunkow rozwoju
przedsigbiorstwa i wzmacniania jego pozycji na rynku. Innowacyjne produkty
odpowiadajace na potrzeby konsumentéw czy nowoczesne procesy produkcyjne
dajace mozliwo$¢ elastycznego wytwarzania tych produktdéw, inaczej zwane in-
nowacjami nietechnologicznymi, praktycznie gwarantuja sukces rynkowy przed-
sicbiorstwa niezaleznie od branzy.

Zupelnie inaczej postrzegamy jednak drobne lub znaczace zmiany organiza-
cyjne czy marketingowe w przedsiebiorstwie, ktore czgsto nazywamy uspraw-
nieniami, ale prawie nigdy innowacjami. Tymczasem takze te zmiany, jesli
wprowadzane sg po raz pierwszy, naleza do innowacji z rodziny nietechnolo-
gicznych i wlasnie one stanowia temat tej ksigzki.

Niniejsze opracowanie powstalo przede wszystkim z myslg o instytucjach
wsparcia biznesu, ktore §wiadcza ustugi doradcze w zakresie innowacji i towa-
rzyszg przedsigbiorstwom w ich wdrazaniu. Warto, aby wypehiajac t¢ wazna
misje, traktowatly innowacje nietechnologiczne jako godne uwagi i petiej wy-
korzystywaty opisane w tej publikacji narzedzia opracowane w ramach projektu
SNOwMan (Interreg Baltic Sea Region — Interreg Region Morza Baltyckiego).

Zwracamy si¢ rowniez do naukowcow i nauczycieli akademickich, zwlaszcza
tych, ktoérzy zajmuja si¢ tematyka innowacji w swoich badaniach lub w pracy
dydaktycznej. Polecamy ich uwadze zardwno rozwazania teoretyczne oraz wnio-
ski, ktore sktonity nas do podjecia tego tematu, jak i wynik tych rozwazan, czyli
wspomniane wyzej narzedzia.

Do siggnigcia po te pozycje pragniemy zacheci¢ takze przedsiebiorcow.
Chciatybysmy naméwi¢ ich do wykorzystywania w wigkszym zakresie szero-
kiego pakietu zmian organizacyjnych i marketingowych, ktére warto wprowa-
dza¢ niezaleznie lub w polaczeniu ze zmianami technologicznymi. Z materiatow
przeanalizowanych i oméwionych w niniejszym opracowaniu wyraznie wynika

bowiem, ze w ten sposob tatwiej osiagnaé zamierzony cel.
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Wprowadzenie

Innowacje stanowig przedmiot licznych badan, ktorych prekursorami sa
Schumpeter, Drucker i wielu innych. Innowacje nietechnologiczne nie zajmuja
juz tak istotnego miejsca w dyskursie zar6wno naukowym, jak i praktycznym,
chociaz powstaje coraz wigcej prac dotyczacych tego zagadnienia, takze w Pol-
sce (np. Zastempowski, 2019). Zauwazona luka badawcza oraz brak praktycz-
nych rozwigzan wspierajacych innowacje nietechnologiczne byly motywem
podjecia tego tematu przez migdzynarodowy zespot, sktadajacy si¢ z badaczy
z czterech uczelni: VIA University College, Hime University of Applied Scien-
ces, Wilenskiego Uniwersytetu Technicznego im. Giedymina i Politechniki
Gdanskiej oraz licznych instytucji wspierajgcych biznes w tych krajach, penia-
cych funkcje posrednikow innowacji. W takim wiasnie sktadzie w latach 2017—
2020 realizowano projekt o wdzigcznym akronimie SNOwMan, oznaczajagcym:
Supporting Non-technological Innovation in Owner-managed Manufacturing,
czyli wsparcie innowacji nietechnologicznych w przedsigbiorstwach produk-
cyjnych zarzadzanych przez wiascicieli poprzez stworzenie metody doradztwa!.
W trakcie realizacji tego projektu okazalo sig¢, ze niewiele wiadomo na temat in-
nowacji nietechnologicznych, a zebrane materiaty, do§wiadczenia oraz wyniki
przeprowadzonych badan mogg zosta¢ spozytkowane do opracowania monogra-
fii, ktéra postuzy upowszechnianiu tej grupy innowacji.

Za kanwg¢ niniejszego opracowania postuzyty takze kolejne etapy tworzenia
narzg¢dzia wsparcia, dostarczajac nowych informacji na temat innowacji nietech-
nologicznych. Poszukujac najlepszej metody wspierania przedsigbiorcow w ob-
szarze innowacji nietechnologicznych, zaczeto od badan literaturowych. Analiza
ta przyniosta spore zaskoczenie, okazato si¢ bowiem, ze niewiele si¢ pisze o in-
nowacjach nietechnologicznych i stosunkowo rzadko si¢ je bada. Analizowano
doniesienia literaturowe w pigciu jezykach (dunskim, finskim, litewskim, pol-
skim oraz angielskim), zakladajac, ze umozliwi to zebranie wielu informacji na
temat innowacji nietechnologicznych. Efekty tego przegladu okazaty si¢ jednak
mierne — zardéwno w publikacjach anglojezycznych, jak i krajowych wzmianki

' Projekt uzyskat dofinansowanie w ramach Programu Interreg Region Morza Battyckiego

w wysokosci 1,63 mln EUR. Wigcej o projekcie w sekeji konicowej ksiazki.
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dotyczace tego zagadnienia sg nieliczne. Mimo to etap ten pozwolit na sformu-
lowanie istotnych wnioskéw w odniesieniu do dalszych badan. Jednym z naj-
wazniejszych byla konstatacja, ze pojecie innowacji nietechnologicznych nie jest
powszechnie znane, chociaz zostaty one wprowadzone do Podrecznika Oslo juz
w 2005 roku jako pelnoprawne dziatania innowacyjne. Nie oznacza to, ze jest
to zagadnienie zupelie nieznane w $wiecie nauki i praktyki, wyglada jednak
na to, ze wcigz niezbyt dobrze. Zebrane doniesienia na temat innowacji, w tym
innowacji nietechnologicznych, zostaty opisane w rozdziatach pierwszym i dru-
gim niniejszej monografii. Rozdzial drugi zawiera takze informacje statystyczne,
ktére sa bardzo szczatkowe, poniewaz ich zbieranie odbywa si¢ w trybie dwu-
letnim, a publikacja wynikow moze zajmowa¢ nawet cztery lata. Gtownym zro-
dtem informacji statystycznych dotyczacych innowacji nietechnologicznych jest
badanie Community Innovation Survey, prowadzone pod auspicjami Eurostatu.

Niezbyt liczne doniesienia z badan oraz skape informacje statystyczne skto-
nity autorki do wyszukania rzeczywistych przyktadow zastosowania innowacji
nietechnologicznych. Zaczeto si¢ bowiem obawiaé, ze ich rola w realnym zarza-
dzaniu przedsi¢biorstwami jest marginalna. Okazuje si¢ jednak, Ze istniejg firmy,
ktére wprowadzaja innowacje nietechnologiczne, majgc §wiadomos¢, ze moga
si¢ one przyczyni¢ do sukcesu przedsigbiorstwa. Opisano przyktady duzych or-
ganizacji i malych przedsiebiorstw, ktore swiadomie korzystaja z dobrodziejstw
innowacji nietechnologicznych. Wskazano takze na wymuszone wprowadzanie
innowacji nietechnologicznych wobec sytuacji pandemicznej spowodowanej
COVID-19. Opisy te zostaty przedstawione w rozdziale trzecim.

Kolejnym tematem bedacym przedmiotem analizy byly metody wspierania
przedsigbiorcoOw przez instytucje otoczenia biznesu. Przesledzono metody wy-
korzystywane we wspotpracujacych w ramach projektu instytucjach w czterech
krajach (Dania, Finlandia, Litwa i1 Polska). Krétki opis tych metod znajduje si¢
w rozdziale czwartym. Analiza literatury, ktorej syntezg zaprezentowano w ni-
niejszej monografii, oraz zgromadzone informacje na temat potencjalnych metod
wspierania innowacji pozwolily na opracowanie kwestionariusza badawczego,
ktorego cele obejmowaly zbadanie §wiadomosci posrednikow innowacji oraz
oceng relacji pomigdzy nimi a przedsigbiorcami. Kwestionariusz ten zostat prze-
kazany instytucjom wspierania biznesu, a link do niego rozestany przez zwigzki
izb przemystowych, handlowych i rzemieslniczych zrzeszonych w Parlamencie
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Hanzeatyckim. Umieszczony w sieci kwestionariusz wypetito 159 posrednikow
innowacji z dziewieciu krajow (Danii, Estonii, Finlandii, Niemiec, Lotwy, Li-
twy, Szwecji, Rosji oraz Polski).

Kolejnym etapem w procesie poszukiwania informacji oraz tworzenia meto-
dy wspierania innowacji nietechnologicznych byty poglebione wywiady z samy-
mi przedsi¢gbiorcami. Ogoélem przeprowadzono 72 wywiady z przedsigbiorcami
z czterech krajow: Danii i Litwy (po 20) oraz Polski i Finlandii (po 16). Wywia-
dy mialy takg sama strukturg, co umozliwito dokonanie poréwnan i wyciagnie-
cie wnioskow na temat innowacji nietechnologicznych oraz instytucji wspierania
biznesu.

Analizy wynikéw badan kwestionariuszowych oraz rozmow z przedsigbior-
cami rowniez znalazly si¢ w rozdziale czwartym — obok opisu metod wsparcia —
stanowiagc tlo do opisu uwarunkowan innowacyjnosci przedsigbiorstw, a takze
problematyki zwigzanej z doradztwem w tym zakresie. Wyniki te dostarczyty
kolejnych informacji, ktore potwierdzity wczesniejsze wnioski dotyczace niskiej
znajomos$ci innowacji nietechnologicznych. Wskazaty tez, ze najwazniejsze sa
dziatania, a nie terminologia. Badani przedsigbiorcy podkreslali, Zze nie intere-
suje ich, do jakiej grupy naleza dziatania podejmowane w ich firmach, najwaz-
niejszy jest bowiem ich efekt. Przekazali takze szereg uwag odnosnie do swoich
oczekiwan zwiazanych z procesem wsparcia. Te oczekiwania nie byly zreszta
zaskakujace — przedsigbiorcy chca wsparcia skrojonego na miare ich potrzeb, nie
chca na nie traci¢ zbyt wiele czasu i oczekuja gotowych, najlepiej indywidualnie
dostosowanych, szybkich rozwigzan.

Na podstawie zebranych informacji na temat utomnosci procesu doradcze-
go, biorgc pod uwage ograniczenia czasowe przedsigbiorcéw, stworzono pro-
totyp narzg¢dzia wsparcia innowacji nietechnologicznych. Narzedzie to zaktada
mozliwo$¢ samooceny przedsiebiorcy poprzez odpowiedzi online na pytania
dotyczace stanu obecnego oraz stanu docelowego. Prototyp narze¢dzia Spi-
der Web Tool byt konsultowany z instytucjami wspierania biznesu w czterech
krajach bioracych udziat w projekcie. Zdecydowano si¢ nie thumaczy¢é nazwy
Spider Web Tool na jezyki narodowe i — mimo ze jest to niezgodne z ustawa
o0 jezyku polskim — pozostawic¢ wersje anglojezyczng takze w Polsce, traktujac
ja jako nazwe wiasng. Jakiekolwiek proby jej przettumaczenia dawatly niepo-
wazne efekty.

10
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Narzedzie Spider Web Tool stanowito element zaprezentowanego w rozdziale
piatym sze$cioetapowego procesu doradczego dotyczacego innowacji nietech-
nologicznych, ktoérego prototyp rowniez byt konsultowany z instytucjami wspie-
rania biznesu. Zarowno narzedzie Spider Web Tool, jak 1 sam proces doradczy
zostaty zweryfikowane w trakcie symulacji procesu doradczego, w ktorej uczest-
niczyli przedsigbiorcy (po trzech z kazdego spos$rdd uczestniczacych krajow).
W procesie symulacji zebrano informacje zwrotne od przedsigbiorcow, od pro-
wadzacych doradztwo oraz od obserwatoréw. W odniesieniu do informacji uzy-
skanych ze wszystkich krajow dokonano poprawek w procesie oraz w narzedziu
i poddano je ponownej weryfikacji, tym razem juz w wersji uproszczonej, przy
udziale przedsi¢biorcy i doradcy.

Po przeprowadzeniu sze$cioetapowego procesu wsparcia oceniono jego prze-
bieg i efekty w kontekScie wdrazania innowacji nietechnologicznych w przed-
sigbiorstwach bioracych udziat w projekcie SNOwMan, zebrano takze opinie na
jego temat.

1
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O INNOWACJACH StOW KILKA

Bez zmian nie ma innowacji, kreatywnosci ani zachety do doskonalenia.

Ci, ktorzy inicjujg zmiane, bedq mieli lepszq mozliwos¢ zarzqdzania zmiang,
ktora jest nieunikniona.

William Pollard

1.1. Innowacja wobec wyzwai wspotczesnego Swiata

1.1.1. W kwestii priorytetéw unijnych

Kraje europejskie stoja w obliczu powaznych wyzwan spotecznych, eko-
logicznych 1 gospodarczych, ktore nasility sic w wyniku kryzysu zwigzane-
go z COVID-19. Osiagnigcie ozywienia gospodarczego w Europie jest pilnym
priorytetem, a transformacja ekologiczna i cyfrowa (dwojaka transformacja)
ma obecnie wigksze znaczenie niz kiedykolwiek dotad. Unia Europejska wy-
znaczyta sobie ambitne cele i wprowadzila instrumenty sluzace wypracowaniu
konkurencyjnego zréwnowazonego rozwoju (COM, 2020a). Pandemia ujawnita
takze znaczenie najnowszych technologii cyfrowych dla odpornosci gospodarki
i spoteczenstwa (Portuguez Castro i Gomez Zermeio, 2020). Z sytuacji pande-
micznej wynika tez, ze wspolpraca w dziedzinie innowacji odgrywa istotng rolg
w szybkim zapewnieniu rozwigzan, ktdre zaspokoja najbardziej palace potrzeby
(Chesbrough, 2020).

Wedlug Komisji Europejskiej (COM, 2016), aby przyspieszy¢ modernizacje
gospodarek UE, konieczne sag wprowadzanie innowacji produktowych i ustu-

12
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gowych, stosowanie innowacyjnych sposobéw wytwarzania, a takze innowacje

organizacyjne i do pewnego stopnia marketingowe. Innowacje nabieraja rozpe-

du dzigki nowym trendom na duza skale, takim jak cyfryzacja oraz wspolpraca

w zakresie innowacji (Planes-Satorra i Paunov, 2019). Szybkos¢ i skala cyfryza-

cji przyspieszaja tempo i zmieniaja sposob projektowania, rozwijania i wytwa-

rzania produktéw i ustug. Trendy te umozliwiaja wdrazanie nowych procesow
innowacyjnych i nowych sposobéw prowadzenia biznesu, proponujgc nowe
migdzysektorowe tancuchy wartosci (Kohnke, 2017). Innowacje coraz czgsciej

charakteryzuja si¢ nastgpujgcymi cechami (COM, 2016):

— laczenie pomystow i wiedzy réznych podmiotéw (prywatnych, publicznych
lub spoteczenstwa obywatelskiego/trzeciego sektora) w celu wspottworzenia
nowych produktow i znajdowania rozwigzan dla potrzeb spotecznych;

— tworzenie wspoélnej wartosci ekonomicznej i spotecznej, w tym podejscia zo-
rientowanego na obywatela i uzytkownika;

— czerpanie korzysci z trendow, takich jak cyfryzacja i wspolpraca.

Pojawienie si¢ znacznie bardziej wielowymiarowego Srodowiska innowacyj-
nego oraz tempo, w jakim dokonujg si¢ przelomowe zmiany, wymagaja grun-
townego przemys$lenia polityki innowacyjnej (Planes-Satorra i Paunov, 2019).
W Unii Europejskiej innowacje znajduja si¢ w centrum wysitkow na rzecz two-
rzenia wysokiej jakosci miejsc pracy i pobudzania wzrostu gospodarczego i in-
westycji (COM, 2020b). Dostarczaja rozwigzan umozliwiajacych stawienie
czola zarowno pilnym problemom, takim jak epidemia COVID-19, jak i dhu-
goterminowym wyzwaniom spolecznym, takim jak zmiana klimatu. Moga by¢
rowniez punktem wyjscia dla niezliczonych nowych produktéw i uslug, zmie-
niajagcych na lepsze zycie obywateli i poprawiajacych wyniki gospodarcze.

1.1.2. Wszechobecnos¢ i intensywnos¢ innowacji

Innowacja jest w dzisiejszych czasach wszechobecna i ,,intensywna”: jest
systematyczna, powtarzalna i ukierunkowana, a nie przypadkowa i epizodycz-
na (Crosswhite i Rufat-Latre, 2009; Lin i in., 2017). W swojej nowej postaci
stata si¢ gléwng sitg napgdowa wspodiczesnego kapitalizmu i bgdzie prawdo-
podobnie determinowata w przysztosci warunki migdzynarodowej konkurencji
gospodarczej. Intensywny proces innowacji to nie to samo co badania i roz-
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woj, czyli tradycyjne B+R. Proces ten w coraz wigkszym stopniu opiera si¢
na dziataniach innowacyjnych, ktorych szczegdélowe zasady wymagaja racjo-
nalno$ci, wydajnosci, efektywnej organizacji i zarzadzania (Le Masson i in.,
2010). Te szeroko zakrojone zmiany opisuje si¢ w skrocie jako B+R+1, przy
czym ,,I” dodane do badan (B) i rozwoju (R) odnosi si¢ do innowacji jako po-
dejscia catosciowego. Dziatania innowacyjne nie tylko majg charakter eksplo-
racyjny, ale takze aktywujg w catej firmie zdolno$¢ innowacyjna, tj. zbiorowa
zdolno$¢ do ciaglego i jednoczesnego odtwarzania zrédel wartosci (produkty,
koncepcje, patenty, wartosci itp.) i nowych kompetencji (wiedza, doswiadcze-
nie, zasady, funkcje itp.) (Mendoza-Silva, 2020). Przejscie od B+R do B+R+I
pociagga za sobg ogromng zmian¢ w sposobie zarzadzania przedsigbiorstwami
i ma skutki gospodarcze, spoteczne i ekologiczne, poniewaz dotyczy wszyst-
kich wymiaréw innowacji. Zmiana ta nie ogranicza si¢ do duzych przedsig-
biorstw miedzynarodowych, ale dotyczy wszystkich organizacji, takze tych
najmniejszych (Singh i in., 2020).

Wszystko wigze si¢ dzi§ z ,,innowacja”, a jej wszechobecno$¢ podkresla
jej naturalng ambiwalencje. Pojecie innowacji samo w sobie nic nie znaczy:
ta sama innowacyjna propozycja bedzie rdznie oceniana przez dowolnych
dwoch obserwatorow (McLaughlin i McLaughlin, 2020). Badanie mechani-
zmow innowagcji jest interesujace dlatego, ze kwestia warto$ci innowacji stano-
wi jej integralng czes¢. Oznacza to, ze im bardziej dziatalno$¢ produkcyjna jest
innowacyjna, tym wieksze jest zapotrzebowanie na metody oceny jej wartosci
(Lichtenthaler, 2016). Innowacja zawsze wigze si¢ ze zmiang, niepewnoscia
i ryzykiem. Oznaczaloby to, ze innowacje sg niezamierzone i pojawiaja si¢ nie-
spodziewanie, podczas gdy w rzeczywistosci powinny by¢ zamierzone, przygo-
towane i zorganizowane. Zatem badania powinny dotyczy¢ nie tyle innowacji
samej w sobie, co metod i mechanizméw projektowania, opracowania i ksztatto-
wania procesu innowacyjnego (Saunila, 2017).

Whbrew powszechnej opinii innowacyjno$¢ nie jest naturalnym, niemal przy-
padkowym zjawiskiem, ktore wystepuje praktycznie we wszystkich organiza-
cjach i firmach. Niezaleznie od tego, czy przybiera ona posta¢ nowego rozwia-
zania technicznego, nowego wygladu produktu czy nowej organizacji pracy,
innowacja jest przede wszystkim wynikiem dzialalno$ci pewnej spoteczno-
$ci, ktora decyduje o jej formie i warunkach wdrazania (Shiwangi i in., 2020).

14


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Chociaz potrzeba innowacji historycznie przybierata rozne formy w zaleznos$ci
od epoki lub sektora biznesowego, za kazdym razem prowadzita do pojawienia
si¢ nowych ,,specjalistow ds. innowacji”, dysponujacych wlasnymi sposobami
eksperymentowania. W ciagu niespetna pot wieku proces generowania innowa-
cji stat sie gldownym polem konkurencji dla wspotczesnej gospodarki i istotnym
zrodtem zrownowazonego rozwoju dla spoteczenstw. W przypadku firm jest
to kwestia przetrwania w innowacyjnym systemie gospodarczym (Mothe
1 Nguyen-Thi, 2013). W spoteczenstwach przyzwyczajonych do regularnych
zmian w projektach i stylach zycia jest to wrgcz podstawowy sposob tworze-
nia wartos$ci, poniewaz niezaleznie od tego, czy warto$¢ ocenia si¢ na podsta-
wie zyskow, czy tez w odniesieniu do postepu osiggnigtego w zakresie rozwoju
ludzkiego, ekologicznego czy spolecznego, zawsze wymaga ona innowacyjnych
dziatan. To jedna z lekcji, jakie mozna wyciagna¢ z ostatnich prac nad rolg in-
nowacji w zréwnowazonym rozwoju (Fagerberg, 2018). Warto zatem podkre-
sli¢ zasadnicze podejécie: innowacja sama w sobie nie jest kwestig nowa, ale jej
miejsce, zakres i tre$¢ ulegly zmianie i obecnie stanowi ona podstawowg charak-
terystyke konkurencji.

1.1.3. Innowacja to co$ wiecej niz nowy pomyst

W teorii i praktyce zarzgdzania innowacjami brakuje jasnej i og6lnie przy-
jetej definicji pojgcia innowacji. W zalezno$ci od konkretnych zagadnien ba-
dawczych stosuje si¢ rézne kryteria opisu innowacji (Birkinshaw i in., 2008).
Schumpeter (1960), ktorego mozna nazwaé tworca teorii innowacji w gospodar-
ce, traktuje innowacje jako wykorzystanie nowych kombinacji istniejacych sit
wytwoérczych do rozwiazywania problemoéw biznesu. Storey i in. (2005) definiu-
ja innowacyjnos¢ jako zbior powiazanych zmian w zakresie marketingu, produk-
cji, wzornictwa i organizacji, stanowiacych odpowiedz na nieustannie zmienia-
jace sie wymagania otoczenia. Drucker (2014) twierdzi za$, ze innowacja jest
swiadoma korzystna zmiana wynikajgca z potrzeb lub systematycznej obser-
wacji srodowiska zewngtrznego. W ostatniej edycji Podrecznika Oslo (OECD/
Eurostat, 2018) innowacje¢ definiuje si¢ jako ,,nowy lub ulepszony produkt lub
proces (badz ich kombinacje), ktéry rdzni si¢ znacznie od poprzednich produk-
tow lub procesow jednostki i ktory zostat udostepniony potencjalnym uzytkow-
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nikom (produkt) lub wprowadzony do uzytku przez jednostke (proces)”. Domi-
nujace definicje terminu innowacja zdaja si¢ zatem wskazywac na nastgpujace
podstawowe aspekty: innowacje to jako$ciowo nowe produkty lub procesy, ktore
znacznie r6znig si¢ od poprzedniego stanu; wynalazek sam w sobie nie jest jesz-
cze innowacja — musi by¢ wykorzystany komercyjnie, aby kwalifikowa¢ si¢ do
takiego okreslenia (Roberts, 2007). Jednak dyskusja naukowa jest nadal daleka
od osiggniecia konsensusu w tej kwestii (Dziallas i Blind, 2019).

Takze praktyka korporacyjna ujawnia podobny, nieostry obraz. Niezaleznie
od réznic w definiowaniu innowacji mi¢dzy podmiotami nawet pracownicy tego
samego dziatu firmy niekoniecznie wykazujg takie samo rozumienie pojecia in-
nowacji, czesto mylac jg z wynalazkiem (Leker, 2005). Z perspektywy wykorzy-
stania komercyjnego szeroko zakrojone badanie przeprowadzone przez Bhuiyan
(2011) wykazalto, ze na kazde siedem pomystéow na nowy produkt tylko okoto
czterech jest faktycznie rozwijanych, na rynek wprowadzone zostaje pottora,
a tylko jeden okazuje si¢ sukcesem. Siedem pomystéw daje zatem tylko jedna
skuteczng innowacje produktowa. W obecnym klimacie szybko rozwijajacych
si¢ cyfrowych startupow trudniej jest oszacowaé odsetek pomystow, ktore uj-
rza $wiatlo dzienne, ale Griffith (2014) szacuje, ze 80-90% startupoéw nie odno-
si sukcesu, gtownie z powodu braku rynkowego zapotrzebowania na ich oferte.
Jesli wezmie si¢ pod uwage fakt, ze wiele z tych przedsigwzig¢, ktore odniosty
sukces, prawdopodobnie opierato si¢ na kilku pomystach, jasne jest, ze liczba
pomystéw potrzebnych do uzyskania innowacyjnego produktu majacego jaka-
kolwiek szansg sukcesu w tym sektorze jest znacznie wyzsza niz w sektorach
o bardziej ugruntowanej pozycji.

W wyniku szerokiej definicji innowacji w literaturze dotyczacej zarzadzania
innowacjami ugruntowato si¢ kilka systeméw klasyfikacyjnych rozrézniajacych
poszczegdlne typy innowacji. Klasyczny podzial innowacji, zaproponowany
w Podreczniku Oslo (OECD/Eurostat, 2005), opiera si¢ na rozrdéznieniu innowa-
cji produktowych, procesowych, organizacyjnych i marketingowych. Najnowsza
edycja Podrgcznika Oslo (OECD/Eurostat, 2018) redukuje t¢ liczbe do dwdch
typow: innowacji produktowych i innowacji proceséOw biznesowych. Innowacja
produktowa wedlug Podrecznika to nowy lub ulepszony towar badz ustuga, kto-
re znacznie réznig si¢ od poprzednich towaréw lub ustug firmy i zostaty wpro-
wadzone na rynek. Natomiast innowacja procesu biznesowego to nowy albo
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ulepszony proces biznesowy dla jednej lub wiekszej liczby funkcji biznesowych,
ktéry rozni sie¢ znacznie od poprzednich proceséw biznesowych firmy i ktory zo-
stat wprowadzony do uzytku przez firme?.

Kolejny podzial odnosi si¢ do stopnia innowacyjno$ci, czyli rozréznienia
migdzy dwoma skrajnymi typami innowacji — innowacjami przyrostowymi i ra-
dykalnymi (Christensen, 1997). Oba typy w rézny sposob wptywaja na techno-
logiczne i rynkowe kompetencje firmy. W ujeciu technologicznym innowacje
przyrostowe opieraja si¢ na istniejacych kompetencjach firmy i charakteryzuja
si¢ niewielkimi zmianami technologicznymi. Innowacje radykalne doprowa-
dzaja do zaniku potrzeby niektorych kompetencji, poniewaz zasadniczo zmie-
niaja trajektori¢ technologiczng. W wymiarze rynkowym innowacje przyrosto-
we sg odpowiedzig na potrzeby obecnych klientéw (Verganti, 2009). Jednak dla
innowacyjnej firmy nowos¢ dla klienta jest trudna do zmierzenia. Szczegdlnie
w przypadku innowacji radykalnych fundamentalne zmiany w trajektorii tech-
nologicznej moga stworzy¢ nowe rynki, zanim klienci wyartykutujg lub nawet
zidentyfikuja potrzebe. Ponadto innowacje zaprojektowane z mysla o nowych
rynkach czesto wymagaja znacznych zmian organizacyjnych, a takze istotnych
odstepstw od istniejacych dziatan, w tym catkiem nowego i glebokiego spojrze-
nia na rynek (Tiberius i in., 2020).

Z innowacjami wiaze si¢ tez pojecie procesu innowacyjnego, czyli ,,czasowej
sekwencji wydarzen, ktoére maja miejsce, gdy ludzie wchodza w interakcje z in-
nymi w celu rozwijania i wdrazania ich pomystéw na innowacje w kontekscie
instytucjonalnym” (Poole i Van de Ven, 1989). Innowacja moze by¢ wiec trakto-
wana jako proces, w ktorym bierze udziat wielu graczy lub aktorow. Podstawo-
we zatozenie procesu innowacyjnego stanowi to, ze pomyst jest przeksztalcany
w ofertg, ktora taczy produkt lub ustluge z modelem biznesowym i planem dzia-
fania. W miarg realizacji planu rynek konsumuje lub absorbuje oferte i reaguje
oznakami sukcesu. W odniesieniu do tej odpowiedzi oferta, model biznesowy
i/lub plan moga zosta¢ poddane przegladowi i zmienione. Ewentualnie sam po-
myst moze wymagaé przegladu lub odrzucenia. Proces innowacyjny obejmuje
wszystkie fazy — od powstania pomystu do faktycznej produkcji nowego lub

2 Wiecej informacji zwigzanych z kwestiami definicyjnymi mozna znalez¢ w drugim rozdziale
ksiazki.
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zmienionego produktu. W istniejgcej literaturze i w praktyce fazy te sa przed-
stawiane na rozne sposoby i r6znig si¢ szczegotami. Jak wyjasniaja Hauser i in.
(2006), proces innowacyjny dotyczy rozwoju produktu jako ,,cato§ciowy proces,
ktory opiera si¢ na marketingu, inzynierii, produkcji i zaangazowaniu organiza-
cyjnym”.

1.2. Uwarunkowania innowacji

1.2.1. Innowacja w strategii przedsigbiorstwa

Zarowno w teorii, jak 1 w praktyce biznesowej przyjeto si¢ zatozenie, ze in-
nowacje maja kluczowe znaczenie dla dtugoterminowego przetrwania i rozwoju
firmy. Dlatego firmy powinny projektowaé¢ i wdrazac strategi¢ innowacji (Ka-
masak, 2015) Strategia innowacji, osadzona w ogolnej strategii firmy, kierowana
jest misja i wizja, a takze dlugofalowymi celami firmy. Jako taka moze by¢ ro-
zumiana jako strategia funkcjonalna — obok marketingowej lub dotyczacej za-
sobow ludzkich. Jednak strategia innowacji moze rowniez stanowic catoSciowe
podejscie do innowacji — jako metastrategia obejmuje wtedy cala dzialalnos¢
przedsigbiorstwa (Hittmar i in., 2015).

Oproécz ulepszania i udoskonalania istniejacych produktow strategie innowa-
cyjne odnosza si¢ do rozwoju nowych kompetencji, co wynika z faktu, ze fir-
my z jednej strony musza eksploatowaé zasoby, aby generowac przychody na
dzien dzisiejszy, z drugiej za$ eksplorowac¢ nowe dziedziny wiedzy i kompeten-
cji na przysztos¢ (de Medeiros i in., 2014). Eksploracja w tym sensie moze by¢
definiowana jako: ,,wyszukiwanie, zmienno$¢, podejmowanie ryzyka, ekspery-
mentowanie, elastycznos¢”. W przeciwienstwie do tego eksploatacja obejmuje
,,udoskonalenie, wybor, produkcje, wydajnos¢, selekcje, wdrozenie, wykonanie”
(March, 1991). Oprocz dwoistosci eksploatacji i eksploracji liczne cele strate-
gii innowacji znajduja rowniez odzwierciedlenie w wielu — czesto przeciwstaw-
nych — wymaganiach, takich jak innowacje przyrostowe i radykalne, innowacje
ciggle 1 nieciggle (wymagajace lub niewymagajace nauki nowych zachowan),
innowacje podtrzymujace i zaburzajace konkurencyjng pozycje organizacji.
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Poniewaz jeden aspekt kazdej z tych dwoisto$ci obejmuje zwykle wzglednie
stabilne warunki z niewielka niepewnoscia, odpowiednie moze si¢ okazaé po-
dejécie odgorne i systematyczne — od celéw dlugoterminowych po realizacje
konkretnego projektu innowacyjnego (Clauss i in., 2020). Takie podej$cie moze
by¢ jednak malo praktyczne w sytuacjach duzej niejednoznacznosci i niepewno-
$ci, ktore sg typowe dla innowacji reprezentowanych przez drugi aspekt wspo-
mnianych dualizméw. Niezaleznie jednak od poszczegdlnych celéw, skoncen-
trowanych na istniejgcej technologii i produktach lub nowych kompetencjach,
strategie innowacyjne powinny obejmowa¢ dziatania innowacyjne w zakresie
(Danneels, 2002):

1. funkcji lub wymagan, ktére ma spetnia¢ innowacja;

2. kompetencji niezbednych do spetnienia tych funkcji lub wymagan;

3. docelowych rynkow;

4. odpowiednich proceséw produkcyjnych.

Wyniki badan europejskich matych i srednich przedsigbiorstw (MSP) (Verba-
no i Crema, 2016) pokazuja, ze strategiczne ukierunkowanie pomaga zapewni¢
wzrost przychodow dzigki innowacjom. Firmy, ktére sg liderami pod wzglgdem
wzrostu przychodow, wzrostu zyskow 1 wzrostu liczby pracownikow dzigki in-
nowacjom, aktywnie rozpowszechniaja i wdrazajg swoja strategi¢ innowacyjna.
Mate firmy, ktore maja jasng strategie innowacji, cechuja sie wieksza skuteczno-
$cig 1 wydajnoscia w zakresie zarzadzania innowacjami — zwlaszcza jesli firma
angazuje kluczowych pracownikéw w opracowywanie strategii innowacji (Gof-
fin 1 Mitchell, 2016). Ocena kluczowych kompetencji firmy, identyfikacja poten-
cjalnych nowych klientéw i nisz na rynkach, opracowanie kluczowych wskaz-
nikéw wydajnosci i celow w zakresie wynikéw innowacji, a takze osiggnigcie
wspodlnego zrozumienia ambicji wzrostu w firmie wptywaja na akceptacje kie-
runku proces6w innowacyjnych przez pracownikow i ich p6zniejsze wdrazanie.
Jednoczesnie takie zespolowe podejScie pomaga pozycjonowaé innowacje jako
kluczowy element w kulturze firmy. MSP, ktorych pracownicy rozumieja stra-
tegiczne cele, mogg szybko decydowac, ktore pomysty chcg przeksztatci¢ w in-
nowacyjne produkty, poniewaz zdefiniowaly obszary zainteresowania i kryteria
wydajnosci (Goffin 1 Mitchell, 2016). Innymi stowy, oszczedzaja czas i zaczy-
naja rozwijaé wybrany pomyst w nastepng innowacje, podczas gdy inne MSP
wcigz si¢ zastanawiaja, ktore pomysty moga by¢ witasciwe. Ponadto w fazie roz-
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woju utrzymuja dziaty marketingu i sprzedazy w obiegu informacyjnym, po to
by mogty one si¢ przygotowa¢ do wprowadzenia innowacji i sprawi¢, by czas
ich wprowadzenia na rynek byt jak najkrétszy.

1.2.2. Innowacja otwarta i zamknieta

Wspolpraca innowacyjna z innymi podmiotami jest waznym elementem
funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw. Szans¢ na szerszy dostep do
wiedzy 1 nowych technologii oraz obnizenie kosztow, a zatem i ryzyka prowa-
dzonej dziatalnosci innowacyjnej stanowig innowacje otwarte. Otwarte inno-
wacje, otwarta nauka i otwarto$§¢ na Swiat to glowne cele polityki innowacji
w UE (COM, 2016). Podstawowym zatozeniem koncepcji otwartej innowacji
jest otwarcie procesu innowacji dla wszystkich partnerow, tak aby wiedza mo-
gla swobodnie krazy¢ i przeksztatcac si¢ w produkty i ushugi, ktére tworzg nowe
rynki, wspierajac silniejsza kulturg przedsigbiorczosci (West i Bogers, 2014).

Zatozenie lezace u podstaw modelu tradycyjnego (zamknigtego) mowi, ze
»innowacja wymaga kontroli” (Chesbrough, 2003). Jest to model mocno skon-
centrowany do wewnatrz, poniewaz zaktada, ze pomysty innych sa niedostepne
lub nieodpowiedniej jakosci. Restrykcyjne zarzadzanie wlasno$cig intelektualna
przez wszystkich uczestnikow rynku uniemozliwia czerpanie zyskow z pomy-
stow i technologii wypracowanych przez innych (nawet gdy z nich nie korzysta-
ja). W skrajnym przypadku oznacza to, ze w przedsiebiorstwie wszystkie dziata-
nia zwigzane z innowacjami muszg by¢ prowadzone wewngtrznie, poczawszy od
generowania pomystow, rozwoju i produkcji, az po marketing, dystrybucje, ser-
wis 1 finansowanie. Zatem projekty innowacyjne: (1) moga wej$¢ w proces in-
nowacji tylko na samym poczatku, (2) sg opracowywane wylacznie przy uzyciu
wewnetrznych zasoboéw 1 kompetencji, (3) ostatecznie moga wyjs$¢ z procesu je-
dynie poprzez komercjalizacje¢ za posrednictwem wiasnych kanatow dystrybucji
firmy (Natalicchio i in., 2017). Kiedy pomysty lub technologie zostaja odrzuco-
ne lub zastopowane, sg przechowywane i gromadzone w wewngetrznych bazach
danych. O ile zespoty zajmujace si¢ innowacjami nie poszukaja i nie odzyskaja
tych pomystoéw, technologii i projektow w pozniejszym terminie, pozostang one
nigdy niewykorzystane. Rysunek 1.1 przedstawia model zamknigtych innowacji.
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Rys. 1. 1. Model zamknietych innowacji
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Chesbrough (2012).

Zatozenia dotyczgce modelu otwartych innowacji sg zgota odmienne. Ta kon-
cepcja jest w duzej mierze oparta na transferze wiedzy, doswiadczenia, a nawet
zasobow z jednej firmy lub instytucji badawczej do drugiej. Chesbrough (2007)
zdefiniowatl otwartg innowacj¢ jako ,,wykorzystanie celowych napltywow i wy-
ptywow wiedzy w celu przyspieszenia innowacji wewnatrz przedsigbiorstwa”.
Zaktada sig¢, ze firmy mogg i powinny wykorzystywa¢ pomysty zewnetrzne i we-
wnetrzne, a takze wewngtrzne i zewngtrzne $ciezki wejscia na rynek, dazac do
poprawy swoich wynikow. Rysunek 1.2 przedstawia model otwartych innowacji.

Rys. 1.2. Model otwartych innowagji
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Chesbrough (2012).
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Podstawowe zasady dotyczace obu modeli zaprezentowano w tab. 1.1.

Tab. 1.1. Kontrastujace zasady innowacji zamknietej i otwartej

Zasady innowacji zamknietej

Zasady innowacji otwartej

Najmadrzejsi ludzie z branzy pracuja dla nas.

Nie wszyscy najmadrzejsi ludzie z branzy
pracuja dla nas. Musimy wspoipracowaé
z madrymi ludzmi z firmy i spoza nie;.

Aby osiagac zyski z badan i rozwoju (B+R),
musimy sami odkrywac i rozwija¢ innowacje.

Zewnetrzne badania i rozw6j (B+R) moga
wykreowac znaczaca warto$¢. Wewnetrzne
B+R sa potrzebne, aby zachowac czesc tej
wartosci.

Jezeli odkryjemy cos$ sami, wprowadzimy to na
rynek jako pierwsi.

Nie musimy zapoczatkowywac badan, aby
czerpac z nich korzysci.

Firma, ktora wprowadza innowacje na rynek
jako pierwsza, osiagnie sukces.

Zbudowanie lepszego modelu biznesowego
jest wazniejsze niz wprowadzenie innowacji na
rynek po raz pierwszy.

Jezeli stworzymy najwigcej najlepszych
pomystow w branzy, osiggniemy sukces.

Jezeli najlepiej wykorzystamy wewngtrzne
i zewngetrzne pomysty, osiggniemy sukces.

Powinni$my kontrolowac nasz proces
innowacyjny, aby nasi konkurenci nie mogli
skorzysta¢ z naszych pomystow.

Powinni$my czerpac korzysci z tego, jak inni
wykorzystuja nasze innowacyjne pomysty,

i powinnismy kupowaé innowacyjne pomysty
innych, jezeli wzbogacaja nasz model
biznesowy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Chesbrough (2007).

Po rozwinigciu pierwszych zalozen dotyczacych otwartych innowacji w na-

stepnych latach przeprowadzono wiele dalszych badan dotyczacych réznych

kontekstow tej koncepcji (m.in. Gassmann i Enkel, 2004; Dahlander i Gann,

2010; West i Bogers, 2014). Dlatego peiniejsza definicjg, oparta na dziesie-

cioletnich badaniach w tej dziedzinie, zaproponowali Chesbrough i Bogers

(2014): ,,Otwarta innowacja to rozproszony proces innowacji oparty na celowo

zarzagdzanym przeplywie wiedzy ponad granicami organizacyjnymi, w zgodzie
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z modelem biznesowym organizacji”. Przeptywy wiedzy mozna ,,zaimporto-
wac” do firmy poprzez procesy wewnetrzne zastosowane do wiedzy zewngtrz-
nej, ,,wyeksportowacé” z firmy poprzez zewnetrzne procesy komercjalizacji lub
nawet ,,polaczy¢” oba kierunki, m.in. poprzez innowacje oparte na uzytkowni-
kach, w ramach ktorych uzytkownicy opracowuja produkty i ustlugi, ktérych
sami potrzebuja i ktore sg nastepnie komercjalizowane przez inne strony.

Jednym z waznych faktow, o ktorych nalezy pamie¢taé podczas omawiania
otwartych innowacji, jest to, ze nie mozna ich zdefiniowa¢ w sposéb absolut-
nie precyzyjny (Bigliardi i in., 2021). W rzeczywisto$ci gospodarczej rozrdz-
nienie migdzy otwartymi modelami innowacji a tradycyjnym ,,zamkni¢tym” po-
dejéciem nie jest jednoznaczne. Lepiej byloby mys$le¢ o innowacjach otwartych
jako o punkcie na kontinuum: istnieje szereg zaleznych od kontekstu dziatan in-
nowacyjnych na roznych etapach, od badan, poprzez rozwdj, az po komercjali-
zacjg, gdzie niektore dziatania sg bardziej otwarte niz inne (Dahlander i Gann,
2010). Model innowacji otwartej nie zaktada tez catkowitej rezygnacji z prowa-
dzenia przez innowacyjne przedsigbiorstwa badan wiasnych. Jego zadaniem nie
jest likwidacja wewnetrznych dziatéw badawczo-rozwojowych, lecz ich wspie-
ranie poprzez jak najlepsze wykorzystanie zrodel innowacyjnosci, polegajace na
wlgczeniu ich do proceséw tworzenia innowacji.

Otwarte innowacje nie oznaczajg przekazywania wiedzy za darmo w catko-
wicie otwarty, niekontrolowany sposoéb (Verreynne i in., 2020). Jest to komer-
cyjna wymiana wiedzy, zar6wno klasycznych praw wiasnosci intelektualne;j, jak
i do§wiadczenia, chociaz nie wymaga rekompensaty pienieznej w kazdym indy-
widualnym przypadku. Nie oznacza tez dzielenia si¢ innowacyjnymi pomysta-
mi z przypadkowymi zewnetrznymi interesariuszami. Jest to raczej sposdb na
dzielenie si¢ wiedzg z tymi partnerami, ktorzy moga zwigkszy¢ szanse na ich
realizacj¢ najlepiej w kontekscie sytuacji, w ktorej wszyscy zyskuja (sytuacja
win-win).

1.2.3. Innowacja a ekosystem innowacyjny

Koncepcja innowacji stale ewoluuje i odchodzi od liniowych, dwustron-
nych transakcji i wspotpracy w kierunku dynamicznych, polagczonych w siec,
wielokierunkowych ekosystemoéw innowacji (Autio i Thomas, 2014). Ozna-
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cza to, ze okreslonej innowacji nie mozna juz postrzegac jako rezultatu z gory
okreslonych i izolowanych dzialan innowacyjnych, ale raczej jako wynik
ztozonego procesu wspoltworzenia, obejmujacego przeptyw wiedzy w ca-
lym $rodowisku gospodarczym i spotecznym. To wspottworzenie odbywa sie
w réznych czesciach ekosystemu innowacji i wymaga wymiany wiedzy oraz
zdolnos$ci absorpcyjnych wszystkich zaangazowanych podmiotéw — przedsig-
biorstw, srodowisk akademickich, instytucji finansowych, wtadz publicznych
czy obywateli (Velt i in., 2020). W tym ekosystemie wybrane zainteresowane
strony wspotpracujg w ramach branzowych i sektorowych tancuchow wartosci
oraz migdzy nimi, aby wspottworzy¢ rozwigzania wyzwan spoteczno-gospo-
darczych i biznesowych.

Zatozeniem koncepcji ekosystemu innowacyjnego jest fakt, ze na innowa-
cyjnos¢ przedsiebiorstwa wpltywa poziom innowacyjnosci regionu, na ktory
sktadaja si¢ dzialania nie tylko przedsigbiorcow, ale takze osdb, instytucji oraz
organow wiadzy rzadowej i samorzadowej, tworzacych otoczenie biznesowe fir-
my. Hwang i Horowitt (2012) porownuja srodowisko sprzyjajace innowacjom
do ekosystemu lasu tropikalnego. Jest to zlozona i wielowarstwowa metafora.
Badacze podkreslaja, ze system gospodarczy charakteryzujacy si¢ dynamizmem,
a tym samym dysponujacy potencjalem innowacyjnym musi mie¢ strukture
organiczna, ktorej nie da si¢ zredukowaé do prostych mechanizmow wyjasniaja-
cych, jak rynkowe prawo popytu i podazy. Dynamizm systemu zalezy od wielu
oddzialujacych jednoczesnie czynnikéw o charakterze zarowno infrastruktural-
nym, jak i kulturowym.

Wysoko funkcjonujace ekosystemy pozwalajg przedsigbiorstwom wykreowaé
wartos$¢, jakiej nie bylaby w stanie stworzy¢ zadna pojedyncza organizacja (Xu
i Maas, 2019). Jednak dla wielu przedsigbiorstw proba wilaczenia si¢ w trend
zwigzany z ekosystemem innowacji moze si¢ okaza¢ bardzo trudna, m.in. dla-
tego, ze oprocz nowych mozliwos$ci przynoszg one ze sobg bariery i trudnos$ci
(DiasSant”Ana i in., 2020). Sposobem wykorzystania zalet ekosystemow inno-
wacyjnych jest wspdlpraca w ramach zorganizowanej sieci, m.in. klastra, lub
skorzystanie z pomocy doradcy badz posrednika.
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1.2.4. Innowacja w sieci wspotpracy

Innowacj¢ czesto kojarzy sie z triumfujacymi samotnymi wynalazcami.
Glownymi bohaterami tej narracji sa tacy innowatorzy, jak Thomas Edison,
Louis Pasteur czy Bill Gates. Jednak wszyscy innowatorzy wyrastaja z okre-
$lonego kontekstu (Bell i in., 2019). Srodowiska, ktore sprzyjaja ich indywi-
dualnemu i zbiorowemu sukcesowi, to bardzo czesto innowacyjne klastry:
ekosystemy wspotpracy sieciowej stymulujace najlepsze pomysty oraz przy-
ciggajace najzdolniejsze talenty. Klastry powstaja, gdy sie¢ firm wspotistnieje
w jednym potozeniu geograficznym, umozliwiajac kazdej z nich wspotprace —
i konkurowanie — w sposob, ktory zapewnia wigkszy wzrost wydajnosci, niz
osiggnelyby w izolacji (Porter, 1990). Najbardziej znanym klastrem jest Do-
lina Krzemowa, ale na kazdym kontynencie znajduje si¢ ich znaczna liczba.
Klastry przyciggaja innowacyjnych ludzi oraz tacza przedsigbiorstwa w sie-
ci, prowadzac do rozwijania wielu pomystow, czesto na styku réznych branz
(Gotz i Jankowska, 2017).

Inicjatywy klastrowe, czyli organizacje tworzone w ramach klastra w celu
jego rozwoju, mozna rozumie¢ jako sojusze kooperacyjne pomig¢dzy partnera-
mi z przemystu, nauki i administracji (Solvell i in., 2003). Dzigki tej intensyw-
nej i szczegdlnej wspotpracy miedzy firmami i instytucjami badawczymi trans-
fer wiedzy jest przyspieszony, co pozwala firmom czerpaé korzysci z wynikéw
badan, dzieki czemu moga wprowadza¢ na rynek innowacyjne produkty i ustu-
gi w sposob bardziej celowy i konkurencyjny. Inicjatywy klastrowe pomagaja
takze instytucjom badawczym w skutecznym znajdowaniu partneréw z przemy-
shu w celu realizacji ich projektéw badawczych. Inicjatywy klastrowe jako sieci
moga zatem znacznie poprawi¢ zdolno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw i zwigk-
szy¢ ich szanse w globalnej konkurencji (Delgado i in., 2010). Koordynatorzy
sieci lub inicjatywy przejmuja na siebie role zarzadzajacych procesem innowa-
cyjnym (McPhillips, 2020). Dzieje si¢ tak zwlaszcza na poczatku, gdy zainte-
resowane strony znajg si¢ od niedawna lub nie osiggnety jeszcze optymalnego
poziomu zaufania.

Ewaluacje programow polityki gospodarczej opartej na klastrach wskazuja,
ze ,,sukces inicjatyw klastrowych jako czynnikoéw napgdzajacych procesy in-
nowacyjne firm jest nie do zakwestionowania” (Meier zu Kocker i in., 2017).
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Oznacza to, ze klastry przyczyniaja si¢ do przyspieszenia procesow innowa-
cyjnych z korzys$cia dla ich interesariuszy. Badania Barona i Palmena (2017)
przeprowadzone na polskich inicjatywach wskazaty, ze wiekszo$¢ z nich pro-
wadzita dziatania na rzecz wspodlpracy innowacyjnej ich cztonkow. Prawie
70% inicjatyw prowadzito dzialania dla cztonkow w zakresie krajowych pro-
jektow badawczo-rozwojowych, prawie 30% takze w zakresie miedzynarodo-
wych projektow B+R. Klastry wplywaja na zwigkszenie innowacyjno$ci zaan-
gazowanych w nie przedsigbiorstw. Uczestnictwo w klastrze skutkuje czesto
wprowadzeniem réznego typu innowacji: czgsciej sa to innowacje nietechno-
logiczne, natomiast w mniejszym stopniu innowacje produktowe i procesowe
(Kepka 1 Kacperek, 2017). Dla duzej liczby podmiotéw korzys$cig ze wspotpra-
cy w ramach klastra sg wigksze mozliwosci uczenia si¢, m.in. w wyniku orga-
nizacji i uczestnictwa we wspolnych szkoleniach. Duze znaczenie dla przed-
siebiorstw maja takze dostep do specjalistycznych ustug, takich jak doradztwo
i ekspertyzy, oraz mozliwo$¢ prowadzenia wspolnych prac B+R. Tego typu ko-
rzy$ci nalezy uznaé za bardzo wazne, biorgc pod uwage fakt, ze przedsiebior-
stwa w klastrach reprezentujg w przewazajacej wickszosci sektor MSP (Baron
i Palmen, 2017). Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage, ze wspomniane bada-
nia byly przeprowadzane w okresie, kiedy wigkszo$¢ inicjatyw klastrowych
w Polsce znajdowata si¢ dopiero w fazie embrionalnej lub wzrostu. Kolejne
edycje konkursu na Krajowy Klaster Kluczowy oraz certyfikaty miedzynaro-
dowe Label of Excellence wskazuja, ze coraz wigcej polskich inicjatyw osia-
ga dojrzato$¢ niezbgdna do uruchomienia efektywnych dziatan innowacyjnych
dla swoich cztonkow.

1.3. Bariery wdrazania innowacji

Innowacja jest z natury ryzykowna, kosztowna i trudna, charakteryzuje sie
duza niepewnosciag. Wigkszo$¢ projektow innowacyjnych konczy si¢ niepowo-
dzeniem nowych technologii i produktow, ktore nie odniosty komercyjnego suk-
cesu na rynku (Bhuiyan, 2011). Niemozliwe jest precyzyjne przewidzenie kosz-
tow 1 rezultatow jakiejkolwiek innowacji. Proces innowacji tradycyjnie wymaga
znacznej ilosci kapitalu i innych zasobow, takich jak zasoby ludzkie i technolo-
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giczne, 1 zawsze wigze si¢ z ryzykiem. Przedsiebiorstwa mierza si¢ z wieloma
barierami w procesie innowacyjnym, ktére moga mie¢ charakter wewnetrzny lub
zewnetrzny wobec firmy (Strobel i Kratzer, 2016). Moga one by¢ zwigzane z:
kosztami, wiedza, otoczeniem rynkowym, otoczeniem instytucjonalnym/organi-
zacyjnym oraz wieloma innymi przyczynami. W wielu firmach menedzerowie
wskazuja na brak czasu (niewiele organizacji ma mozliwosci i wolne moce prze-
robowe do wykorzystania w nowych przedsiewzieciach) oraz przekonanie, ze
robienie rzeczy w inny sposdéb moze nie przynies¢ zadnych korzysci, a jedynie
koszty. W firmach czesto brakuje tez infrastruktury umozliwiajacej realizacje
pomystow (Strobel i Kratzer, 2016).

Bariery wdrazania innowacji majg jeszcze wigksze znaczenie dla firm
z sektora MSP, ktore s zazwyczaj mniej innowacyjne niz duze przedsigbior-
stwa. W krajach OECD mediana udziatu MSP w krajowych badaniach i roz-
woju (w grupie przedsigbiorstw) wynosi 35% (OECD, 2018). Co wigcej,
w przypadku matych firm prawdopodobienstwo posiadania m.in. strony inter-
netowej umozliwiajgcej sktadanie zamowien online jest w przyblizeniu o poto-
we mniejsze niz w przypadku duzych firm, a prawdopodobienstwo korzystania
z oprogramowania do planowania zasobow przedsigbiorstwa (enterprise reso-
urce planning, ERP), integrujacego podstawowe procesy biznesowe w czasie
rzeczywistym, jest trzykrotnie mniejsze (OECD, 2018). R6znice w wynikach
MSP wynikaja m.in. ze sposobu, w jaki te firmy wykorzystuja wewnetrzne
zasoby do inwestowania we wtlasne innowacje i do wspolpracy z partnerami
zewngtrznymi. Wyniki badan wskazuja na silny zwigzek migdzy umiejetno-
Sciami kierowniczymi i formalnymi praktykami zarzadzania z jednej strony
a wzrostem efektywnos$ci innowacji z drugiej (Martinez-Alonso i in., 2019).
Przyktadowo, innowacje procesowe cz¢sto obejmujg strategie redukcji kosz-
tow, ktérych sukces zalezy od umiejetnosci i wiedzy kierownictwa firmy.
Podobnie przyjecie zalozen Przemyshu 4.0, wigzace si¢ z zastosowaniem au-
tomatyzacji i cyfryzacji w produkcji, wymaga znacznych umiej¢tnosci mene-
dzerskich w MSP (Weresa, 2019).

Zdecydowana wickszos¢ MSP nie posiada strategii dotyczacej praw whasno-
$ci intelektualnej ani nie wlacza praw wiasnosci intelektualnej do swojej ogolnej
strategii lub modelu biznesowego, co wynika gtownie z braku wiedzy i doswiad-
czenia (Wiktorska, 2017). MSP s3 réwniez czesto nieswiadome $cistego zwigzku
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migdzy innowacjami biznesowymi a przetrwaniem i wzrostem firmy lub moga
nie mie¢ $wiadomosci, jak angazowac si¢ w innowacje. Przyktadowo, wlasci-
ciele malych przedsigbiorstw czgsto nie zdaja sobie sprawy, w jakim stopniu cy-
fryzacja moze poprawic efektywno$¢ ich biznesu (OECD, 2015). Mate przedsie-
biorstwa moga si¢ rowniez zniecheci¢ do innowacji, jesli duzi (miedzynarodowi)
gracze zajmujg dominujaca pozycje na rynku, co moze mie¢ miejsce w przypad-
ku gospodarki, w ktorej liderzy technologii coraz czgsciej zdobywaja wigkszos¢
udzialow w rynku ze wzgledu na dynamike ,,zwyciezca bierze wszystko”. Glo-
balizacja zwickszyla znaczenie wspotpracy transgranicznej w zakresie innowa-
cji, ale MSP nadal maja trudnosci z identyfikacja odpowiednich partnerdw i sieci
wiedzy oraz wspolpraca z nimi na poziomach lokalnym, krajowym i globalnym
(OECD, 2015).

Poza typowymi barierami ekonomicznymi specyficzng cechg krajow w pro-
cesie transformacji — w tym Polski — stanowi silny wplyw kulturowy, beha-
wioralny i historyczny na innowacyjno$¢ firm (Bernat i in., 2017) — s3 to prze-
szkody czgsto trudniejsze do pokonania niz m.in. bariera finansowa. Ponadto
na poziomie regionoéw barierg jest wcigz niedoskonaty w rozwijajacych si¢ go-
spodarkach Regionalny System Innowacji (RIS) (Weresa i Kowalski, 2018).
Koncepcja RIS nie tylko podkresla innowacyjnos¢ podmiotow, ale takze zwra-
ca wigksza uwage na interakcje migdzy ré6znymi podmiotami. Sprawny sys-
tem innowacji moze zmaksymalizowac¢ ich efektywnos¢, obnizy¢ ich koszty,
stymulowac¢ skuteczng integracje i wykorzystanie zasobow potrzebnych do in-
nowacji oraz utatwi¢ dostep do roznych ustug zwigzanych z poprawg innowa-
cyjnosci firm.

1.4. Innowacje w MSP - szanse i wyzwania

Mate i $rednie firmy maja wiele przewag strukturalnych w stosunku do du-
zych firm w obszarze innowacji (Kumar i in., 2012). Jedng z nich jest para-
doksalnie ich wielko$¢: ich mniejszy rozmiar sprawia, ze dla MSP atrakcyjne
sa mniejsze rynki, ktore nie bylyby atrakcyjne dla wigkszych firm. Ponadto ta
przewaga pozwala MSP wykorzystaé nowe trendy szybciej, gdy koszty wstepne
sg nadal do$¢ niskie. Duze firmy nie zawsze s3 w stanie nadgza¢ w takim sa-
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mym tempie, poniewaz ich koszty ogoélne sa zbyt wysokie, aby niektore dziata-
nia byly optacalne na rynkach niszowych. Kolejng przewaga jest koncentracja
na konkretnym rynku, ktéra pozwala MSP bardzo skutecznie dziataé przeciwko
wickszym, zdywersyfikowanym firmom o bardziej rozproszonych kierunkach
dzialania. Skoncentrowanie si¢ na konkretnym rynku, rodzaju klienta, konkret-
nej wiedzy fachowej lub technologii moze generowac trwata przewage konku-
rencyjng w branzach, w ktorych klienci cenig wiedze specjalistyczng 1 ushugi
oferowane przez ten typ firm (Jones i Tilley (red.), 2003).

Kolejna przewage stanowi specjalizacja biznesowa: MSP moga bardziej spe-
cjalizowaé swoja dziatalno§¢ w waskich dziedzinach (Lopes i in., 2019). Jednym
z aspektow rozpowszechnienia innowacji jest rosngca rola, jaka rynki odgrywaja
w organizowaniu i koordynowaniu dziatan innowacyjnych. Rozwdj tych inno-
wacyjnych rynkéw zapewnia wigksze korzysci zwigzane ze specjalizacja, po-
niewaz wyspecjalizowane firmy czesto sprzedaja swojg oferte szerszemu gronu
klientow.

Nastepng przewaga MSP jest przedsigbiorczo$é (McCann i Ortega-Argilés,
2016), gdyz ten typ firm przyciaga wicksza liczbg przedsigbiorczych pracow-
nikéw badawczo-rozwojowych. Orientacja produktowa i rynkowa jest wyzsza
w malych firmach niz w dziatach badawczych duzych firm. Stwarza to dodat-
kowe mozliwo$ci w mniejszych firmach i sprzyja szeroko zakrojonym ekspery-
mentom z alternatywnymi modelami biznesowymi. W wielu sytuacjach innowa-
cyjnych okreslenie i wdrozenie skutecznego modelu biznesowego jest rownie
wazne lub wazniejsze niz opracowanie nowej technologii.

Inna przewaga MSP to szybko$¢: mniejsze firmy szybciej podejmuja decy-
zje 1 szybciej je wdrazaja. Mogg szybciej reagowac na uwagi klientow lub wy-
zwania konkurencji i szybciej rozwija¢ swoje modele biznesowe. W wielu przy-
padkach mogg tez uczy¢ si¢ szybciej niz wigksze firmy, wigc potencjalnie maja
przewage konkurencyjng na szybko zmieniajacych sie rynkach (Miiller i in.,
2018).

Te atrybuty firm MSP moga im pomdc wykorzystaé szanse w zakresie in-
nowacji. Po pierwsze, duze firmy sg coraz bardziej zainteresowane partner-
stwami opartymi na wspotpracy w zakresie innowacji (Prashantham i Bir-
kinshaw, 2020). Mniejsze firmy z silnymi kompetencjami w konkretnych
specjalizacjach sg atrakcyjnymi partnerami do tego typu wspolpracy dla
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wiekszych firm. Wiedza specjalistyczna MSP moze przyspieszy¢ czas reali-
zacji projektu innowacyjnego wigkszej firmy. Ponadto nowe typy podejs¢ do
innowacji, jak innowacje otwarte, charakteryzuja si¢ siecig sojuszy i dtugoter-
minowych uméw miedzy ré6znymi organizacjami odgrywajacymi uzupetniaja-
ce role w tancuchu wartosci (Chesbrough, 2020). Sieci miedzyorganizacyjne
tworzag w ten sposdb nowe mozliwosci biznesowe dla wyspecjalizowanych
MSP. Po drugie, szansa dla MSP moze by¢ fakt, ze duze firmy coraz czesciej
tworzg platformy technologiczne i aktywnie rekrutuja te mniejsze do opraco-
wywania produktow dla tych platform (Prashantham i Birkinshaw, 2020). Li-
derzy platform zapewniajg obszerne zaplecze techniczne, mozliwosci wspol-
nego marketingu, a nawet okazjonalne dotacje na koszty badan i rozwoju
mniejszych firm. Po trzecie, MSP moga si¢ tatwo wlaczy¢ w projekty zwiaza-
ne z innowacjami opartymi na uzytkownikach. MSP s3 aktywnymi uzytkow-
nikami wielu nowych technologii i mogg opracowywac dla wigkszych firm
wazne udoskonalenia, ktére poprawig mozliwosci danej technologii (Radzi-
won i Bogers, 2019). Po czwarte, szansa dla MSP jest rozwoj oprogramowa-
nia typu open source, ktore zapewnia korzysci w zakresie innowacyjnosci dla
wszystkich firm, niezaleznie od ich wielko$ci. Gtéwne korzy$ci opieraja si¢
na mozliwosci ponownego wykorzystania kodu w poréwnaniu z oprogramo-
waniem zastrzezonym, wigkszej niezawodno$ci systemu dzigki $cistej wza-
jemnej weryfikacji, a tym samym zastosowaniu zasady selekcji: ,,przetrwa
najlepszy kod”. Po piate, nowoczesne modele innowacji, takie jak otwarte in-
nowacje, w coraz wigkszym stopniu polegaja na wiekszej ingerencji rynkow
w procesy badawczo-rozwojowe (Radziwon i Bogers, 2019). MSP cechuja si¢
wigkszg zdolno$cig do specjalizacji niz wicksze firmy, a ta specjalizacja jest
bardziej pomocna witasnie wtedy, gdy rynki sg bardziej dostepne dla dziatal-
no$ci innowacyjnej. Dzialalno§¢ innowacyjna zorganizowana wewnatrz firmy
ogranicza si¢ do jednego typu klienta na jednym rynku. Otwarte dzialania in-
nowacyjne maja na celu pozyskanie dla konkretnego rozwigzania innowacyj-
nego wielu klientéw na wielu rynkach, roztozenie kosztow i ryzyka (Ches-
brough, 2010a).

Innowacje czesto pojawiajg si¢ najpierw na obrzezach, a nie w centrum ist-
niejacych rynkéw. Jest to ogromne zrodto mozliwosci dla MSP w obszarze in-
nowacji. W poréwnaniu z duzymi firmami MSP moga sie szybciej zaangazowac,
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dziata¢ szybciej i tatwiej dostosowywac si¢ do mozliwosci, ktore pojawiaja sie
na obrzezach rynku. MSP maja do odegrania wiele roznych, waznych rol tak-
7ze w obszarze otwartych innowacji. Moga aktywnie poszukiwa¢ rynkow, ktore
sa zbyt male (przynajmniej na razie), by zainteresowa¢ duze firmy. Moga by¢
specjalistami zapewniajacymi wiedze¢ technologiczng réznym firmom na ryn-
ku, ktory nie moze by¢ obshuzony przez duzg firm¢. Moga si¢ przebi¢ na duze
i rosnace rynki, zwlaszcza gdy na poczatku ich inwestycje w badania i rozwdj
nie sg przytlaczajace, a ich model biznesowy jest naprawde innowacyjny. Moga
wspotpracowaé¢ z dominujgcymi firmamii platformami duzych firm i wspierad
je. I oczywiScie mogg pozosta¢ w niszy, ktorg duze firmy nie sg zainteresowa-
ne. MSP stoja przed wieloma wyzwaniami, probujac konkurowaé na rynkach
z duzymi firmami, jednak ciaggle spetniaja i b¢da nadal spelnia¢ wazng funkcje
w systemach innowacyjnych zaawansowanych gospodarek.

1.5. Wsparcie we wdrazaniu innowacji

Przedsigbiorstwa w wielu krajach — w tym tez w Polsce — mogg korzystaé
ze wsparcia w rozwoju innowacji. Tego typu ustugi oferuje wielu tzw. posred-
nikéw innowacji oraz doradcow specjalizujacych si¢ w tym obszarze (Ru-
dawska, 2020). Pomagaja one innowatorom szybciej przyjmowac pomysty
pochodzace z zewnatrz lub pomagaja wynalazcom znalez¢ wigcej rynkow, na
ktorych ich pomysty moga zosta¢ wykorzystane przez innych, z wzajemnymi
korzy$ciami. Posrednicy moga petni¢ rézne funkcje w ramach procesu inno-
wacji, m.in.: utatwianie transferu wiedzy, tworzenie spoteczno$ci innowacyj-
nej, ktora gromadzi osoby o wspodlnych zainteresowaniach i wizjach (Muzzi
i Albertini, 2015) czy wrecz inicjowanie platformy wspolnego tworzenia wie-
dzy (Ollila i Elmquist, 2011). Role, jaka odgrywa posrednictwo w innowa-
cjach, mozna zatem opisa¢ w kilku gtownych obszarach (Dominiak, 2016).
Polega ona przede wszystkim na udzielaniu wsparcia w odkrywaniu innowa-
cyjnych pomystow. Proces ten mozna utatwi¢ dzigki powigzaniom miedzy
praktykami cechujagcymi si¢ silnym rozumieniem realiow rynku a $wiatem
badawczym i innymi wspotpracujagcymi podmiotami. Moze on tez zachodzié

w ramach sieci i1 platform oraz uczestnictwa w wydarzeniach z nimi zwigza-
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nych, tak by uzyskiwaé z nich istotne informacje. Inna wazna funkcja to ta-
czenie potencjalnych partnerdw z uzupelniajaca si¢ wiedza, kompetencjami
i infrastruktura oraz podejmowanie dziatan w celu dopracowania wspolnego
innowacyjnego pomystu, co czesto obejmuje elementy ,,przekrojowe”, wykra-
czajace poza sektory, regiony i/lub dyscypliny naukowe. Mozna tego dokonac
za pomocg proceséOw odkrywczych, w ktorych potencjalni partnerzy sg prosze-
ni o wyartykutowanie swoich potrzeb, mozliwosci i oczekiwan, tak aby projekt
odnosit si¢ do tego, co uwazaja za wazne w ramach powstajagcego pomystu na
innowacjg.

Rola posrednika innowacji jest takze utrzymywanie aktywnos$ci i motywa-
cji osOb zaangazowanych w proces innowacyjny poprzez szukanie wspolnych
ptaszczyzn i rozwigzan korzystnych dla wszystkich (Randhawa i in., 2017). Bar-
dzo waznymi elementami sg tez identyfikacja zrodet finansowania i umozliwie-
nie partnerom solidnego zrozumienia, jakie kryteria muszg zosta¢ spelnione, aby
mozna bylo ztozy¢ wniosek o finansowanie. Niektorzy posrednicy przygotowuja
propozycje projektu zawierajacg jasng umowe partnerska, ktora jest zatwierdza-
na przez wszystkie podmioty, i pomagaja w ztozeniu skutecznego wniosku o do-
finansowanie.

Oprocz posrednictwa w zakresie innowacji przed rozpoczgciem projektu
1 konsultacji w jego trakcie uslugi wsparcia innowacji moga by¢ rowniez po-
mocne w promowaniu innowacji i korzystania z nowych formatéw finansowa-
nia innowacji, organizowaniu burzy mo6zgéw i animowaniu grup tematycznych
lub miedzysektorowych, a takze w koordynowaniu projektow i szerokim roz-
powszechnianiu innowacyjnych wynikéow (Dominiak, 2016). Niektore ushugi
wspierajace innowacje wykorzystuja grupy lub sieci tematyczne, ktore moga si¢
koncentrowaé¢ na konkretnych wyzwaniach stojacych przed konkretnym sekto-
rem. Posrednicy zapraszaja posiadajacych wiedze interesariuszy i zaintereso-
wane strony do burzy mozgoéw na tematy, ktore moga mie¢ potencjal innowa-
cyjny, niezaleznie od sektora. Wartosci dodanej mozna oczekiwac szczegodlnie
tam, gdzie podejscie jest mozliwie najbardziej ,,przekrojowe” — podejmowana
jest proba wyjscia poza silosy istniejacych sektorow, regiondéw, inicjatyw i/lub
dyscyplin naukowych (Kant i Kanda, 2019). Ustugi wspierajace innowacje moga
dziata¢ na wiele roznych sposobow. Moga by¢ oferowane na przyktad w ramach
realizacji bonow na innowacje, bedacych forma optaty za ustugi, ktére umoz-
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liwiaja posrednikom i partnerom omoéwienie konkretnych pomystow i przedsta-
wienie propozycji wspotpracy, co zmniejsza obcigzenia administracyjne i ula-
twia korzystanie z ustug wsparcia (Dominiak, 2016).

Technologia jest obecnie tylko jednym z wielu czynnikoéw napedzaja-
cych innowacje. Szerokie rozumienie znaczenia innowacji wymaga wyj-
Scia poza jej ramy. Wspomniany w tym rozdziale podziat innowacji za-
warty w nowej edycji Podrecznika Oslo (OECD/Eurostat, 2018) wychodzi
naprzeciw konkluzji, ze znaczaca warto$¢ z wdrazania innowacji pocho-
dzi od nietechnologicznych czynnikéw wewnetrznych i zewngtrznych wo-
bec firmy, w tym innowacji dotyczacych modelu biznesowego, innowacji
opartych na projektowaniu lub innowacji zorientowanych na uzytkowni-
kow. Te rodzaje innowacji nietechnologicznych oraz powigzania mi¢dzy
innowacjami technologicznymi i nietechnologicznymi zostang szczegoto-
wo omowione w kolejnym rozdziale.
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2

INNOWACIJE NIETECHNOLOGICZNE
W DEFINICJACH, LICZBACH i OPINIACH

Jezeli istnieje sposob, by zrobic cos lepiej — znajdz go.
Thomas Edison

2.1. Innowacje nietechnologiczne

2.1.1. Definicje i typy innowacji w dyskursie naukowym i praktycznym

Wielko$¢ firm, ich wspolpraca w dziatalnosci badawczo-rozwojowej, wy-
korzystanie publicznego wsparcia finansowego, ochrona patentowa oraz wyko-
rzystanie rynkowych Zrodet informacji sa bardzo waznymi czynnikami wpty-
wajacymi na decyzje o inwestowaniu w dziatalno$¢ innowacyjng w réznych
sektorach. Glownymi determinantami innowacji technologicznych i nietechnolo-
gicznych sg poziom inwestycji w dziatalno$¢ innowacyjna oraz wielkos$¢ firmy.
W tym rozdziale zajmiemy si¢ jednak bardziej szczegdélowo kwestiami definicyj-
nymi oraz powigzaniami pomiedzy réznymi typami innowacji. W nastgpnej ko-
lejnosci przyjrzymy si¢ statystykom oraz opiniom o innowacjach i ich barierach,
wyrazonym przez naukowcow i przedsigbiorcoéw.

W przeciwienstwie do innowacji technologicznych studia nad innowacjami
nietechnologicznymi znajduja si¢ wcigz w fazie poczatkowej (Radicic i Djalilov,
2019). Nie prowadzi si¢ poglebionych badan naukowych na temat procesu inno-
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wacji nietechnologicznych ani na temat zastosowanych metod pomiaru ich efek-
tow. Do nielicznych tematow poruszanych przez badaczy zaliczaja si¢: ekspery-
menty biznesowe, metodyki zwinne, podejscie lean, nowe kanaly marketingowe,
projektowanie ustug i modelowanie biznesowe. Rowniez pomiar oddziatywania
innowacji nietechnologicznych nie lezy w gtéwnym nurcie badawczym, ktory
koncentruje si¢ raczej na mierzeniu efektéw innowacji technologicznych, pomi-
jajac role 1 wptyw innowacji organizacyjnych lub zmian spoteczno-kulturowych
na dziatanie przedsiebiorstwa (Mako i in., 2013).

Kwalifikacja pewnych dzialan rozwojowych w przedsigbiorstwach jako
innowacje nietechnologiczne nie jest oczywista. Zaréwno naukowcy, jak
i praktycy wola si¢ postugiwa¢ konkretnymi nazwami dziatan lub wdrazanych
praktyk albo w ostatecznosci grupowac je pod wspolng nazwg innowacje or-
ganizacyjne lub innowacje marketingowe, co wyraznie wskazuje, ze nie ma
jednej definicji innowacji nietechnologicznych. Pewng wyktadnig, na ktora po-
woluje si¢ wielu naukowcow i praktykow, proponuje Podrecznik Oslo (OECD/
Eurostat, 2005), w ktérym wyrdzniono cztery zasadnicze typy innowacji tech-
nologicznych i nietechnologicznych (s. 46—51), przy czym innowacje nietech-
nologiczne zostaly podzielone na innowacje marketingowe i innowacje organi-
zacyjne. Innowacja organizacyjng nazwano w Podrgczniku wdrozenie ,,nowej
metody organizacyjnej w praktyce biznesowej firmy, organizacji miejsca pra-
cy lub relacjach zewnetrznych”, a marketingowa ,,wdrozenie nowej metody
marketingowej obejmujacej znaczace zmiany w projektowaniu lub pakowaniu
produktu, lokowaniu produktu, promocji produktu lub ustalaniu cen”(OECD/
Eurostat, 2005).

Na podstawie badan literaturowych mozna jednak stwierdzi¢, ze mamy obec-
nie do czynienia z do$¢ duza fragmentacjg wiedzy oraz proliferacjg koncepcji
(Cerne i in., 2016), inaczej méwiac — z ogromng liczba réznych terminéw, ktore
zawierajg si¢ w pojeciu innowacji nietechnologicznych i bardzo czesto uzywane
sg zamiennie (tab. 2.1).
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Tab. 2.1. Zestawienie definicji roznych typéw innowacji nietechnologicznych

procesy nietechnologiczne
i innowacje dotyczace ustug

Termin Zawarto$¢ definicji Typowe rezultaty Autorzy
Nowe Polityki ,rekrutacyjne, ' _ Evan (1966),
alokacja zasobow, podzial zadan, |Innowacja Daft (1978)
Innowacja wladza oraz wynagrodzenia- (technologiczna), Kimberl ’
administracyjna na poziomie organizacyjnym, wyniki firmy/ ; EvanisliIo
praktyki administracyjne na biznesu (1981)
nizszych poziomach zarzadzania
. . . Baldrid
Cechy indywidualne, takie jak . i
te¢, wiek, postawy osobiste i Burnham
plee, Wiet, POSaWy 0s%e: | Wyniki (1975),
stanowiska administracyjne i role, o
. . przedsigbiorstwa, | Damanpour
Innowacja cechy strukturalne, takie jak . .
. . . o . produktywnos¢, i Evan (1984),
organizacyjna wielkos¢, ztozonosc¢, wktad/wptyw i
otoczenia i innych organizacji przywodztwo, Damanpour
’ srodowisko pracy | (1991),

Armbruster i in.
(2008)

Sposob, w jaki przedsigbiorstwa
organizuja, prowadza, alokuja

wytworzenia rezultatu

by, planui trudniai Wyniki
zasoby, planuja, zatrudniaja, o
. zup Jea;s St Ve przedsigbiorstwa, | Hamel

. WWWE TperspeRiywa s dainosé (2006), Mol

Innowacja zarzadcza | holistyczna, jacy sa menedzerowie . S
. . . . zarzadzania, i Birkinshaw
i co robig, struktury organizacyjne | . .

. . ... |Innowacja (2009)
(innowacje strukturalne), techniki .
. . . (technologiczna)
zarzadzania i koncepcje/strategie
marketingowe.
Nowy proces
rozwoju produktu,
Innowacje w zakresie marketingu: |innowacja .

. ; o . Simmonds
Innowacja tworzenia, komunikacji, technologiczna, i Smith (1968)
marketingowa dostarczania, wymiany propozycji | wyniki ’

, . S .. Johne (1999)
wartos$ci dla klientow przedsiebiorstwa,
trwala przewaga
konkurencyjna
Pappinniemi
. Koncentracja na ,,jak” (forma (1999), Krause
Innowacja . .. . . . ..
innowacji, a nie typ) — innowacja iin. (2007),
w procesach L, .
. . procesowa = zestaw dziatan do Lambertini
nietechnologicznych

1 Mantovani
(2009)
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cd. tab. 2.1

w zakresie modelu
biznesu

wartosci, innowacje w zakresie
prowadzenia biznesu, tego, co jest
zrodtem przewagi konkurencyjnej
i jak to wykracza poza tradycyjne
granice przedsi¢biorstwa

biznesu, rozwoj
nowego produktu

Termin Zawarto$¢ definicji Typowe rezultaty Autorzy
T Innowa?ja na .styku organizacjaf Damanpour
: otoczenie lub innowacja (1987), Tether
pomocnicza . . . ) S
mig¢dzyorganizacyjna Innowacja 1 Tajar (2008)
Wykorzystanie celowych (technologiczna),
OW i g iedz wydajnosc¢
wplywow.l wyp-ky\fvow w1e“ ¥ i L Chesbrough
do przyspieszenia innowacji przedsigbiorstwa/ (2007)
Innowacja otwarta | wewnetrznej i poszerzenia biznesu, rozwoj ’
; Vanhaverbeke
rynkoéw do zewnetrznego nowego produktu i in. (2008)
wykorzystania innowacji (rowniez ’
technologicznej)
Usprawnienie procesow
Innowacja biznesowych, marketing, Kodama (2004),
strategiczna koncesjonowanie, zatwierdzanie/ Afuah (2009)
generowanie Innowacja
Innowacja w kontekscie wyboréw | (technologiczna),
strategicznych, sieci wartosci, wydajnosc¢
m—— tworzenia i przechwytywania przedsigbiorstwa/ Zott i Amit

(2008), Teece
(2010)

Ekoinnowacja lub
innowacja zielona

Innowacje majace na celu
wytwarzanie rozwigzan

0 mniejszym negatywnym
wplywie srodowiskowym

niz w przypadku rozwigzan
alternatywnych, moga

by¢ technologiczne lub
nietechnologiczne (organizacyjne,
instytucjonalne lub marketingowe)

Procesy
innowacyjne,
efekty
srodowiskowe,
wydajnosé,
rozwijanie nowych
produktow,
spoteczna
odpowiedzialnos¢
biznesu

Schiederig i in.
(2012)

Innowacja
nietechnologiczna

Innowacja nietechnologiczna
produktowa i procesowa:
organizacyjna (wdrazanie
innowacyjnych koncepcji
organizacyjnych: strukturalne
kontra proceduralne,
wewnatrzorganizacyjne kontra
miedzyorganizacyjne, procesy
biznesowe lub struktury
organizacyjne) i marketingowa

OECD (2008),
OECD/
Eurostat (2005),
Baranano
(2003), Schmidt
i Rammer
(2007), Mothe

i Thi (2010)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Cerne i in. (2016).
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Jak wynika z tabeli 2.1, definicje poszczegolnych koncepcji bardzo czgsto si¢
pokrywaja i sg przez autoré6w wykorzystywane zamiennie. Te zaleznosci najle-
piej pokazuje rys. 2.1.

Rys. 2.1. Koncepcyjne naktadanie sie nietechnologicznych typéw innowacji zidentyfikowane
na podstawie przegladu literatury

INNOWACJE NIETECHNOLOGICZNE

INNOWACJE
ADMINISTRACYJNE

INNOWACIJE
W ZAKRESIE MODELU BIZNESU

INNOWACJE PROCESOWE

INNOWACJE
PRODUKTU I SERWISU

INNOWACJE TECHNOLOGICZNE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Cerne i in. (2016).

Wracajac do wspomnianych wczesniej dwoch podstawowych grup innowa-
cji nietechnologicznych (organizacyjnych i marketingowych), warto przytoczy¢
rowniez inne definicje tego rodzaju zmian. I tak, w badaniu Community Inno-
vation Survey (OECD, 2008) innowacje organizacyjne zostaly zdefiniowane
jako ,,nowe metody organizacyjne w praktykach biznesowych przedsicbiorstwa
(W tym w zarzadzaniu wiedzg), organizacji miejsca pracy lub relacjach ze-
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wnetrznych”. W opracowaniu zaliczono do nich: nowe biznesowe praktyki or-
ganizowania procedur (zarzadzanie tancuchem dostaw, reengineering, zarzadza-
nie jakos$cia, zarzadzanie lean); nowe metody organizowania odpowiedzialno$ci
i podejmowania decyzji w firmie (m.in. opracowanie obowigzkow pracowni-
czych, prace zespolowa, decentralizacje, integracje lub dezintegracje, systemy
szkolen); nowe metody organizowania relacji z zewngtrznymi podmiotami (in-
nymi firmami oraz instytucjami publicznymi).

Innowacje organizacyjne sg zrédtem tworzenia wartosci (Hwang i in., 2008)
i wskaznikiem wewnatrzorganizacyjnej dyfuzji réznych praktyk organizacyj-
nych (Armbruster i in., 2008). Przedsi¢cbiorstwa przeprowadzaja zmiany organi-
zacyjne z wielu powodow, w tym w celu zwigkszenia wydajnosci firmy poprzez
obnizenie kosztéw administracyjnych lub kosztéw transakcyjnych, poprawe sa-
tysfakcji w miejscu pracy (a tym samym wydajnosci pracy), uzyskanie doste-
pu do niezbywalnych aktywow (takich jak niezakodowana wiedza zewnetrz-
na) czy tez redukcj¢ kosztow dostaw. Identyfikacja motywdw przedsigbiorstw
do wdrazania innowacji jest pomocna przy badaniu sit napedzajacych dziatal-
no$¢ innowacyjna, takich jak konkurencja i mozliwosci wejscia na nowe rynki
(OECD/Eurostat, 2005). Przyjecie nowej organizacji miejsca pracy tlumaczy si¢
dzieleniem si¢ wiedzg, ale takze redukcja czasu i kosztow. Te parametry ujaw-
niajg szersze spektrum powodow, dla ktorych przedsiebiorstwa wprowadzaja
innowacje organizacyjne (Merofio-Cerdan i Lopez-Nicolds, 2013). Jak wska-
zuja Black i Lynch (2005), innowacje organizacyjne obejmuja roézne praktyki,
takie jak szkolenia pracownikéw, planowanie pracy (bardziej zdecentralizowa-
ny i elastyczny podzial pracy w firmie), uwzglednianie gtosu pracownikow (co
pozwala pracownikom na wigksza autonomi¢ i dyskrecj¢ w pracy) oraz wspol-
ne nagrody (zachety, takie jak podziat zyskow lub opcje na akcje) (Nguyen-Thi
1 Mothe, 2010). Z kolei Murphy (2002) oraz Uhlaner i in. (2007) wyrdzniajg trzy
rodzaje praktyk w ramach innowacji organizacyjnych: (i) praktyka zarzadzania
(praca zespolowa, zarzadzanie wiedza, elastyczne ustalenia dotyczace pracy);
(i1) podejscia do produkcji (zmiana organizacji pracy: total quality management
(TQM), przeprojektowanie biznesu); (iii) relacje zewnetrzne (outsourcing, two-
rzenie sieci kontaktoéw, relacje z klientami).

Innowacja marketingowa jest definiowana w opracowaniach CIS jako ,,wdro-
zenie nowej koncepcji lub strategii marketingowej, ktéra znacznie roézni si¢ od
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istniejacych metod marketingowych przedsigbiorstwa i ktéra nie byta wczesniej
stosowana” (OECD, 2008) oraz nie obejmuje ,,sezonowych, regularnych i in-
nych rutynowych zmian metod marketingowych”. Ogoélnie rzecz ujmujac, inno-
wacja marketingowa oznacza, ze wprowadzono znaczace zmiany w estetycznym
wygladzie lub opakowaniu produktu, nowe media lub techniki jego promoc;ji,
nowe metody lokowania produktu albo kanaléw sprzedazy badz nowe metody
wyceny towardéw lub ushug. Innymi stowy, innowacja marketingowa to préba
wymyslenia zastosowan, nowosci i zmian, ktore wzbogacg warto$¢ produktu po-
przez dziatania marketingowe (Utkun i Atilgan, 2010). Rust i in. (2004) wyod-
rebnili trzy wymiary innowacji marketingowej: strategia produktowa, strategia
cenowa 1 strategia promocyjna. Naukowcy ci analizowali innowacje marketin-
gowe w odniesieniu do strategii produktowej przedsigbiorstwa, majacej na celu
zwickszenie jego udzialu w rynku lub wejscie na nowy rynek, i znalezli pozy-
tywng korelacj¢ pomigdzy tymi praktykami. Rowniez Lhuillery (2014) wykazat
znaczenie marketingu jako zasobu waznego dla trwato$ci innowacyjnosci firm.
Innowacje marketingowe maja charakter dychotomiczny, poniewaz obejmuja
zmiany radykalne i stopniowe (Lin i Chen, 2007). Podczas gdy stopniowg lub
rutynowa innowacje definiuje si¢ jako skumulowang seri¢ drobnych zmian lub
wprowadzenie czego$§ podobnego do wczesniejszych praktyk, nagla powazng
zmiang lub zrobienie czego$ znacznie réznigcego si¢ od tego, co organizacja zro-
bita wczesniej, nazywa si¢ innowacja radykalna (Nord i Tucker, 1987). Innymi
stowy, przyrostowa innowacja marketingowa polega na niewielkich zmianach
w sposobie odczytywania i obshugi obecnych rynkéw (Johne i Davies, 2000), na-
tomiast radykalna innowacja marketingowa pozwala na przedstawienie klientom
produktu lub ustugi w zupehie inny sposéb (Utkun i Atilgan, 2010).

2.1.2. Innowacje osobno czy razem?

Nalezy przyja¢, ze kazda duza zmiana w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z ko-
niecznoscig wprowadzenia innych, mniejszych lub wigkszych, nowych rozwigzan
w wielu aspektach jego funkcjonowania. Innymi stowy, rozwdj innowacji produk-
towej moze si¢ wigza¢ z opracowaniem nowego procesu produkcyjnego, wdroze-
niem nowego mechanizmu dostarczania czy nawet ze zmiang w strategii bizneso-
wej, czyli z wprowadzeniem innowacji organizacyjnych i marketingowych.

40


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Coraz liczniejsza grupa naukowcow i praktykow interesuje si¢ powigzania-
mi pomiedzy innowacjami nietechnologicznymi i technologicznymi (Cozzarin,
2015; Hervas-Oliver i in., 2018), z reguty poszukujac komplementarnos$ci tych
dzialan. Mimo ze literatura na ten temat ciagle jeszcze nie stanowi glownego
nurtu (Gonzalez-Blanco i in., 2019), coraz wigcej badan potwierdza te komple-
mentarnos$¢, jednoczesnie zwracajac uwage na istnienie wielu jej wzordéw. Ba-
dajac wptyw komplementarnosci praktyk organizacyjnych na wydajnos¢ inno-
wacji, dowiedziono, ze wydajno$¢ innowacji technologicznych moze zostac
poprawiona przez pewne rodzaje wprowadzanych jednoczesnie praktyk innowa-
cji organizacyjnych. W zwiazku z tym, ze komplementarno$¢ prowadzi do sy-
nergii mi¢dzy uzupelniajacymi si¢ dziataniami, ich nieuwzglgdnienie moze si¢
wigzac ze stratg w tworzeniu wartosci i wydajnosci, co oznaczaloby niewyko-
rzystanie przez przedsigbiorstwo jego petnego potencjatu (Mothe i in., 2015b).

Wyniki badan, ktore przeprowadzili Amara i in. (2009), sugeruja, ze efekty
pewnych form innowacji mogg si¢ sta¢ przyczynkiem dla innych form innowa-
cji, a co si¢ z tym wigze, moga generowac efekt dzwigni dla ogolnej innowacyj-
nosci przedsigbiorstwa. Damanpour (2014, s. 1279) zauwazyl: ,,[...] innowacje
w zarzadzaniu sg niewykorzystanym zrodtem przewagi konkurencyjnej i efek-
tywnosci organizacyjnej, bez ktorych nie mozna w pelni zrealizowa¢ dlugoter-
minowego wkladu innowacji technologicznych”. Omawiane powigzania zostaty
zauwazone w pierwszej kolejnosci w sektorze ustug, a konkretnie logistyki (Ger-
main, 1996), oraz w produkcji farmaceutycznej, w ktorej dostrzezono wptyw
relacji zewnetrznych na innowacje technologiczne (Staropoli, 1998), czy tez
w sektorze zdrowia, gdzie stwierdzono, ze nowe metody organizacyjne wzmac-
niajg zdolno$ci innowacyjne pracownikoéw i zachecajg ich do dzielenia si¢ wie-
dza, co z kolei oddziatuje na powstawanie innowacji produktowych i proceso-
wych (Merofio-Cerdédn i Lopez-Nicolas, 2017).

Jak wskazano powyzej, badania na ten temat bardzo cz¢sto dotycza wplywu
wprowadzanych w przedsi¢biorstwie zmian technologicznych na kwestie orga-
nizacyjne. Przyjecie nowej technologii, czy to produktu, czy procesu, pociaga za
soba wewngtrzne procesy, ktore moga oznacza¢ nowg orientacje rynkowa i nowe
mechanizmy organizacyjne. W tym podej$ciu oddziatywanie ma charakter jedno-
kierunkowy, czyli zmiana rozwigzan technologicznych powoduje konieczno$¢
wprowadzania innowacyjnych zmian organizacyjnych (Khanaga i in., 2013).
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Zmiana technologii sprawia, ze przedsigbiorstwo musi zreorganizowa¢ produk-
cje, zatrudnienie, sprzedaz, system dystrybucji czy marketing. Na przyktad firma
wytwarzajaca innowacyjne produkty ekologiczne musi rozwazy¢ nadanie swoje-
mu produktowi nowego designu lub zastosowanie innego opakowania. Ten sam
rodzaj rozumowania odnosi si¢ do komplementarno$ci migdzy innowacjami pro-
cesowymi i organizacyjnymi. Przykladowo wdrazanie technologii oczyszczania
bardzo czgsto wigze si¢ z innowacjami procesowymi i organizacyjnymi.

Jednoczes$nie coraz wickszym zainteresowaniem cieszy si¢ nurt badawczy,
w ktorym analizie poddaje si¢ przeciwny kierunek oddzialywania, czyli to, na
ile zmiany organizacyjne czy marketingowe majg wpltyw na wypracowywanie
w przedsigbiorstwie nowych rozwigzan technologicznych. Niewatpliwie wpro-
wadzenie zmiany organizacyjnej polegajacej na utworzeniu w przedsiebiorstwie
dzialu badawczo-rozwojowego, ktérego celem jest opracowanie nowego pro-
duktu Iub nowej ustugi, stanowi najlepsza ilustracje oczywistej w tej sytuacji
zaleznos$ci. Podobnie wdrozenie zarzadzania wiedzg i zmiany w zakresie orga-
nizacji pracy zwigkszaja prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji pro-
duktowych i procesowych (Mothe i in., 2015a). Innowacja organizacyjna, po-
legajaca na przyklad na zmianie struktury organizacyjnej z mechanistycznej na
organiczng, z reguly pozwalajaca na wigksza elastyczno$¢ pracy oraz na pobu-
dzenie kreatywnos$ci pracownikow, moze by¢ zréodlem innych rodzajéow inno-
wacji, w tym takze technologicznej (Damanpour i Aravind, 2012; Giinday i in.,
2011).

Hervas-Oliver i in. (2018), przebadawszy ponad 12 500 przedsigbiorstw hisz-
panskich, wykazali, ze przedsigbiorstwa bardzo czgsto wprowadzaja oba typy in-
nowacji — zmiany w zarzadzaniu oraz zmiany technologiczne — w tym samym
czasie oraz ze ten symultaniczny sposdb wprowadzania innowacji pozytywnie
wptywa na ich wyniki. Menedzerowie moga osiggna¢ dodatkowy poziom efek-
tywnosci, jesli jednoczesnie wdrazaja innowacje technologiczne, organizacyjne
i marketingowe (Gonzalez-Blanco i in., 2019).

Wplyw innowacji na produktywnos$¢ czy wyniki przedsigbiorstwa jest jednak
uzalezniony od sektora jego dziatalnosci. Wsrod badaczy zajmujacych si¢ inno-
wacjami w ustugach panuje zdecydowana zgoda co do tego, ze innowacji ushug
nie mozna zredukowac¢ do innowacji technologicznych. Wyniki badan wskazu-
ja, ze zardbwno innowacje technologiczne, jak i nietechnologiczne sg pozytyw-
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nie powigzane ze wzrostem produktywnosci w ustugach, ale innowacje nietech-
nologiczne odgrywaja w nich wazniejsza role. Odwrotna sytuacja ma miejsce
w przypadku produkcji, w ktorej innowacje technologiczne maja wigksze zna-
czenie dla produktywnosci (Aboal i Garda, 2016). Innymi stowy, w odréznieniu
od ustug, w produkcji produktywno$¢ poprawiaja tylko innowacje technologicz-
ne. Innowacje nietechnologiczne, same lub w potaczeniu z innowacjami techno-
logicznymi, sg w tym sektorze kojarzone ze spadkiem produktywno$ci — zwlasz-
cza w krotkim okresie szacowane efekty sa negatywne (Crespi i Zufiiga, 2012).

Bartoloni i Baussola (2015), przebadawszy ponad 4400 przedsi¢biorstw pro-
dukcyjnych z przemystu spozywczego, takze ustalili, ze dane wyraznie wskazuja
na istnienie silnej komplementarno$ci pomiedzy innowacjami technologicznymi
i marketingowymi: w przemysle spozywczym prawie 69% firm innowacyjnych
technologicznie zdecydowato si¢ tez na innowacje marketingowe, a odsetek ten
jest jeszcze wyzszy, jesli wezmie si¢ pod uwage innowatorow produktowych
(ponad 76%). Naukowcy wywnioskowali rowniez, ze wplyw innowacji mar-
ketingowych na prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji produktowej
znacznie wzrasta, gdy rozwazany jest model jednoczesny. Z kolei innowacje
produktowe majg mniejszy wplyw na innowacje marketingowe, co sugeruje, ze
innowacje marketingowe lub — bardziej ogodlnie — orientacja rynkowa to kluczo-
wy czynnik dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze rowniez w gospodarkach rozwijajacych sie innowacje
nietechnologiczne odgrywaja wazng role w poprawie wynikéw przedsiebiorstw,
zwhaszcza MSP. Te mate firmy, ktore tacza zaréwno innowacje technologicz-
ne, jak 1 zwigzane z organizacja procesow biznesowych, osiggaja lepsze wyniki
W poroéwnaniu z tymi, ktére w danym momencie rozwijajg tylko innowacje tech-
nologiczne lub organizacyjne (Donbesuur i in., 2020). Oczywiscie technologia
jest nadal bardzo wazna, ale jest szeroko rozpowszechniona na calym $wiecie
i coraz bardziej dostgpna, podczas gdy wizja, przedsigbiorczos¢ i znajomos$¢ po-
trzeb klientow sa kluczem do wykorzystania potencjalu ztozonych technologii.
W tym konteks$cie innowacje, zwlaszcza nietechnologiczne, nie zawsze stanowig
nastgpstwo badan i rozwoju. Zachodza poprzez cykliczne procesy, w ktorych
kreatywnos¢, eksperymentowanie i refleksja wzajemnie na siebie oddziatuja
(Beck i in., 2020).
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2.1.3. Jak i po co mierzy¢ efektywnos¢ innowacji nietechnologicznych?

Dziatania innowacyjne sg bardzo czesto powigzane ze soba jako czgs¢ proce-
su zlozonego z wielu etapow, zorientowanego na osiagnigcie zamierzonego celu.
Moga to by¢ dzialania o charakterze formalnym lub nieformalnym, obejmujace
techniki stuzace ocenie nastepstw wprowadzanych zmian, na przyktad z wyko-
rzystaniem narzedzi analitycznych, kreatywnosci czy metod rozwigzywania pro-
bleméw (OECD, 2018). Mierzenie efektow innowacji opiera si¢ wigc na ocenie,
za pomoca metod ilo§ciowych lub jakosciowych, stopnia realizacji zamierzone-
go celu. Nalezy pamigtac, ze obserwacja i pomiar skutkéw dziatalnosci innowa-
cyjnej wymagajg czasu.

Istnieje wiele roznych miernikow ilosciowych konkurencyjnosci, produk-
tywnosci 1 wydajnosci przedsigbiorstw. Efektywnos¢ finansowa, marketingowa,
produkcyjna i innowacyjna to ilosciowe mierniki efektywnosci. Czesto do oce-
ny wydajnosci preferowane sa miary finansowe, takie jak zwrot ze sprzedazy
(return on sales, ROS), zwrot z inwestycji (return on investment, ROI) i zwrot
z aktywow (return on assets, ROA). Jednak wielu innowacyjnych wysitkoéw me-
nedzerskich nie da si¢ zmierzy¢ za pomoca wynikow finansowych. Jak twierdzi
Damanpour (1991), sita wptywu innowacyjnos$ci na wyniki zalezy od tego, jak
mierzy si¢ te wyniki.

Ogolnie akceptowane mierniki wydajnosci innowacji to wydatki na badania
i rozwoj, liczba opatentowanych lub podlegajacych opatentowaniu procesow,
produktéw i technologii oraz zapowiedzi nowych produktéw na rynku (Hage-
doorn i Cloodt, 2003; Alpkan i in., 2005) — te mierniki dotycza innowacji tech-
nologicznych.

Inaczej jednak mierzy si¢ efektywnos$¢ innowacji nietechnologicznych, na
przyktad w ustugach (Bryson, 2010; Coombs i Miles, 2000; Drejer, 2004), gdzie
réwniez mozna wykorzystywaé¢ metody ilosciowe i jakosciowe. Z jednej strony,
z ilosciowego punktu widzenia, mozna bada¢ procent obrotéw ze sprzedazy no-
wych lub ulepszonych produktoéw. Z drugiej strony, wykorzystujac perspektywe
jakosciowa, analizuje si¢ mechanizm ochrony wynikéw innowacji, rozrézniajac
patenty, rejestracje¢ wzorow projektowych, znakow towarowych, prawa autor-
skie, tajemnice, ztozono$¢ projektu i przewage konkurencyjng w czasie realizacji
(Camacho i Rodriguez, 2005).
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Nieobiektywne postrzeganie potencjatlu innowacyjnego moze prowadzic
do niewlasciwej alokacji $rodkow publicznych, poniewaz polityka moze nie
uwzglednia¢ tych dziatan, ktére wzmacniaja innowacje w wielu firmach. Jak
wskazuje Peneder (2010), polityka ktadaca nacisk tylko na jeden rodzaj dziatal-
nos$ci innowacyjnej (np. B+R) moze spowodowac, ze wiele firm napotka trudno-
$ci w dostepie do srodkow publicznych i innego wsparcia finansowego.

Dodatkowo, rosngca liczba badan ujawnia, ze projektowanie polityki promo-
wania innowacji, ktéra zajmuje si¢ oddzielnie innowacjami technologicznymi
i nietechnologicznymi, nie wydaje si¢ wlasciwe (Rubalcaba i in., 2010). Dzia-
fania polityczne ukierunkowane na wspieranie innowacji powinny: (i) uznawac
znaczenie integracji innowacji technologicznych i nietechnologicznych; (ii) uta-
twia¢ dostgp do dziatan zwigzanych z innowacjami zaréwno technologicznymi,
jak i zarzadczymi, zamiast skupia¢ si¢ wylacznie na wysitkach technologicznych
podczas planowania polityki przemystowej (Hervas-Oliver i in., 2018).

W sektorze ushug polityka publicznego wsparcia innowacji musi uwzgled-
nia¢ fakt, ze innowacje technologiczne i nietechnologiczne nalezy rozpatrywac
facznie, poniewaz polityka, ktora jest zbyt skoncentrowana na innowacjach tech-
nologicznych, moze utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ udziat przedsiebiorstw ushugo-
wych w politykach publicznych promujacych innowacje (Merofio-Cerdan i Lo-
pez-Nicolas, 2017; Gonzalez-Blanco i in., 2019).

2.2. Innowacje w opiniach i liczbach

2.2.1. Opinie przedsiebiorcéw

Jak juz wspomniano, w powszechnej swiadomosci funkcjonuja gtéwnie in-
nowacje technologiczne. To jednak nie oznacza, jak wykazano powyzej, ze o in-
nowacjach nietechnologicznych w ogdle si¢ nie pisze. Owszem, sg one przed-
miotem badan i ekspertyz, ale wystepuja w nich czgéciej pod etykieta zmian
marketingowych lub organizacyjnych. a te zmiany, nawet jezeli majg charakter
innowacyjny, sg raczej traktowane jako naturalny proces zarzadzania, ktoremu
nie po$wigca si¢ zbyt wiele uwagi. Dlatego tez zapewne sami przedsi¢gbiorcy nie
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sa $wiadomi faktu, ze wprowadzajac tego typu zmiany w swoich firmach, moga
moéwi¢ o innowacjach. Z pewnoscig ten brak precyzji w nazewnictwie nie stano-
wilby problemu, gdyby nie fakt, ze przez to innowacje nietechnologiczne nie sa
traktowane przez przedsiebiorcoOw z taka samg atencja i doceniane tak samo jak
technologiczne.

Innowacje stanowig nieodlgczny element przedsi¢gbiorczosci, a innowacyj-
nos¢ jest elementem przedsigbiorczej orientacji firmy, ktéra zostala zdefinio-
wana ponad trzydzie$ci lat temu (Covin i Slevin, 1989). Za ojca tej koncepcji
(chociaz nie nazwy) uznaje si¢ Danny’ego Millera (1983, s. 771), ktory opisat
przedsi¢biorcza firme jako taka, ,,ktora angazuje si¢ w innowacje produktowe
na rynku, ponosi ryzyko i jest proaktywna innowacyjnie, pokonujac tym sa-
mym konkurencj¢”. Badania nad orientacja przedsigbiorcza firm doprowadzity
do opracowania jej miernikow, wsrdd ktorych zastuzone miejsce, obok pro-
aktywnosci i podejmowania ryzyka, zajmuje innowacyjnos$¢ przedsicbiorstwa
(Covin i Slevin, 1991) i chociaz mierniki te zostalty wprowadzone w ubiegtym
stuleciu, do dzisiaj sa powszechnie uzywane (Kraus i in., 2018). Rola istoty
innowacyjnosci jest wiec nie do przecenienia w sukcesie firmy, niezaleznie od
jej wielkosci.

W ramach projektu SNOwMan w 2019 roku przepytano przedsigbiorcow
z czterech krajow (Danii, Finlandii, Litwy oraz Polski) na temat ich stosunku do
innowacji, w szczegdlnosci nietechnologicznych. Lacznie zebrano 72 wywiady,
po 20 w Danii i na Litwie oraz po 16 w Finlandii i Polsce. Proba obejmowata
tylko firmy produkcyjne, zatrudniajace od 10 do 50 oséb (wymagania projektu),
aktywnie poszukujace mozliwosci rozwoju, bedace klientami instytucji wspie-
rajacych w poszczegolnych krajach. Liczba zebranych wywiadéw nie pozwala
na uogolnianie wnioskow, rzuca jednak §wiatto na stosunek do innowacji, takze
nietechnologicznych, w badanych przedsigbiorstwach.

Whioski, jakie ptyng z tych badan, nie sg zbyt optymistyczne. Przedsi¢biorcy
nie przywiazuja wagi do innowacji nietechnologicznych i nie opracowujg stra-
tegii ich wdrazania, chociaz do pewnego stopnia zalezy to od kraju. Na przy-
ktad przedsigbiorcy litewscy mieli swiadomo$¢ r6éznych form innowacji, chociaz
nie wszystkie one odgrywaty istotng rolg. Jako najistotniejsze w ich przedsie-
biorstwach wskazywali gtdéwnie na innowacje procesowe i produktowe. Z ko-
lei Polacy postrzegali innowacje jako kluczowy element ich przedsigbiorstw,
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ale dotyczylo to gtownie innowacji produktowych. Respondenci z Polski mieli
niewielkie do§wiadczenia z innowacjami organizacyjnymi — jezeli juz, to z tymi
dotyczacymi komunikacji oraz elastycznych metod pracy. Duzo wigcej potrafili
powiedzie¢ na temat innowacji marketingowych, a przede wszystkim na temat
wprowadzania nowych kanaléw promocyjnych. Wykazywali jednak zaintereso-
wanie poglebieniem wiedzy w tym zakresie.

Dunscy przedsigbiorcy wskazali na posiadane doswiadczenie zwigzane
z wprowadzaniem innowacji nietechnologicznych. Nie zalezato im jednak na
,uzywaniu tej nazwy”, cho¢ jednoczes$nie 6 na 20 przebadanych bylo zaintere-
sowanych dokladniejszym poznaniem tego rodzaju innowacji. Przedsigbiorcy
stwierdzili nawet, ze pracowali nad innowacjami nietechnologicznymi na dtugo
przed wymysleniem tego okreslenia przez politykow, i zdecydowanie uznali, ze
pojecie to stato si¢ teraz modne, co nie umniejsza wagi samej koncepcji. Byli
jednak tez tacy, ktorzy uznali, Ze nie sg zainteresowani poglgbieniem swojej wie-
dzy na temat innowacji nietechnologicznych. Dunczycy wydawali si¢ zaznajo-
mieni z innowacjami marketingowymi; jedynie 2 na 20 badanych wskazato, ze
ich nie wprowadza. Jak stwierdzili, marketing ma dla nich duze znaczenie i dla-
tego poszukuja nowych rozwigzan w tym obszarze.

Finowie postrzegali temat innowacji, takze nietechnologicznych, jako modeg.
I chociaz innowacje zostaty przez nich uznane za istotne, to jednak nie opraco-
wywali strategii ich wprowadzania (6 na 16 respondentéw). W innych wypowie-
dziach Finé6w pobrzmiewaly opinie podobne do stwierdzen Dunczykdéw, czyli
przeswiadczenie, Ze nie ma znaczenia, jak si¢ innowacje definiuje lub klasyfiku-
je, najwazniejsze jest ich wprowadzanie, bo to oznacza rozwdj. Pytani o wpro-
wadzone w ostatnim czasie zmiany/innowacje organizacyjne lub marketingowe,
potrafili wskaza¢ przyktady jedynie tych drugich, stwierdzajac, ze zmiany orga-
nizacyjne ich nie interesuja.

Przedsigbiorcy nie byli w stanie wskaza¢ bezposrednich korzysci wprowa-
dzenia innowacji nietechnologicznych. Najczgséciej podawali wzrost obrotow, ale
nie byli do konca przekonani, czy rzeczywiscie takie efekty zostang osiggnicte.
Jesli chodzi o mierniki jako$ciowe, respondenci najczgsciej wskazywali zadowo-

lenie konsumentow czy tez polepszenie relacji z nimi.
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2.2.2. Innowacyjna Polska — chcielibysmy lepiej

Piszac o teoretycznych aspektach innowacji, warto si¢ takze przyjrzec staty-
stykom, ktore te innowacje opisuja. Niezaleznie od rodzaju innowacji, Polska
zajmuje odlegle miejsca na tle innych krajow Europy. Dotyczy to zar6wno sa-
mych innowacji, jak i nakladéw na nie ponoszonych. Jednym z powodow tak
dalekiej pozycji Polski jest wskazywana juz wiele lat temu przez polskich bada-
czy slabos¢ krajowego systemu innowacji, m.in. niskie zainteresowanie przed-
sicbiorstw wynikami badan B+R, brak otwarto$ci na innowacje samych przed-
sigbiorcow oraz brak mechanizméw finansujgcych ten obszar (Stawasz, 1999).
Bariery te wcigz nie tracg na aktualno$ci (Jasinski, 2014, s. 47—-69), chociaz
przedsigbiorcy przestaja je postrzega¢ jako negatywny czynnik oddziatujgcy na
ich zachowania innowacyjne (Zastempowski i in., 2018).

Wprowadzanie innowacji technologicznych jest dla wielu firm kosztownym
przedsigwzigciem, dodatkowo obarczonym duzym ryzykiem. Niewiele firm,
a juz na pewno nie te mniejsze, moze sobie pozwoli¢ na przeznaczenie $rod-
kéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Poziom wydatkow na te dzialania
jest pewnym wyznacznikiem innowacji, ktére powstajg na bazie prac badawczo-
-rozwojowych. Poréwnanie migdzynarodowe udziatu wydatkow na B+R w Pro-
dukcie Krajowym Brutto wskazuje na wiodaca pozycje Stanéw Zjednoczonych
Ameryki Potnocnej i Japonii oraz szybko rosnaca pozycje Chin (rys. 2.2).
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Rys. 2.2. Wydatki na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w latach 2008-2018 (% w relacji do PKB)
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: Eurostat Statistics Explained; https://ec.europa.cu/
eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26 D expenditure (data dostgpu: 11.2020).

W skali Europy Polska wypada gorzej niz przecigtnie: przy wartosci 185 euro
na obywatela znajduje si¢ na 21 miejscu wsrod 28 panstw Unii Europejskiej, gdzie
érednia wydatkoéw na B+R wynosi 683 euro na obywatela®. Nie poprawia obrazu
spektakularny, dwuipotkrotny wzrost tych wydatkéw w stosunku do roku 2009.
Wzrost ten byl wynikiem, mi¢dzy innymi, zwigkszenia udzialu w wydatkach
prywatnego sektora przedsigbiorstw, ktory wzrdst ponad dwukrotnie (rys. 2.3).
Natomiast pomimo wdrazania nowych programoéw udziat instytucji nauki pozo-

staje na niskim poziomie.

3 Eurostat: https://ec.europa.cu/eurostat/databrowser/view/tsc00001/default/table?lang=en
(data dostepu: 07.12.2020); dane dotyczyty 2019 roku, gdy Wielka Brytania byta jeszcze cztonkiem
Unii Europejskiej.
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Rys. 2.3. Udziat w wydatkach B+R poszczegélnych sektoréw w latach 2010 i 2018
(taczne finansowanie = 100%)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat: https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/view/tsc00001/default/table?lang=en (data dostgpu: 11.2020).

Nalezy takze zatozy¢, ze w najblizszym czasie te wartos$ci nie beda rosty,
zZwazywszy na powazne obcigzenia budzetu wynikajace z sytuacji zwigzanej
z pandemig COVID-19. Wobec niewielkich naktadow na B+R oraz nikltych
szans na ich podniesienie warto promowac innowacje nietechnologiczne, ktore
nie wymagaja tak duzych naktadéw na badania i chociaz majg inny charakter,
moga zwiekszy¢ konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Jest to szczegdlnie wazne dla
przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach, na ktorych klienci tatwo przerzucaja
si¢ z produktu na produkt. Tam istotne stajg si¢ innowacje nietechnologiczne,
natomiast technologiczne schodza na plan dalszy. Innowacje nietechnologiczne
sa wazne takze dla przedsiebiorstw dziatajacych na rynkach, na ktoérych konku-
rencja opiera si¢ na szybko zmieniajacych si¢ technologiach i/lub cykl zycia pro-
duktu jest krotki, mimo ze na takich rynkach na pierwszym miejscu stawiane
sa innowacje technologiczne (Schmidt i Rammer, 2007). Te pierwsze moga by¢
jednak dla nich wsparciem, o czym byla juz mowa w podrozdziale 2.1.2.

Konsekwencjg niskich naktadow na dziatalno$¢ B+R jest rowniez dalekie
miejsce Polski pod wzgledem udzialu innowacyjnych przedsigbiorstw w go-
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spodarce narodowej. Najnowsze dane pochodzace z CIS (CIS 2010)* wskazuja
na przedostatnie miejsce w Polski w UE pod wzgledem udzialu innowacyjnych
firm w liczbie firm ogoétem (rys. 2.4). Za Polska, dla ktorej wartos¢ ta wyniosta
22%, znalazta sie tylko Rumunia. Srednia unijna wyniosta 51%, a pierwsze trzy
miejsca w UE zajmuja Belgia, Portugalia oraz Finlandia. Warto doda¢, ze naj-
wigkszy udzial innowacyjnych firm w gospodarce odnotowaty dwa europejskie
kraje nienalezace do UE: Szwajcaria (72%) oraz Norwegia (71%).

Widaé¢ wiec, ze na polu innowacji Polska pozostaje w ,,ogonie” Europy, co
oznacza, ze ten temat powinien mie¢ znaczenie priorytetowe w zakresie zarOwno
ksztaltowania polityk, jak i rozdzielania srodkéw finansowych. Warto takze po-
tozy¢ nacisk na innowacje nietechnologiczne, ktére nie wymagaja duzych nakta-
dow finansowych i obarczone sg mniejszym ryzykiem niepowodzenia.

2.2.3. Innowacje nietechnologiczne w ujeciu miedzynarodowym

Innowacje nietechnologiczne przez dlugi czas nie byly odnotowywane w po-
wszechnym dyskursie, chociaz w Podreczniku Oslo, ktéry mozna uznaé za bi-
bli¢ dotyczaca innowacji, o innowacjach nietechnologicznych, a doktadnie
organizacyjnych, zaczgto pisa¢ juz w drugiej jego edycji, w 1997 roku. Wpro-
wadzenie nowej kategorii innowacji nie przetozylo si¢ jednak na zwigkszenie
liczby dostgpnych materiatow na ich temat, a zatem istnieje niewiele doniesien
statystycznych, ktore pozwalalyby na poréwnania mi¢dzynarodowe. Do tej pory
poszukiwanie informacji dotyczacych tego typu innowacji jest utrudnione.

Najpetniejszym zrodtem jest badanie przeprowadzane przez Eurostat,
wspomniane juz wielokrotnie wczesniej Community Innovation Survey (CIS).
Podmiotem badania sg przedsigbiorstwa, przedmiotem za$§ dzialalno$¢ inno-
wacyjna, z rozbiciem na rozne jej typy. Badanie dotyczy jednak tylko tych
przedsigbiorstw, ktore zatrudniaja powyzej 10 oséb. Do badan przeprowadzo-
nych w 2001 roku (CIS3) wprowadzono pytanie o innowacyjne techniki za-
rzadzania oraz nowe praktyki organizacyjne , a w kolejnych badaniach, w roku
2004 (CIS4), problematyka innowacji zostala poszerzona o pytania dotyczace:

4 https://ec.europa.eu/eurostat/web/microdata/community-innovation-survey (data dostepu:
28.10.2020).
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Rys. 2.4. Udziat innowacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce narodowe;j
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Zrédlo: opracowanie na podstawie danych Eurostat z 2016 roku; https://ec.europa.cu/eu-
rostat/web/products-eurostat-news/-/DDN-20190312-1 (data dostgpu: 11.2020).
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doskonalenia systemu zarzadzania w celu lepszej wymiany informacji oraz
zmian w strukturze organizacji i zarzadzania, nowych lub w duzym stopniu
zmienionych relacji z innymi firmami, w tym alianséw, relacji partnerskich, out-
sourcingu lub podwykonawstwa (Colecchia, 2008). W 2008 roku (CIS 2008)
respondenci mogli wskaza¢ trzy rodzaje innowacji organizacyjnych oraz czte-
ry rodzaje innowacji marketingowych (OECD, 2008). Ponizej przedstawiono
1 omoéwiono dane dotyczace innowacji nietechnologicznych z podzialem na or-
ganizacyjne i marketingowe. Najpetniejsze dane porownawcze przynosi bada-
nie Eurostat z 2014 roku, w ktorym wskazano przedsigbiorstwa wprowadzajace
innowacje nietechnologiczne, przy czym badanie bylo ograniczone jedynie do
tych podmiotoéw, ktore wprowadzajg innowacje produktowe i/lub procesowe’.
Oznacza to, ze brak jest pelnych danych na temat innowacji nietechnologicz-
nych w firmach, ktore nie wprowadzajg innowacji produktowych i/lub proceso-
wych.

W przypadku innowacji marketingowych, jak réwniez organizacyjnych Pol-
ska wypada niekorzystnie na tle pozostatych krajow europejskich (rys. 2.5, 2.6),
zajmujgc ostatnie miejsce w szeregu (tab. 2.2).

Dla lepszego zobrazowania sytuacji Polski na tle pozostatych krajow sporza-
dzono tabele, w ktorej pokazano miejsce Polski liczone od najmniej aktywnych
krajow pod wzgledem aktywnosci innowacyjnej (tab. 2.2). Pozycja Polski wy-
raznie wskazuje, ze w zakresie innowacji nietechnologicznych pozostaje wiele
do zrobienia.

5 http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=inn_cis9 mo&Ilang=en (data doste-
pu: 28.10.2020).
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Rys. 2.5. Innowacje marketingowe realizowane przez firmy wprowadzajace innowacje
technologiczne (produktowe i/lub procesowe)
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Zrédlo: opracowanie na podstawie danych Eurostat z badan przeprowadzonych w 2014
roku, zaktualizowanych w 2020 roku; http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=inn_cis9 mo&lang=en (data dostgpu: 28.10.2020).
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Rys. 2.6. Innowacje organizacyjne realizowane przez firmy wprowadzajace innowacje
technologiczne (produktowe i/lub procesowe)
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Zrédlo: opracowanie na podstawie danych Eurostat z badan przeprowadzonych w 2014
roku, zaktualizowanych w 2020 roku; http://appsso.curostat.ec.europa.cu/nui/show.
do?dataset=inn_cis9_mo&lang=en (data dostepu: 28.10.2020).
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Tab. 2.2. Miejsce Polski wsréd krajow EU liczone od kofica

Innowacje marketingowe Innowacje organizacyjne

Estetyka
1 opakowanie

Odpowiedzialnos¢
Lokowanie | Promocja | Wycena | Procedury | Relacje p9w1e 21? fose
1 decyzje

4 1 2 6 8 13 5

Zrédlo: opracowanie na podstawie danych Eurostat z badan przeprowadzonych w 2014
roku, zaktualizowanych w 2020 roku; http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=inn_cis9 mo&lang=en (data dostgpu: 28.10.2020).

Ponownie z zalem nalezy stwierdzi¢, ze glebsze badania dotyczace innowacji
nie byly prowadzone w Polsce — jesteSmy jednym z dwoch krajow, ktory nie brat
udzialu w badaniach kwestionariuszowych w zadnej edycji Community Innova-
tion Survey®. Oznacza to brak mozliwosci glebszego zrozumienia problematyki
zwigzanej z innowacjami, nie tylko nietechnologicznymi.

W Polsce innowacje nietechnologiczne nie zostaly w ogole dostrzezone przez
Gltowny Urzad Statystyczny. Opublikowany w 2019 roku raport pt. Dziatalnosé
innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2016-2018 (GUS-USS, 2019) w pierw-
szym zdaniu przedmowy definiuje innowacje, wskazujac ze: , Innowacja to ciag
dziatan prowadzacych do wytworzenia nowych lub ulepszonych produktow Iub
procesow”. Brak wskazania innowacji marketingowych i organizacyjnych jest
w tym przypadku zaskakujacy, w dalszej czesci tegoz wstepu podkreslono bo-
wiem, ze statystyka publiczna prowadzi badania nad innowacjami: ,,w oparciu
o standardowa miedzynarodowa metodyke, opisang w Podrgczniku Oslo opraco-
wanym przez OECD i Eurostat”. Mozna wigc zada¢ pytanie, dlaczego pomija si¢
w Polsce, definiowane juz od 2005 roku, innowacje nietechnologiczne.

¢ Community Innovation Survey, microdata; https://ec.europa.eu/eurostat/web/microdata/

community-innovation-survey (data dostgpu: 11.2020).
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2.3. Rdzne spojrzenia na bariery innowacji
nietechnologicznych

Whasciciele MSP kazdego dnia obserwuja zmieniajace si¢ szanse i mozliwo-
$ci rynkowe. Wielu z nich ma §wiadomos¢, ze powinni by¢ bardziej pomystowi
i elastyczni, aby uniknaé porazki, i zdaje sobie sprawe z koniecznosci uspraw-
niania proceséw wewnetrznych, wykorzystywania talentow pracownikoOw oraz
udoskonalania oferowanych produktow i ustug. Niestety czes¢ sposrdd zapla-
nowanych dziatan konczy si¢ porazka, a nowe pomysty pozostaja niewykorzy-
stane. Wielu naukowcow bada bariery, ktore uniemozliwiajg lub spowalniajg
proces wdrazania innowacji, rowniez tych nietechnologicznych (Chesbrough,
2010b; Laukkanen i Patala, 2014; Naor i in. 2015; Zicba, 2011). Takze miedzy-
narodowe organizacje badawcze, szkoleniowe czy konsultingowe podejmujg ten
temat, starajac si¢ zidentyfikowac bariery, a poprzez to pomdéc firmom tworzy¢
i utrzymywac miejsca pracy oraz wspiera¢ procesy wdrazania innowacji. Jedna
z takich organizacji jest Great Place to Work® Institute’ (GPTW), ktory zbadat
792 firm z 40 krajow z catego Swiata w zakresie innowacji, analizujac przy tym
ponad 500 000 odpowiedzi pracownikéw. W przeprowadzonych w 2019 roku
badaniach® odkryto bariery spowalniajace lub uniemozliwiajace wprowadzanie
innowacji. Rozpoznanie i uswiadomienie sobie istnienia barier przez wtascicieli/
menedzerdéw MSP moze by¢ sposobem na ich przetamanie, stworzenie kultury
innowacji, w ktorej beda uczestniczy¢ wszyscy pracownicy, oraz na rozpoczecie
wdrazania innowacji nietechnologicznych.

Pierwsza bariera wskazang w badaniach byl codzienny strach. Wigkszos¢
wiascicieli czy menedzerow wie, ze pracownicy, ktorzy sa zle traktowani lub
obawiaja si¢, ze w kazdym momencie moga straci¢ prace, nie daja z siebie
wszystkiego, nie pokazuja w pelni, na co ich sta¢. Z jednej strony sa $wiadomi
znaczenia bezpieczenstwa psychicznego pracownikow, natomiast z drugiej stro-
ny badania pokazaty, ze wigkszo$¢ z nich nie zdaje sobie sprawy z problemu,

7 Great Place to Work® Institute (https://www.greatplacetowork.com/) od ponad 30 lat prowa-

dzi wieloaspektowe badania jakos$ci miejsc pracy w ponad 60 krajach $wiata. Badania te obejmuja
rozne aspekty kultury organizacyjnej, w tym bariery oraz czynniki sprzyjajace innowacyjnosci firm.

8 https://www.greatplacetowork.com/resources/reports/innovation-series ~ (data  dostepu:
11.2020).
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jakim jest dla pracownikéw pogodzenie pracy z Zyciem prywatnym. To wlasnie
niepokodj pracownikow zwigzany z proba pogodzenia pracy i osobistych zobo-
wigzan badacze GPTW nazywaja codziennym strachem. Jezeli w firmie jednym
z priorytetow nie jest work-life balance jej cztonkdéw, to pracownicy beda do-
$wiadczac subtelnego, ale znaczacego niepokoju o siebie i o swoje rodziny i nie
beda efektywnie kreowac i wdraza¢ innowacji (Alegre i Pasamar, 2018; Chimote
i Srivastava, 2013). Analizujagc wyniki badan, zauwazono zwigzek pomigdzy od-
czuciem opieki ze strony przetozonych a innowacjami. Kiedy pracownicy czuja,
ze wlascicielowi Iub przetozonym zalezy na ich dobru i Ze mysli on o nich jak
o0 ludziach, a nie tylko jak o pracownikach, to w takich firmach wedlug GPTW
0 36% czgsciej wdrazane sg innowacje.

Drugg wyrdzniong barierg sg luki w celu. W ciggu ostatnich kilku lat wielu
badaczy zauwazylo, ze poczucie celu wptywa na wydajno$¢ pracy (Avey i in.,
2011; Dik i in., 2011; Weston i in., 2020). Pragnienie ludzi, aby by¢ czgscia cze-
go$ wiekszego, inspiruje ich do znajdowania nowych, lepszych sposobow wy-
konywania zadan i codziennych czynno$ci. Badanie GPTW wykazatlo, Ze na t¢
barier¢ natrafiajg nawet dobrze funkcjonujgce organizacje. Dotyczy to gtownie
pracownikow najnizszych szczebli, ktorzy utozsamiaja si¢ z celami swojej fir-
my rzadziej] w poroéwnaniu z pracownikami usytuowanymi wyzej w hierarchii.
W przypadku gdy pracownicy nie czuja si¢ czescig wspolnoty realizujacej dana
misje 1 wizje firmy, nie czuja takze potrzeby inicjowania innowacji czy uczest-
niczenia w nich. Do§wiadczenie na przyklad nierdwnosci w wynagrodzeniach
blokuje pracownikow przed refleksja nad glebszym celem organizacji, w ktorej
funkcjonuja, a tym samym obniza ich kreatywno$¢ i zaangazowanie. Zaobser-
wowano, iz pracownicy twierdzacy, ze ich praca jest ,,wyjatkowa”, a nie jest tyl-
ko zajeciem zarobkowym, o 56% cze¢$ciej dostrzegaja innowacyjne mozliwos$ci
w swojej firmie. Sytuacja wyglada podobnie, gdy ludzie czuja, ze ich praca ma
znaczenie dla calej organizacji — wowczas jest 0 64% bardziej prawdopodobne,
Ze zaangazuja si¢ w proces tworzenia i wdrazania innowacji.

Kolejna zidentyfikowana bariera odnosi si¢ do zbyt ,,szczuptego” zarzadza-
nia (running too lean). Lean to juz od kilku lat cel wielu firm. Z calag pewnos$cia
warto prowadzi¢ firme¢ w sposob efektywny w mysl lean management i wpro-
wadza¢ nowe inicjatywy oparte na podejsciu lean startup (Chen i Taylor, 2009;
Melton, 2005). Jednak, jak wykazaty badania, cigglte myslenie o ,,odchudzaniu”
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moze przynie$¢ negatywne skutki. i tak jak niedozywienie organizmu ludzkiego
odbija si¢ na jego zdrowiu i zdolno$ciach, tak doswiadczanie niedostatku, braku
zasobow, aby wykonac¢ swoja prace, lub niewystarczajacych §rodkéw, aby opta-
ci¢ swoje rachunki, uniemozliwia pracownikom pelne uczestniczenie w proce-
sach zwigzanych z innowacjami. Zaobserwowano to zjawisko podczas analizy
wypowiedzi pracownikéw w wielu firmach. Kiedy wskazywali obawy zwigza-
ne z kosztami utrzymania, niezaleznie od branzy czy polozenia geograficznego,
ich firmy znacznie rzadziej do§wiadczaly innowacji. Obawy te byly jeszcze sil-
niejsze, gdy pracownicy obserwowali, ze ich firma dobrze prosperuje finanso-
wo lub ich przetozeni zarabiajg znaczaco wigcej. Jest raczej oczywiste, ze ludzie
doswiadczajacy niedoboru pienigdzy, czasu czy pomocy nie beda w stanie by¢
innowacyjni dla swoich organizacji.

Nastepng zaobserwowang barier¢ nazwano stagnacjg umystow. Istnieje kil-
ka powodow, dla ktorych na ogdt pracownicy starajg si¢ o awans, np. wyzsze
wynagrodzenie, inne obowiazki, wicksze zaangazowanie w strategie. W badaniu
GPTW wykazano, ze takim powodem jest takze mozliwo$¢ inicjowania i wpro-
wadzania innowacji. Niestety pracownicy wielu organizacji uwazajg, ze jedyny
sposob realizacji nowych pomyslow stanowi awansowanie w hierarchii firmy
(Keum 1 See, 2017; Milliken i in., 2003). Umysty pracownikow niezauwaza-
nych i niedocenianych ulegaja stagnacji, co staje si¢ ukrytg bariera mozliwos$ci
kreowania innowacji w firmie. W badaniu wykazano, ze jesli pracownikom za-
oferuje si¢ mozliwosci rozwoju, doswiadczg oni sensu innowacji z prawdopodo-
bienstwem o 94% wigkszym w pordwnaniu z tymi, ktdrzy nie majg takiej mozli-
wosci rozwoju kariery. Kiedy pracownik nie widzi szans na awans, nie dzieli si¢
swoimi innowacyjnymi pomystami, a liderzy zespoldw poszukujacy innowacyj-
nych rozwigzan dla swojej firmy czesto pozyskuja nowych pracownikow z ze-
wnatrz, nie dostrzegajac potencjatu pracownikow juz zatrudnionych. Cechg cha-
rakterystyczng tej bariery jest takze sytuacja, w ktdrej pracownicy czujg, ze nie
majg uprawnien do rozwoju zawodowego. Organizacje czgsto twierdza, ze chca,
aby pracownicy generowali pomysty, ktore teoretycznie moglyby pobudzi¢ ich
ekscytacje zawodowa i poczucie uczestniczenia w postepie. Niestety w praktyce
wiele z tych organizacji stworzylo swoiste biurokratyczne przeszkody w posta-
ci np. obszernych wnioskow do zglaszania nowych pomystéw oraz ucigzliwych
i skomplikowanych procedur ich zatwierdzania. W efekcie ludzie musza prosi¢

59


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

0 pozwolenie na innowacje. W takich sytuacjach pracownicy wraz z ich umysta-
mi czesciej pozostaja przywiazani do status quo, niz angazuja si¢ w swobodne
odkrywanie nowych mozliwosci.

Analiza badania GPTW ukazala bariery wdrazania innowacji nietechnolo-
gicznych z perspektywy wiascicieli i menedzeréw firm, ale wskazata réwniez,
ze na potencjalne bariery mozna spojrze¢ takze z perspektywy doradcow
biznesowych.

Réwniez badania przeprowadzone w ramach projektu SNOwMan wykaza-
ly istnienie barier innowacji nietechnologicznych, z ktérymi musza si¢ mierzy¢
mali i $redni przedsigbiorcy (badanie wsrdd instytucji posredniczacych — 159
odpowiedzi). Analiza wynikow pozwolita dostrzec, obok najlepszych praktyk
i potencjatu wspotpracy miedzy doradcami a whascicielami/menedzerami MSP,
takze braki, niedociggnigcia 1 bariery we wprowadzaniu innowacji nietechnolo-
gicznych.

Ponad potowa respondentéw w badaniu przeprowadzonym w ramach projek-
tu SNOwMan (52,5%) zgodzita si¢ ze stwierdzeniem, ze bariera wprowadzania
innowacji nietechnologicznych w firmach z sektora MSP sa wzgledy finansowe
1 niedostateczna liczba projektow w portfolio firmy, co skutkuje potencjalnym
ryzykiem ekonomicznym, ktore trudno zréwnowazy¢. Najwigksza liczba konsul-
tantow deklarujaca ten poglad pochodzita z Norwegii (ze stwierdzeniem zdecy-
dowanie zgodzito si¢ 73,33%), nastepnie z Litwy (62,79%) i z Danii (61,54%).

Jednym z kolejnych wyzwan, jakie napotykaja konsultanci biznesowi, ktore
moze by¢ nastepng bariera wdrazania innowacji nietechnologicznych, jest brak
wymaganych kwalifikacji u wtascicieli/menedzeréw firm. Ponownie taka barierg
wskazata ponad potowa ankietowanych (56,67%). Wszyscy zapytani doradcy ze
Szwecji, Rosji oraz 76,47% z Polski 1 75% z Estonii stwierdzili brak kwalifika-
cji wlascicieli, ktére odpowiadatyby potrzebom matych i $rednich firm. Warto
zauwazy¢, ze w Danii taki poglad podzielato tylko 34,62% pytanych doradcow.

W sytuacji stwierdzonego braku wymaganych kwalifikacji u wlascicieli/me-
nedzeréw w potaczeniu z brakiem wystarczajacych umiejetnosci wérod pracow-
nikdéw doradcy biznesowi nie sg w stanie zainicjowac procesu wprowadzania
innowacji w organizacji. 64,17% konsultantow stwierdzito, ze barierg we wpro-
wadzaniu innowacji nietechnologicznych jest niewystarczajaca liczba wykwali-
fikowanych pracownikow potrzebnych do realizacji innowacji lub catkowity ich
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brak. Najwiecej zgodnych co do tego twierdzenia odpowiedzi udzielili ankieto-
wani z Norwegii, Szwecji 1 Rosji (100%), a takze z Niemiec (80%) oraz Estonii
(75%)°.

Mniej niz potowa ankietowanych wskazata na brak informacji i wiedzy
(45%) oraz na nie$miato$¢ i niska sktonno$¢ do wspotpracy z innymi (44,17%)
jako bariery we wdrazaniu innowacji nietechnologicznych w matych i $rednich
przedsigbiorstwach.

Niestety instytucje posredniczace stwierdzily tez, ze codzienna rutyna w MSP
nie pozostawia wiele miejsca na innowacje. Znaczna grupa przedsigbiorcoOw nie
wykazuje systematycznego podej$cia do procesu innowacyjnego i jest bardzo
zajeta codziennymi czynnosciami, co nie pozostawia wiele miejsca na inicjowa-
nie takich procesow. Ponadto zaobserwowano, ze kompetencji innowacyjnych
brakuje samym doradcom; ponad 25% z nich przyznato si¢ do nieznajomosci
réznych rodzajéw innowacji (produktowych, procesowych i organizacyjnych),
63,34% stwierdzito, iz nie byliby w stanie doradza¢ firmom z sektora MSP w za-
kresie mozliwos$ci, jakie daja innowacje nietechnologiczne, a jeszcze wigksza
czgs$¢ doradcow (76,04%) nie bytaby w stanie doradza¢ w zakresie otwartych in-
nowacji. Podsumowujac, posrednicy w procesie innowacji w osobach doradcow
i konsultantow wyzej cenig innowacje produktowe niz innowacje organizacyjne,
a dzieki zaprezentowanym analizom staje si¢ jasne miedzy innymi, ze istnieje
potrzeba wigkszej §wiadomosci zalet innowacji nietechnologicznych wsrod do-
radcow biznesowych i whascicieli MSP.

Niezaleznie od tego, czy na bariery wdrazania innowacji nietechnologicz-
nych spojrzymy z perspektywy pracownika, wilasciciela, czy konsultanta bizne-
sowego, jedno jest pewne: swiadomos¢ istnienia potencjalnych barier stanowi
pierwszy krok w procesie ich eliminowania. Struktury biurokratyczne w firmie,
stare techniki zarzadzania oraz brak wiedzy czy umiej¢tnosci to przeszkody, kto-
re tatwo przeoczy¢, gdyz nie sg tak oczywiste, a dopiero spojrzenie z zewnatrz
na firm¢ moze umozliwi¢ ich dostrzezenie, dlatego tak wazna jest rola instytu-
cji posredniczacych w procesie innowacyjnym. Sami wiasciciele/menedzerowie
takze moga przezwyciezy¢ przeszkody, wykorzystujac juz posiadany potencjat
drzemigcy w pracownikach i maksymalizujac mozliwosci jego wykorzystania,

9 Dane pochodza z badan wtasnych prowadzonych w ramach projektu SNOwMan.
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troszczac si¢ o ludzi, gdyz taka przywodcza opieka jest nieoczywistym, ale klu-
czowym katalizatorem wprowadzania innowacji nietechnologicznych.

W niniejszym rozdziale przedstawiono rézne oblicza innowacji nie-
technologicznych oraz ukazano, jak wazne jest, zeby myslac o innowa-
cjach albo planujac konkretne zmiany w technologii przedsigbiorstwa, za-
stanowi¢ si¢ nad mozliwymi zmianami organizacyjnymi, ktére zwicksza
potencjal wykorzystania nowej technologii. Réwniez decydenci powinni
w swoich politykach zwraca¢ wigkszg uwage, a takze przeznaczaé srodki
finansowe na promowanie tych zmian w przedsigbiorstwie, ktoére — wpro-
wadzane czasami niewielkim kosztem — moga znaczaco poprawi¢ wyniki
przedsigbiorstw, zwlaszcza matych przedsigbiorstw produkcyjnych. Jak
wykazano w przedstawionych w tym rozdziale wynikach badan przepro-
wadzonych w ramach projektu SNOwMan, tylko niewielki odsetek wta-
scicieli/menedzerow jest §wiadomy znaczenia tych innowacji, co gorsze,
roOwniez nie wszyscy posrednicy dostrzegaja wartos¢ w doradztwie w za-
kresie tego typu innowacji.
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3

INNOWACIJE NIETECHNOLOGICZNE
Z ZYCIA WZIETE

Brak pomystu to zly pomyst.
Darrius Garrett

3.1. Niektorzy wiedzg, ze warto

3.1.1. Firmy globalne jako zrddto inspiracji

Wigkszos$¢ swiadomych wiascicieli matych i $rednich firm zdaje sobie spra-
w¢ ze znaczenia innowacji dla ich organizacji, a zwlaszcza dla zagwarantowania
rozwoju, ale wielu z nich innowacje kojarzy z nowa technologia. Cho¢ innowa-
cje technologiczne latwiej jest kontrolowac i bada¢ ilosciowo, nalezy pamigtac
roéwniez o innowacjach nietechnologicznych, ktoére przewyzszaja pod wzgledem
liczebno$ci innowacje technologiczne (Mothe i Nguyen-Thi, 2010; Schmidt
i Rammer, 2007). Aby utrzymaé przewage konkurencyjna, firmy musza inwe-
stowa¢ w innowacje nie tylko technologiczne, ale takze nietechnologiczne. Przy-
ktadami tych ostatnich moga by¢ zmiana struktury przedsi¢biorstwa, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, relacje z klientami i dostawcami lub zmiany w samym
srodowisku pracy. Dzieki implementacji innowacji nietechnologicznych mozna
poprawi¢ motywacje, zaangazowanie 1 warunki pracy pracownikoéw, co prowa-
dzi do wzrostu jej wydajnosci, stabilnosci firmy na rynku i jej ogoélnie rozumia-
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nej konkurencyjnosci. Wszystkie przedsiebiorstwa, niezaleznie od ich wielkosci,
mogg zyska¢ na innowacjach w miejscu pracy. Wdrazanie innowacji nietechno-
logicznych moze przynies¢ firmom MSP wiele korzysci, takich jak zwickszenie
produktywnosci i efektywnosci firmy, promowanie ogoélnej innowacyjnosci fir-
my w zakresie rozwoju produktéw lub ustug, poprawa samopoczucia pracow-
nikéw 1 rownowagi mig¢dzy ich zyciem zawodowym a prywatnym, polepsze-
nie wynikow finansowych firmy, poprawa odpornosci firmy i pracownikéw na
szybko zmieniajace si¢ otoczenie, umozliwiajgca szybsza adaptacj¢ do nowych
wyzwan gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych (Mothe i Nguyen-Thi,
2010; Radicic i Djalilov, 2019).

Niektorym wiascicielom matych i srednich przedsigbiorstw trudno jest zmie-
ni¢ nastawienie do innowacji nietechnologicznych; podobnie wielu z nich, kiedy
styszy o design thinking, mysli, ze to koncepcja nie dla nich, gdyz nie sa prze-
ciez ,,designerami”. Jednak metody design thinking moga by¢ wykorzystywane
w wielu branzach i dyscyplinach, nie tylko do rozwigzywania problemow pro-
jektowych — moga znalez¢ zastosowanie od tworzenia filméw po zarzadzanie
zasobami ludzkimi, od projektowania produktéw po projektowanie do§wiadczen
pracownikow. Koncepcja design thinking nie ma ograniczen i mozna ja wyko-
rzystywaé w réznych dziedzinach do rozwigzywania ztozonych problemow przy
uzyciu myslenia wizualnego (visual thinking) oraz multidyscyplinarnej wspot-
pracy w celu stworzenia innowacyjnych rozwiazan. Przykladem moze by¢ dzia-
falno$¢ wytwoérni filmowej Pixar, ktorej innowacje moga si¢ stac inspiracja dla
znacznie mniejszych przedsigbiorstw.

Mozna si¢ zastanowi¢, w jaki sposob Pixar wymysla genialne historie, ktore
zawsze podbijajg ludzkie serca i cieszg si¢ ogromnym zainteresowaniem. Firma
Pixar twierdzi, ze dzieje si¢ tak, gdyz stawia na badania i wspolny rozwoéj we
wlasnej firmie, a wdrazanie metody design thinking rozpoczeta, zanim jeszcze
zostata ona skomercjalizowana i rozstawiona przez Davida Kelleya, zatozycie-
la IDEO — firmy projektowej znanej ze stosowania podejscia design thinking do
innowacji spotecznych. Stworzenie kazdej historii, potencjalnego filmu rozpo-
czyna si¢ od prezentacji pomystow. Przygotowanie trzech réznych pomystéw na
przyszie projekty zajmuje poszczegdlnym zespotom podstawowym nawet kilka
miesigcy, po czym dyrektorzy tych zespolow przedstawiaja je gtdwnemu dyrek-
torowi kreatywnemu, ktory nastepnie wybiera jeden z projektow do realizacji
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lub kieruje projekt do poprawy przed ponownym zaprezentowaniem. Po doko-
naniu wyboru dany pomyst przechodzi przez proces badawczo-rozwojowy, co
moze trwa¢ nawet rok. Celem tej fazy jest poglebienie pierwotnego pomystu na
fabute. Wielodyscyplinarne zespoly badawczo-rozwojowe prowadza badania te-
matyczne, tworzac bazy danych z klipami z réznych, juz nakreconych filméw
i potencjalnych podktadow muzycznych. Wraz z postepem procesu sale warsz-
tatowe zapetniajg si¢ pokrywajacymi $ciany obrazami i notatkami, z ktérych re-
zyser i caly zespot kreatywny moga czerpac inspiracje. Pixar realizuje koncepcje
zwang plussing. Jej waznym punktem jest motto ,,brak pomystu to zty pomyst”.
Opiera si¢ ona roOwniez na przekonaniu, ze pomysty innych mozna krytykowac
tylko wtedy, gdy doda si¢ konstruktywna uwage lub sugestie. Plussing pozwala
ludziom doskonali¢ ich pomysty bez uzywania ostrego lub oceniajgcego jezyka,
co mogtoby zablokowa¢ proces kreowania innowacyjnych rozwigzan. Dyrektor
kreatywny 1 zespoty badawczo-rozwojowe Pixar, przygotowujac jeden z hitow
wytworni pt. Ratatouille, nie tylko zrobili tysigc fotografii Paryza jako miejsca
odniesienia, ale skorzystali tez z do§wiadczen innych osob. Spotkali si¢ z kobie-
ta, ktora mieszka z 36 szczurami, i przeprowadzili wywiad z szefem kuchni An-
thonym Bourdainem na temat jego najbardziej pamigtnego positku w restauracji.
Jego emocjonalna reakcja w chwili, kiedy wspominat to zdarzenie, wplyneta na
scene, w ktorej krytyk kulinarny Anton Ego kosztuje stynnego dania Remy’ego
i zostaje przeniesiony w przesztos¢, w ktorej po ciezkim dniu jego mama po-
cieszata go swoim domowym ratatouille. Pracownicy wytwoérni zatrudnili tak-
ze w charakterze konsultanta szefa kuchni, aby dowiedzie¢ sie, jak funkcjonuje
kuchnia w prawdziwej francuskiej restauracji. Te intensywne badania umozliwi-
ly firmie Pixar przejscie do fazy prototypowania i testowania, opartej na solidne;j
podstawie. Wdrazajac design thinking w swoich procesach, wytwoérni udaje si¢
dostarcza¢ wspaniate, gleboko zapadajace w pamig¢ produkty.

Firmy nieustannie do$wiadczajg zmian — niektore z nich sg ciagte i majg sto-
sunkowo niewielkie znaczenie, podczas gdy inne wymagajg ogromnego poste-
pu. Prowadzenie firmy wymaga sporej odwagi, aby wprowadzac¢ istotne zmiany,
a nie po prostu podaza¢ za innymi. Swiat biznesu nie zapewnia zadnej ochrony,
zwlaszcza tym, ktdrzy nie wprowadzajg innowacji. Obecnie informacje s3 natych-
miast przesytane od jednej organizacji lub osoby do drugiej. Szybkos$¢ systemow
przetwarzania informacji oznacza, ze wiedza jest na wage ztota. Konkurenci ko-
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piuja si¢ nawzajem w ciggu dni, a nie lat. Jedyng przewage konkurencyjna orga-
nizacji stanowi jej zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian i wprowadzania zmian.
W przesztosci najwickszymi i najlepszymi organizacjami byly te, ktoére dyspono-
waly najlepszymi maszynami i wyposazeniem. Teraz najcenniejszym zasobem sa
pomysty. Jednak nie wystarczy mie¢ jeden dobry pomyst — niezbedny jest ciagly
strumien nowych pomystow. Dlatego na innowacje organizacyjne zwrdcity swoja
uwage firmy globalne, przyjmujac je jako nowy sposéb funkcjonowania.

Przyktadem jest firma Heinz, zajmujaca si¢ przetwérstwem zywnosci. Wia-
Sciciel, zamiast ponownie wykorzysta¢ te marki, ktore przynosity mu zyski
w latach wczesniejszych, zdecydowal si¢ spojrzeé w przysztos¢. W 1996 roku
w firmie postanowiono wprowadzi¢ kulture¢ innowacji. Stworzenie programu in-
nowacji obejmowalo opracowanie pewnej liczby miar zastosowanych do ustale-
nia celow i1 oceny powodzenia programu. Poczatkowymi celami byly: stworze-
nie w okresie dziewigciu miesiecy od dwoch do pieciu produktow, ktore statyby
si¢ prawdziwymi innowacjami, oraz wdrozenie pracownikéw Heinza w nowe
procesy, po to by wprowadzi¢ bardziej innowacyjng kulture organizacji. Przed
wprowadzeniem programu zdecydowano, ze nowe, ekscytujace produkty beda
stanowi¢ 10% dochodu operacyjnego firmy Heinz oraz Ze zostanie ustanowio-
na kultura pracy, w ktorej znajdzie si¢ miejsce na tworcze szalenstwo. Jednym
z gtownych wymogdéw skutecznej zmiany kultury organizacji bylo zapewnienie
osobom w firmie wiekszej ilosci czasu i zachety do przedstawiania nowych po-
mystéw. Uznano, ze wielu pracownikéw bylo zbyt zajetych, aby odpowiednio
wprowadza¢ innowacje. W zwigzku z tym wprowadzono zmiany, aby umozli-
wi¢ pracownikom kreatywno$¢. Na przyktad zmodyfikowano grafiki pracy sze-
fow kuchni, tak aby znalazt si¢ w nich czas na eksperymentowanie i realizacje
innowacyjnych pomystow w kuchni. Zastosowano takze nowe techniki badan
konsumenckich, dzigki czemu komunikacja z konsumentami stala si¢ tatwiejsza
1 szybsza. Dziat HR bada i nadzoruje rowniez proces rekrutacji oraz programy
szkoleniowe dla nowych i obecnych pracownikéw, aby zaimplementowac¢ nowe
podejscie, ktore bedzie zachecaé, rozwijaé i rozpoznawaé umiejgtnosci pra-
cownikéw wymagane do wprowadzania udanych innowacji. Program innowa-
cji mozna zatem postrzegac jako katalizator zmiany kultury organizacji. Innym
rownie waznym osiaggnigciem bylo utworzenie folderu Heinz Innovation Fresh
Ideas, ktory stanowi centralny punkt gromadzenia pomystow w firmie.
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Obserwujgc organizacje, mozna zauwazyc¢, ze czesto sa przytloczone proce-
sem generowania nowych, §wietnych pomystoéw i nie koncentrujg si¢ juz w wy-
starczajacym stopniu na ich realizacji. Czgsto zapominaja, ze pomysty to tylko
niewielka cze$¢ innowacji biznesowych. Nowe pomysty mozna znalez¢ wszg-
dzie, a kazdy pomyst, ktéry rozwiazuje problem klienta, jest wystarczajaco do-
bry, aby sta¢ si¢ czg¢scig procesu innowacji. Kluczowym elementem wprowadza-
nia innowacji nietechnologicznych jest sposob, w jaki firmy je wdrazaja. Musza
si¢ skupi¢ na wprowadzaniu swoich pomystéw w praktyczne procesy, tworzace
produkty i ustugi, ktorych potrzebuja klienci. Innowacje nalezy wdraza¢ w sa-
mym $rodku organizacji, w jej kulturze, procesach zarzadzania i sposobie moty-
wowania oraz inspirowania pracownikow.

W literaturze mozna znalez¢ wiele udanych studiow przypadkéow innowacji,
ale najwigcej firmy ucza si¢ od innych organizacji i nawet mate i $rednie przed-
sigbiorstwa mogg czerpa¢ inspiracje z rozwigzan zastosowanych przez duze
firmy. Przygladajac si¢ firmie IKEA, mozna sobie uzmystowi¢ koniecznos¢
dbatosci o ciagly rozwoj produktéw i ustug, szczegdty operacyjne oraz kontro-
le kosztow. IKEA jest niewatpliwie jednym ze $§wiatowych liderow innowacji
biznesowych. Innowacje sa glgboko zakorzenione w filozofii firmy, ktora nie-
ustannie poszukuje sposobow na ulepszenie lub zaproponowanie nowych ustug.
Zainteresowanie zwyczajami zakupowymi klientdéw pomaga jej w cigglym pod-
noszeniu poziomu innowacyjnosci. W ten sposob IKEA zdotata si¢ utrzymac na
szczycie innowacji i kontynuowaé zmiany przez ponad 70 lat istnienia na rynku.
IKEA wyr6znia si¢ wieloma aspektami innowacji, takimi jak komunikacja, za-
rzadzanie innowacjami czy otwarto$§¢ na nowe pomysty i podejscie do innowa-
cji. Firma przekazuje szerokie informacje o swojej strategii innowacji zaréwno
pracownikom, jak i klientom. Wprowadza innowacje, majac na uwadze swoja
podstawowg site¢ — oferowanie kazdemu czego$ atrakcyjnego w niskiej cenie,
przy zachowaniu dobrej jakosci. Obniza koszty transportu dzigki ptaskim opako-
waniom i mozliwos$ci samodzielnego montazu mebli przez klientow. W zakresie
strategii innowacji IKEA wspotpracuje z wieloma pracownikami: od przedsta-
wicieli najwyzszego kierownictwa po wewngtrznych ekspertow ds. innowacji.
W ten sposob firmie udaje si¢ stosowa¢ innowacje na wszystkich polach dzia-
talnosci, nie tylko w rozwoju produktow. IKEA jest bardzo popularna ze wzgle-
du na swdj innowacyjny marketing, zwlaszcza innowacyjne sposoby promocji.
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Reklamowanie domu jako miejsca wspolnego spedzania czasu, proponowanie
wystroju salonu o charakterze bardziej uzytkowym niz reprezentacyjnym, zago-
spodarowania balkonu tak, by shuzyt takze do przechowywania, oraz wykorzy-
stanie ruchomych, zmieniajacych si¢ salonow wystawowych w sklepach to tylko
niektore z wielu innowacji IKEA.

Firma ma takze dobrze zdefiniowang struktur¢ organizacyjng do zarzadza-
nia innowacjami. Innowacje istniejg w kazdej cze¢sci organizacji, a wszystkie
zmiany zwigzane z innowacjami sg wspierane przez kierownictwo najwyzsze-
go szczebla. Ponadto IKEA posiada operacyjne kluczowe wskazniki wydajnosci,
ktore mierza osiggnigecia w zakresie innowacji i zdobywane kamienie milowe.
Ma ugruntowany system warto$ci wspierajacy innowacje. Jesli za§ innowacyj-
ne pomysty pracownikow nie przynosza pozadanych rezultatow, IKEA wyko-
rzystuje kolejng innowacj¢ w postaci platformy Bootcamp, opracowanej z mysla
0 wspolpracy z zainteresowanymi i zmotywowanymi startupami w celu rozwig-
zywania znaczacych problemow, jakie napotyka firma. W 2017 roku IKEA uru-
chomita swoj pierwszy Bootcamp, swoje aplikacje online ztozyto wowczas 1200
zespotow. Wybrano 10 projektow — od systemu inteligentnego domu po przy-
czepki rowerowe — ktorych autorzy przez trzy miesigce wspotpracowali z zespo-
fem projektowym IKEA w centrum projektowania. Wszyscy uczestnicy procesu
innowacji — od konsumentow poprzez zewnetrznych projektantow po startupy —
odczuwaja silng potrzebe udzialu w tym procesie. Jego uczestnicy doceniaja
mozliwo$¢ wspolpracy z IKEA nad innowacjami produktowymi, gdyz IKEA
jest najwiekszym na §wiecie sprzedawca mebli, a zaprojektowanie produktu dla
tej firmy moze si¢ przyczyni¢ do rozwoju kariery zawodowej. Uczestnicy moga
takze otrzymaé nagrode pieni¢zng, jesli ich pomysty si¢ sprawdzg. Oprocz tego
IKEA zapewnia wiele zasobow, takich jak laboratoria testowe, sklep prototypo-
wy 1 wiedza, aby pomoc wybranym uczestnikom w tworzeniu ich produktow
1 wdrazaniu pomystow. Dodatkowo uczestnicy procesu innowacji charakteryzuja
si¢ silng motywacja wewnetrzna. IKEA od dawna inspiruje ,,spotecznos$¢ hake-
row”, ktorej cztonkowie sg pasjonatami modyfikowania jej produktow i dziela
si¢ swoimi pomystami. Witryna https://www.ikeahackers.net/ to stworzone przez
fanow IKEA miejsce, ktorym ,hakerzy” dzielg si¢ swoimi pomystami. Moz-
na przewidzie¢, ze wiele osob, w tym ,hakerzy”, bedzie miato motywacje do
uczestnictwa w procesie innowacji, poniewaz po prostu lubig to robi¢, moga re-
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alizowac¢ w ten sposob swoje pomysty i dzieli¢ si¢ $wietnymi pomystami z inny-
mi czlonkami spotecznosci.

Nietrudno jest wymieni¢ wysoce innowacyjne sektory gospodarki. Naj-
czesciej na takiej liscie pojawiaja si¢ branze: elektroniczna, ze szczegdlnym
uwzglednieniem firm z sektora sztucznej inteligencji i robotyki, farmaceutyczna,
lotnicza itp. Jesli za$ sprébujemy sporzadzi¢ liste branz, ktére potrzebuja inno-
wacji, to moze ona wyglada¢ zupetnie inaczej. Istnieje wiele sektorow gospo-
darki, ktore do tej pory funkcjonowaty z powodzeniem bez potrzeby wigkszych
zmian, natomiast w obecnych czasach stanely przed nowymi wyzwaniami. Przy-
ktadem moze by¢ branza prawnicza, postrzegana jako stabilna i odgoérnie regu-
lowana, na ktorej stale rosngca konkurencja oraz zwigkszajace si¢ koszty wy-
muszaja potrzebe zmiany. Coraz wigcej firm prawniczych dostrzega szans¢ na
przetrwanie i rozwdj w innowacjach nietechnologicznych, a te najlepsze nagra-
dzane sa corocznie przez np. ,,Financial Times”, otrzymujac tytut najbardziej in-
nowacyjnych kancelarii prawnych.

3.1.2. Mniejsze firmy tez potrafig

Niniejsze studium przypadku prezentuje, w jaki sposob australijskiej firmie
prawniczej udato si¢ osiagna¢ szybki wzrost, a jednoczesnie zdoby¢ pozycje
jednego z najlepszych miejsc do pracy w Australii. O sukcesie zadecydowato
wdrozenie innowacji nietechnologicznej w postaci odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej. Jest to takze przyklad, jak innowacje w modelu biznesowym staja si¢
kluczem do osiagnigcia sukcesu. Firma BlueRock Law (https://www.bluerock.
com.au/services/law), obstugujaca inne firmy, musiata si¢ zmierzy¢ z postepuja-
cymi zmianami w otoczeniu rynkowym. Jej potencjalni klienci stali si¢ bardziej
wymagajacy w zakresie zamawianych ustug prawnych. Do tej pory kancelaria
miata przewage nad klientami, ktérzy najczesciej musieli zaufac jej diagnozie
i zaleceniom. Wraz ze wzrostem liczby wewngetrznych doradcow korporacyj-
nych i ich zwigkszajagcym si¢ doswiadczeniem oraz pojawianiem si¢ bardziej
skomplikowanych zamowien na ustugi prawnicze korporacje staly si¢ bardziej
wymagajacymi klientami. Zmniejszyly zapotrzebowanie na dostawcoéw ustug
prawniczych z zewnatrz, gdyz same staty si¢ juz bardziej kompetentne w we-
wnetrznym zalatwianiu wlasnych spraw zwigzanych z szeroko pojetym prawem.
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Nowe technologie, takie jak np. automatyzacja, przyspieszyly ten trend, dzigki
czemu mniej zadan wymagato zaangazowania kancelarii i mogly one by¢ wy-
konywane efektywniej. Jednocze$nie zaobserwowano zmian¢ w sposobie korzy-
stania z ushug prawnych. Zamiast korzystania z oferty jednej firmy prawniczej
$wiadczacej wszystkie ustugi zwigzane z dang sprawa, mozna bylo podzieli¢
dany projekt na mniejsze elementy, z ktorych kazdy mogt by¢ realizowany przez
najbardziej optacalnego dostawceg ushug prawniczych. Co wiecej, ustugi w dzie-
dzinie prawa sg coraz bardziej znormalizowane, co umozliwia tatwiejsze porow-
nywanie kosztow 1 wymuszanie obnizania marz firm prawniczych.

Firma BlueRock Law, obserwujac szybko zmieniajacy si¢ rynek ustug praw-
niczych, zdawata sobie sprawg, ze tylko te kancelarie, ktore maja odpowiednia
kulture organizacyjna, bedg w stanie szybko reagowac i efektywnie funkcjono-
wac. Tradycyjny model biznesowy kancelarii nie wspieral kultury innowacji po-
trzebnej do funkcjonowania na zmieniajgcym si¢ rynku, w zwigzku z czym firma
wdrozyta innowacje nietechnologiczng w postaci nowego modelu biznesowego
kancelarii. BlueRock Law zastosowata kilka innowacji w swoim modelu biz-
nesowym, ktory obecnie rozni si¢ od uznawanego za tradycyjny model $wiad-
czenia ushug prawniczych. Zdecydowano si¢ na: oferowanie ustug prawnych
w ramach wigkszej multidyscyplinarnej oferty, wraz z ustugami podatkowymi,
ksiggowymi, zarzadzania majatkiem, zarzgdzania zasobami ludzkimi i strategia-
mi cyfrowymi, pozyskiwanie kapitatu, w tym przy udziale pracownikow, w celu
finansowania dalszego rozwoju i inwestowania w rézne przedsiewzigcia zamiast
corocznej wyplaty wszystkich zyskow partnerom. Ponadto zrezygnowano z roz-
liczania godzinowego klientow w kazdym przypadku na rzecz indywidualnych
ustalen z klientami dotyczacych oplat oraz zdecydowano si¢ na wspotprace z in-
nymi dostawcami uslug prawniczych, ktorzy uzupetiajg oferte ustug firmy.

BlueRock Law odniosta sukces finansowy, zwigkszajac liczebnos¢ zespotu
pracownikéw z o$miu os6b w 2008 roku do ponad 180 o0s6b obecnie. Firma do
tej pory juz wielokrotnie pojawita si¢ na liscie stu najszybciej rozwijajacych si¢
firm w Australii (Australian Financial Review Fast 100). BlueRock Law regu-
larnie zajmuje wysokie miejsca w rankingu Great Place to Work Australia, ktory
uwzglednia najlepsze miejsca do pracy w Australii we wszystkich sektorach go-
spodarki, nie tylko w ustugach profesjonalnych. W 2018 roku firma uplasowata
si¢ na czwartym miejscu tej klasyfikacji. Jest rowniez laureatka nagrod branzo-
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wych za kulture organizacyjng wspierajaca kreatywnos¢ i wspotprace, w ktorej
rdzeniem sg pracownicy.

BlueRock Law uwaza wprowadzenie innowacji nietechnologicznych w po-
staci wyjatkowej kultury za wazny przyczynek do swojego sukcesu, stanowia-
cy zrodto przewagi konkurencyjnej w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu talentow
pracownikéw oraz rozwijaniu silnych relacji z klientami. W procesie przemian
kluczowa role odegraty aspekty zwigzane z innowacyjnym modelem bizneso-
wym firmy. W centrum modelu biznesowego umieszczono potrzeby klientow,
co zapoczatkowalo kulture zorientowang na klienta, potozono nacisk na potrzebe
skutecznej wspolpracy, zarowno wewngtrznej, jak i z klientami. Wspotpraca ta
pozwolita rowniez pracownikom kancelarii dowiedzie¢ si¢, jak inne branze pod-
chodzg do kwestii zwigzanych z rozwigzywaniem problemow, kreuja, wspieraja
i1 wdrazajg innowacje. Wewnetrzna struktura firmy i zaangazowanie inwestorow,
a takze umozliwienie pracownikom udziatu w jej sukcesie finansowym pomogty
zaimplementowa¢ do kultury firmy przedsi¢biorczy aspekt i zdrowe podejscie do
podejmowania ryzyka.

Badania wykazaty (Awadh i Alyahya, 2013; Findler i in., 2007), Ze istnie-
je zwigzek migdzy kultura miejsca pracy a ogélnym dobrostanem organizacji
i wigkszym prawdopodobienstwem osiagni¢gcia wyzszych wynikow finanso-
wych. Jednak kultura jest niezwykle trudna do zdefiniowania, a tym samym do
analizowania i badania. Mozna o niej mysle¢ jako o sposobie, w jaki funkcjonu-
je firma (Gordon, 1991), Iub jako o ukrytych wartosciach i zatozeniach, wspol-
nych dla wszystkich cztonkéw organizacji (Hatch i Schultz, 2002). Kazda fir-
ma prawnicza ma swoja wlasng kultur¢ organizacyjna, a w wielu sposrod nich
prawdopodobnie istnieje wiele mikrokultur, w réznych obszarach dziatalno$ci
1 w réznych regionach geograficznych. Trudno jest wskaza¢ odpowiednia kultu-
r¢ gwarantujaca sukces na zmieniajacym si¢ rynku ustug prawniczych, ale $ro-
dowisko sprzyjajace kreatywnosci, innowacjom, nauce i przedsigbiorczosci to
$wietny poczatek. Oznacza to, ze firma musi umie¢ stworzy¢ odpowiednie pro-
cesy, motywowac czlonkéw organizacji do wspodtdzielenia pozadanych warto-
$ci i wspiera¢ ich w tym. Poniewaz klienci majg coraz wickszy wybor na rynku,
istotna jest rowniez kultura reagowania na potrzeby klientow. Roznorodnos¢ tak-
ze stanowi wazny element, gdyz firmy, ktore moga skorzystac z szerszego zakre-
su r6znych dos§wiadczen i wypracowanych sposobow rozwigzywania problemow
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przez swoich prawnikow, z najwiekszym prawdopodobienstwem begda w stanie
stworzy¢ nowe podej$cie do pomocy swoim klientom.

Przedsiebiorstwa postrzegaja klienta nie tylko z perspektywy zaspokajania
jego potrzeb, ale takze jako koproducenta i wspottworce nowych ustug. Perspek-
tywa wspolnego rozwoju zaktada rozpoczgcie interakcji z klientami w zakresie
oferty ustug i ich innowacyjnos$ci, zanim te ustugi pojawia si¢ na rynku, gdyz
generuje to nowg wiedze i pomysty oraz zapewnia dodatkowg warto$¢ zaré6wno
dla klienta, jak i dla firmy. Wspolne tworzenie ustug prowadzi do lepszej iden-
tyfikacji potrzeb klientow i sprzyja procesowi Scislej interakcji. Takie podejscie
widoczne jest w firmie Tapiola (http://www.tapiola.fi/wwweng/briefly), ktorej
studium przypadku przedstawiono ponizej. Tapiola to sredniej wielkosci finska
firma ubezpieczeniowa. Spotka opracowata w ostatnich latach kilka indywidu-
alnych innowacji w zakresie ustug, ktore zostaty oparte na obszernych, systema-
tycznie gromadzonych informacjach o klientach. W 2008 roku firma dostrzegta
potrzebe rozwoju swoich procesow zwigzanych z ustugami, aby zwigkszy¢ swo-
ja orientacj¢ na klienta. Stwierdzono, ze wczesniejsze procesy byly orientowa-
ne produktowo, a wszelkie proby dziatan innowacyjnych miaty na celu rozwoj
produktéw ubezpieczeniowych i systemow informatycznych. Firma postanowita
nie tylko skupi¢ si¢ na kliencie, ale rowniez opracowa¢ nowy model procesu za-
rzadzania innowacjami, ktoéry wspieratby systematyczne wdrazanie perspektywy
klienta w dziataniach firmy.

Wsrdd wdrozonych przez firme Tapiola innowacji warto przyblizy¢ dwa
przyktady innowacji nietechnologicznych. Pierwszy przyktad stanowia aplikacja
online 1 odbywajacy si¢ réwniez online proces wydawania decyzji dotyczacych
odszkodowan. Sama aplikacja internetowa nie zalicza si¢ do innowacji i obecnie
jest powszechnie stosowanym narzedziem nie tylko w Finlandii. Innowacja nie-
technologiczna polega na tym, ze klient otrzymuje decyzj¢ co do odszkodowania
jeszcze podczas tej samej sesji online, w ktorej uzupetnia formularz w aplikacji.
Tapiola nie wymaga dokumentacji medycznej ani paragonow czy faktur przed
podjeciem decyzji, ale ewentualnie prosi o ich pdzniejsze dostarczenie, w przy-
padku gdy sytuacja jest niejasna.

Drugim wdrozonym procesem innowacyjnym jest konkretne przyporzadko-
wanie ustugi do potrzeb ubezpieczeniowych. Innowacyjno$¢ mapowania potrzeb
i ustug ubezpieczeniowych polega na ich glebokiej i kompleksowej analizie
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oraz rozroznieniu oferty dostgpnej w aplikacji w zaleznosci od wieku klientow —
w szczegblnosci pomyslano o seniorach, ktorzy czesto uwazani sa za mniej
atrakcyjnych klientow firm ubezpieczeniowych. Takze w tym wypadku sama
forma ustugi mapowania potrzeb nie jest innowacja, jednak Tapiola realizuje ja
jako godzinng rozmowe przeprowadzang bezposrednio z klientem i obejmujaca
szeroki zakres omawianych kwestii, majacych wptyw na bezpieczenstwo eko-
nomiczne klienta. Usluga jest bezptatna i nie naktada na klienta zadnej koniecz-
nosci dokonania zakupu nowych produktéw ubezpieczeniowych. Taka rozmowa
czesto ujawnia jednak braki lub naktadanie si¢ na siebie produktéw ubezpiecze-
niowych czy zobowigzan finansowych klienta, dzigki czemu mozliwe staje si¢
rozpoczecie procesu poszukiwania rozwigzan, ktore mogg przynies¢ korzysci
zaréwno klientowi, jak i ubezpieczycielowi. To wtasnie wdrozenie ustugi mapo-
wania potrzeb sprawito, ze firma zdata sobie sprawe, ze wciaz jest wiele do zro-
bienia w zakresie zorientowania na klienta. Zaczeto wige poszukiwaé nowego
modelu procesu. W rozwoju tego modelu kluczowa rol¢ odegraty analiza i roz-
woj wczesniej wdrozonych innowacji. Tapiola przeprowadzila lgcznie osiem
warsztatow, sposrod ktorych w czterech uczestniczyli przedstawiciele klientow.
Firma posiada grupg klientow, ktorych okresla jako jurorow/sedziow, i uczest-
nicy warsztatow pochodzili z tej wtasnie grupy. Do udzialu zaproszono szesciu
przedstawicieli klientow i pigciu pracownikow firmy. Kazdy warsztat dla klien-
tow mial okreslony cel, a po jego zrealizowaniu przeprowadzano warsztat we-
wnatrz firmy, podczas ktorego analizowano warsztat z klientami i oceniano go
pod katem stworzenia bardziej ogdélnego modelu i mozliwej implementacji ze-
branych pomystow. Warsztaty dla klientow trwaty 3,5 godziny, a warsztaty we-
wnetrzne 2 godziny. Ustuga polisy na zycie postuzyta jako przyktad, aby skon-
kretyzowac¢ dyskusje¢.

Pierwszy warsztat dotyczyl przysztosci, a uczestnicy mieli za zadanie zi-
dentyfikowa¢ wazne zjawiska, ktore sg zwigzane z uslugami ubezpieczeniowy-
mi obecnie i w przysztosci. W ramach drugiego warsztatu uczestnicy probowali
znalez¢ odpowiedz na pytanie, w jaki sposob nalezy na nowo zdefiniowac¢ ustugi
ubezpieczeniowe, tak aby jak najlepiej odpowiadaty potrzebom klienta. Podczas
trzeciego warsztatu zadaniem uczestnikow bylo opisanie, na czym polega dobra
ustuga w réznych sytuacjach. Jako najwazniejsza ceche swiadczaca o wysokiej
jakosci ustugi wskazano doglebne zrozumienie i szacunek dla potrzeb i pragnien
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klienta. Celem ostatniego warsztatu byto przeanalizowanie cech udanego spotka-
nia z klientem. Uczestnicy tworzyli pary, w ktoérych jedna osoba odgrywata role
klienta, druga — doradcy ubezpieczeniowego, a pozostali uczestnicy tworzyli
publiczno$¢, ktorej zadaniem bylo poszukiwanie odpowiedzi na nastepujace py-
tania: Co w praktyce oznacza prawdziwe zrozumienie sytuacji klienta? W jaki
sposob firma moze wyraza¢ szacunek dla klienta? Jaki rodzaj informacji jest
przydatny dla klienta i w jakiej formie informacje te powinny zosta¢ przedstawio-
ne? Co oznacza zaoferowanie rozwigzania dla klienta? Po kazdym wystapieniu
nastepowata ozywiona dyskusja, ktora zaowocowata wieloma nowymi pomysta-
mi na rozwoj ustug ubezpieczeniowych. Tapiola oglosita ogoélny sukces swoich
nowych ushug na podstawie wzrostu liczby nowych klientow, ktdrzy zostali przy-
ciaggnieci do firmy. Zjawisko to $wiadczy o pozytywnym rozwoju firmy.

W ostatnich latach coraz wigcej branz zdaje sobie sprawg ze znaczenia in-
nowacji. Do sektorow poszukujacych nowych rozwigzan dotaczyto hotelarstwo.
Niektore hotele zaczely organizowaé swoja dzialalno$¢ innowacyjng w sposob
przypominajacy zwyczajowe dziatania badawczo-rozwojowe. Hilton uruchomit
swoja ,,Galeri¢ Innowacji” (Hilton Innovation Gallery), Marriott wprowadzit
M Beta”, czyli hotelowe laboratorium innowacji, Four Seasons otworzyt studio
badawczo-odkrywcze. Nalezy jednak pamigta¢, ze sektor hotelarski jest praco-
chtonny i wymaga duzego naktadu pracy ludzkiej. Badania wskazuja, ze zasa-
dy i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi maja wptyw na satysfakcje klienta,
postrzegana jakos$¢ ustug i wydajnos¢ hotelu, poniewaz interakcja miedzy ludz-
mi w §wiadczeniu ustug ma kluczowe znaczenie dla do§wiadczen klientow.

Hotel Eurépa Fit™"
spa & wellness znajdujacy si¢ w Héviz na Wegrzech, w poblizu leczniczego je-

(https://europafit.hu/en) to czterogwiazdkowy hotel

ziora Balaton. Gtowny menedzer obiektu przedstawia wizje zwigzane z rozwo-
jem ushug, ktore sa dyskutowane z perspektywy strategicznej i finansowej na
corocznych spotkaniach z pracownikami. Struktura organizacyjna hotelu zostata
stworzona pod katem potrzeby unowocze$nienia kwestii operacyjnych. Kazdy
krok w procesie rozwoju hotelu zaczyna si¢ od spotkania na poczatku roku. Zda-
no sobie sprawe, ze kazde zadanie powinno mie¢ wyznaczony termin wykona-
nia, gdyz to zagwarantuje podjecie wysitku w celu jego realizacji i stworzenie
nowej lub zmienionej ustugi. W zwiazku z tym po spotkaniu inauguracyjnym
co miesigc odbywaja sie dyskusje majace na celu m.in. sprawdzenie postepu
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wdrozenia innowacji. Dla hotelu wazne byto rozdzielenie spotkan dotyczacych
zadan operacyjnych, codziennych od tych dotyczacych dlugoterminowych celow
uwzgledniajacych innowacje. Stwierdzono, ze jesli hotel bedzie si¢ koncentro-
wac wylacznie na codziennych dziataniach, implementacja innowacji nietechno-
logicznych moze si¢ sta¢ mniej pilng potrzeba, a w konsekwencji zostanie odto-
zona na przysztos¢ i nigdy niezrealizowana.

Podczas jednego ze spotkan rozmawiano na przyktad na temat komentarzy
na platformie TripAdvisor. Dyskusja ta odbyta si¢ w do$¢ specyficznym miejscu,
bo w zupehie innym $rodowisku — w parku rozrywki Oxygen Adrenalin Park.
W jej trakcie opracowano nowag strategi¢, majacg na celu zapewnienie satysfak-
cji gosci. Postanowiono, ze pracownicy beda zachgca¢ gosci do zamieszczania
jak najwigkszej liczby komentarzy, aby dla potencjalnych klientow stworzyé
prawdziwy obraz hotelu, a nie przektamany, bazujacy wylacznie na nielicznych
negatywnych komentarzach, ktore do tej pory jako jedyne pojawiaty si¢ na stro-
nie internetowej TripAdvisor. Kolejng wprowadzong innowacjg nietechnolo-
giczng bylo stworzenie zespolow ds. rozwoju ustug, ktdrych zadanie polega na
inicjowaniu i dzieleniu si¢ pomystami, przemys$leniami z grupa. Zespoty skta-
dajg si¢ z pracownikow z kazdego dziatu. Kazdy zespot tworzy 10 kreatywnych
0sob, gotowych do kwestionowania jakosci oferowanych ustug i proponujacych
nowe pomysly. Hotel Eurépa Fit™"" stara si¢ motywowa¢ takze wszystkich me-
nedzeré6w do dzielenia si¢ opiniami i sugestiami. Kazda osoba musi udowodni¢
trafnos$¢ i warto$¢ swoich pomystow, a takze opisa¢ proponowane procesy ich
realizacji, a nastgpnie w celu znalezienia mocnych i stabych stron rekomendo-
wanych rozwigzan sg one poddawane dyskusji wéréd menedzerow. Ostateczng
decyzje co do implementacji innowacji podejmuje gldéwny menedzer, gdyz to on
jest odpowiedzialny za wszystkie dzialania w o$rodku. Hotel przyznaje, ze bar-
dzo trudno jest zmierzy¢ sukces innowacji i moze to mie¢ charakter do$¢ subiek-
tywny. Niemniej jednak twierdzi, ze cele wdrazania innowacji nietechnologicz-
nych w postaci osiggania wtasciwych wynikdéw operacyjnych przewidywanych
w planach rocznych oraz stawania si¢ bardziej konkurencyjng firma na rynku
hotelarskim sg realizowane. Przektada si¢ to zar6wno na zadowolenie gosci, jak
1 na satysfakcje pracownikéw. Rozwo6j moze by¢ inicjowany z wielu stron, a in-
nowacje moga pochodzi¢ z réznych zrodet, dlatego tez gtdéwni menedzerowie
kilku hoteli w Héviz postanowili nawigza¢ wspotprace migdzy soba. Rozpoczgto
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comiesigczne spotkania, podczas ktorych uczestnicy omawiaja mozliwosci roz-
woju i napotykane problemy.

W odniesieniu do zaprezentowanych przykladéw mozna zaobserwowac, ze
innowacyjnos$¢ jest pozytywnie zwigzana z satysfakcja klienta, a zrownowazona
praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie rozwoju kompetencji stano-
wi klucz do wprowadzania innowacji. Dzieje si¢ tak, poniewaz innowacje maja
podstawowe znaczenie dla zréwnowazonego rozwoju gospodarczego (zadowo-
lenie klientow jest pozafinansowym wskaznikiem wynikdéw). Zatem inwestowa-
nie w rozwdj kompetencji pracownikdéw przyczynia si¢ nie tylko do zwigkszenia
zadowolenia klientow, ale takze do tworzenia i wdrazania innowacji.

Firmy cechujace si¢ mniejsza réznorodnoscig innowacji technologicznych,
ale o wysokim poziomie rozwoju kompetencji maja wigcej zadowolonych klien-
tow niz porownywane do nich firmy o niskim poziomie rozwoju kompetencji.
Sugeruje to, ze wdrazanie innowacji nietechnologicznych moze rekompensowac
nizszg liczb¢ wdrazanych technologii.

3.2. Innowacje nietechnologiczne — sposdb na pandemie

Firmom nietatwo jest zmieni¢ si¢ w wiodacych innowatoréw. Przeszkoda
moze by¢ zbyt duza liczba ustalonych wczeséniej procedur, sposobow dzialania,
a nawet czynnikow kulturowych. W przypadku firm, ktére podejmuja taka probe,
osiggnigcie doskonatosci w zakresie innowacji wymaga czesto wieloletnich sta-
ran, ktore dotycza niemal calej organizacji. Niestety w obecnych czasach wiele
firm nie ma czasu na wdrazanie wieloletnich proceséw innowacyjnych, ale musi
dziata¢ btyskawicznie, gdyz tylko to zapewni im przetrwanie na rynku. Jedna
z takich branz, niewatpliwie bardzo dotknieta kryzysem zwigzanym z pande-
mig COVID-19, jest branza restauracyjna. Aby zmaksymalizowa¢ prawdopodo-
bienstwo przetrwania i odniesienia sukcesu, wiele restauracji na catym $wiecie
w btyskawicznym tempie wdraza innowacje nietechnologiczne w postaci innowa-
¢ji marketingowych. Z powodu pandemii restauracje nie tylko w Polsce, ale i na
$wiecie zostaly zmuszone do przeanalizowania swoich strategii marketingowych,
zaglebienia si¢ w swoj kreatywny potencjal, a w wielu przypadkach — wyjscia
poza wilasng typowa strefe komfortu, w ktorej funkcjonowaty na co dzien.
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Restauratorzy zaczgli masowo korzysta¢ z medidw spolecznosciowych, aby
rozpowszechnia¢ swoja oferte, swoje przestanie i przyciagna¢ uwage klientow.
Wdrozyli r6zne innowacyjne strategie ma