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Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest ocena skutecznos$ci procesu innowacji w polskich
przedsigbiorstwach przemystowych przy uwzglednieniu podzialu na doskonalenia proce-
su o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym w odniesieniu do liczby wytworzonych in-
nowacji poszczegdlnego typu oraz uzyskanej przewagi konkurencyjnej. W odniesieniu do
typow uwzgledniono innowacje: produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe,
oraz innowacje na poziomie firmy i o zasiggu $§wiatowym. Zaprezentowane wyniki badan
dotycza 92 $redniej i duzej wielkos$ci polskich przedsigbiorstw przemystowych z lat 2012—
2014. Wyniki postepowania wskazuja, ze podejscie ewolucyjne wzglgdem rewolucyjnego
w wiekszym stopniu przektada si¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz cechuje si¢
wyzszg skutecznoscig w zakresie opracowywania innowacji produktowych. Natomiast po-
dejscie rewolucyjne odznacza si¢ wyzsza skutecznos$cia procesu innowacji w zakresie two-
rzenia pozostatych typow innowacji.

Stlowa kluczowe: innowacje, proces innowacji, ewolucja, rewolucja, skuteczno$¢
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Wprowadzenie

Dazenie do budowy trwatej przewagi konkurencyjnej oraz sprostania rosng-
cym potrzebom klientow wymaga rozwoju zdolnosci organizacji do szybkiego, ela-
stycznego i skutecznego adaptowania si¢ do nowych warunkéw oraz dyskontowania
wytworzonej warto$ci dodanej. Jednym ze sposoboéw odpowiedzi na narastajaca
dynamike zmian otoczenia jest zastosowanie podejscia procesowego w obszarze
wytwarzania i komercjalizacji innowacji.

Punktem wyjscia w rozwazaniach podjetych w niniejszym artykule jest za-
gadnienie procesu, ktory definiowany jest jako zbidr czynnosSci przebiegajacych
rownolegle, warunkowo lub sekwencyjnie, prowadzacych do zmian zasobow przed-
sigbiorstwa na wej$ciu w produkty i ustugi na wyjsciu (Perechuda, 2000, s. 88). Klu-
czowym dzialaniem w zarzadzaniu procesami jest definiowanie wymagan klien-
tow, a nastgpnie systematyczna ocena uzyskiwanych efektow z zaplanowanymi
rezultatami, ktéra pozwoli na wprowadzanie korekt w funkcjonowaniu oraz ciggte
doskonalenie procesu (Prudzienica, 2009, s. 90). Realizacja podejScia procesowego
wymaga odejscia od wykonywania zadan w ramach wydzielonych funkcji w kie-
runku realizacji dziatan w ramach procesow (Mikotajczyk, 2004, s. 227-233). Na-
stepuje zastgpienie wymagan w zakresie stanowisk pracy rolami organizacyjnymi,
a poszczegodlne dziatania definiowane sg przez czynno$ci, decyzje, dokumentacje
i jej obieg. W konsekwencji dochodzi do sptaszczenia struktury organizacyjnej ro-
zumianej jako redukcja liczby poziomow zarzadzania (Perechuda, 1998, s. 40).

Rownoczesnie podejscie procesowe dowartosciowuje aspekty bedace gtowny-
mi czynnikami sukcesu w zarzgdzaniu innowacjami. Zalicza si¢ do nich koncentra-
cj¢ na potrzebach klienta, wspieranie pracy zespotowej, zwickszenie elastycznosci
dziatania oraz kontrolg efektywnosci i ciagte doskonalenie wykonywanych dziatan.
Podejscie procesowe stwarza rowniez warunki pozwalajace na osigganie efektu sy-
nergii poprzez holistyczne ujmowanie wszystkich wymiaréw i obszarow zarzadza-
nia innowacjami w przedsigbiorstwie (Mielcarek, 2016, s. 101-106).

Celem niniejszego artykutu jest ocena skutecznos$ci procesu innowacji w pol-
skich przedsigbiorstwach przemystowych przy uwzglednieniu podziatu na doskona-
lenia procesu o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym w odniesieniu do liczby
wytworzonych innowacji poszczegolnego typu oraz uzyskanej przewagi konkuren-

cyjne;.
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Zaprezentowane wyniki dotycza grupy sredniej i duzej wielkosci polskich
przedsiebiorstw przemystowych zaliczanych do niskiej, $redniej i wysokiej techni-
ki. Przeprowadzone w 2015 roku badania ankictowe objely lata 2012-2014. Pytania
skierowano do menedzeréw i specjalistow zajmujacych si¢ innowacyjnos$cia i dzia-
falnoscig B+R w przedsigbiorstwach. Lacznie uzyskano 92 odpowiedzi.

1. Wyznaczniki procesu innowacji

Innowacyjnos$¢ powinna by¢ postrzegana jako jeden z kluczowych wymiarow
funkcjonowania i rozwoju organizacji. W szczeg6lnosci podstawowym zadaniem
procesu innowacji jest zapewnienie dtugookresowego przetrwania i wzrostu konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa poprzez tworzenie strumieni przychodéw opartych na
wartos$ci powstajacej dla klientow. W zwigzku z tym jednym z gtéwnych dylematow
stojacych przed kadrg zarzadzajacg jest wlasciwa alokacja zasobéw w dziatalnos¢ in-
nowacyjng. W szczeg6lnosci wazne jest uwzglednienie rownowagi miedzy perspek-
tywa krotko- 1 dtugookresowa rozwoju oraz dopasowanie zakresu dziatan do poziomu
konkurencyjnos$ci organizacji przy rownoczesnym uwzglednieniu mozliwosci techno-
logicznych oraz uwarunkowan rynkowych (Pomykalski, 2001, s. 17, 24, 77).

W ujeciu czynnosciowym innowacja definiowana jest jako: ,,proces obejmuja-
cy jej tworzenie, projektowanie, realizacj¢, adaptacje i wykorzystanie, ktore zmierza
do praktycznego zastosowania nowego produktu lub nowej metody wytwarzania”
(Janasz, Leskiewicz, 2002). Podobnie innowacyjnos$¢ definiuje Pomykalski, wedtug
ktorego jest to proces obejmujacy kreowanie pomystu, powstawanie wynalazku,
a nastepnie wdrozenie nowego produktu lub procesu (Pomykalski, 2001, s. 13).

Definicje te odnosza si¢ do ogotu czynnosci wykonywanych w organizacji
zmierzajacych do wytworzenia i komercjalizacji innowacji. Zatem w podej$ciu tym
nie sg istotne pojedyncze dzialania i decyzje kierownictwa, ale caty zbidr powia-
zanych czynnosci decydujacych o efekcie koncowym w postaci innowacyjnosci
przedsiebiorstwa. Do poszczegdlnych dziatan sktadajacych si¢ na proces innowacji
przypisane sa zasoby zorganizowane w okreslony sposob. Tak skonstruowany sys-
tem determinuje wydajno$¢ funkcjonowania organizacji.

Proces innowacji ze wzgledu na swoja specyfike i wielowymiarowy charakter
odznacza si¢ cechami odr6zniajagcymi go od innych proceséw biznesowych. Zalicza
si¢ do nich (Guinet, 1995, s. 21; Jasinski, 2006, s. 44; Mielcarek, 2016, s. 25-35):
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a) interorganizacyjne uj¢cie procesu innowacji jako zjawiska przekraczaja-
cego granice przedsigbiorstwa, innowacje sg efektem dziatan organizacji
wynikajacych z proby zaspokajania potrzeb klientow przy uwzglednieniu
wplywu konkurencji i ciagle zmieniajace;j si¢ technologii;

b) ztozony i wieloaspektowy charakter procesu innowacji, wymuszajacy jed-
noczesne zaangazowania i koordynacje dziatan o charakterze naukowym,
produkcyjnym, ekonomicznym i marketingowym:;

¢) holistyczne podejscie do procesu innowacji, ktore wymaga wspolpracy na
wszystkich poziomach funkcjonowania organizacji, co w odroznieniu od
poprzedniego wymagania oznacza zapewnienie spojno$ci miedzy dziala-
niami o charakterze strategicznym, regulacyjnym i operacyjnym;

d) strategiczny wymiar innowacyjnosci, ktory wynika z efektu synergii z do-
datnich sprz¢zen zwrotnych pomigdzy podsystemem innowacji a pozosta-
tymi podsystemami organizacji;

e) ryzyko w procesie innowacji, ktore jest na relatywnie wyzszym poziomie
wzgledem innych proceséw biznesowych;

f) kulture organizacyjna, ktora sprzyja akumulacji oraz wykorzystaniu wie-
dzy i kreatywnosci pracownikéw przy jednoczesnym nastawieniu na ela-
styczno$¢ dziatania oraz redukcj¢ oporow pracownikow;

g) kontrolg efektywnosci ekonomicznej, ktora powinna obejmowacé zaréwno
poszczegodlne dzialania, projekty, jak i catosciowa oceng rentownos$ci pro-
cesu innowacji.

2. Ewolucyjne a rewolucyjne podejscie do rozwoju procesow
biznesowych

Kazde przedsigbiorstwo tworzy odmiennie uksztaltowany system procesow
oraz sposob zarzadzania nimi, ktory jest wyznacznikiem osiagnigtej dojrzatosci
procesowej organizacji. Wigkszos¢ przedsigbiorstw konczy dazenie do wprowa-
dzenia organizacji zorientowanej procesowo (OZP) na etapie struktury funkcjonal-
nej z elementami zarzadzania migdzywydziatlowymi zespotami pracownikow lub
zarzadzania projektami (Harmon, 2003, s. 44). Cze¢$¢ przedsigbiorstw kontynuuje
wprowadzanie wyznacznikow struktury procesowej, co jest dziataniem trudnym
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i ztozonym, a jego realizacja wymaga dtugiego czasu. Dzieje si¢ tak, gdyz podejscie
procesowe zasadza si¢ na reorientacji relacji wewnetrznych organizacji i dotyczy
wszystkich aspektoéw jej funkcjonowania (Grajewski, 2003, s. 236—237). Przy daze-
niu do skrécenia czasu potrzebnego na wprowadzenie kolejnych etapéw OZP moze
doj$¢ do powstania negatywnych skutkow wynikajacych z tempa zmian przekra-
czajacych zdolnosci adaptacyjne organizacji. W konsekwencji obserwuje si¢ utrate
cigglosci dziatania, spadek efektywnosSci, pogorszenie jakosci produktéw i ustug
oraz opor pracownikow i spadek motywacji.

Powstaje zatem pytanie, ktore z podejs¢ jest korzystniejsze przy wprowadza-
niu i doskonaleniu procesu innowacji? Wskazanie optymalnej drogi przej$cia od
rozwigzan dotychczas stosowanych do rozwigzan opartych na podej$ciu proceso-
wym moze opierac si¢ na jednym z dwoch sposobow implementacji zmian (tab. 1):

a) radykalny, wywodzacy si¢ z koncepcji reengineeringu, zwigzany z grun-

townym przeprojektowaniem procesu, zaproponowaniem nowego procesu
badz outsourcingu procesu (Nowosielski, 2008, s. 77), podejscie to jest naj-
czesciej stosowane w przypadku zajscia istotnych zmian w otoczeniu badz
zmian w zakresie celow strategicznych organizacji;

b) ewolucyjny, zaktadajacy stopniowe dochodzenie do oczekiwanego stanu

opartego na cigglosci wprowadzania drobnych zmian i konsekwentnym da-
zeniu do poprawy efektywnosci realizowanych dziatan.

Tabela 1. Porownanie radykalnego i ewolucyjnego podejscia do rozwoju procesow

Kryterium Podejscie radykalne Podejscie ewolucyjne
Rodzaj zmiany Zmiana radykalna — skok ilo§ciowy | Kontynuacja zmian
Przedmiot zmiany | Dotyczy megaprocesow Dotyczy subprocesow i procesow
Czas Horyzont zmian kroétki do §redniego | Horyzont doskonalenia diugi
Celem prac projektowych Udoskonalenie dotychczasowych
Stopien ryzyka jest osiggnigcie optymalnej procesow i funkcji, umiarkowane

produktywnosci, wysokie ryzyko ryzyko

Wszyscy pracownicy wiaczeni
Udziat pracownikéw ograniczony do procesu tworzenia nowej wiedzy
i wzordw postepowania

Wychodzi od pracownikow nizszych
i $rednich szczebli

Zrédto: Zimniewicz (2009), s. 114.

Zaangazowanie
pracownikow

Inicjatywa zmian | Wychodzi od kierownictwa
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Natomiast najczegsciej spotykanym pogladem badaczy, popartym doswiad-
czeniami praktyki gospodarczej, jest zalecenie stosowania podej$cia ewolucyjne-
go w ksztaltowaniu organizacji procesowej (Wrzosek, Belz, 1996, s. 73), a dopiero
w przypadku braku osiggania zamierzonych rezultatéw implementacja podejscia
radykalnego (Bajer-Marczak, 2009, s. 154).

Ponadto doswiadczenia z implementacji obu metod wskazuja, ze wieksza
skuteczno$cig charakteryzuje si¢ podejécie ewolucyjne (McAdam, O’Hare, 1998,
s. 227). Jedna z istotnych przyczyn tego stanu rzeczy jest, w przypadku zmian ra-
dykalnych, zaangazowanie w doskonalenie procesow jedynie waskiej grupy pra-
cownikéw organizacji. Projektowanie i wdrazanie zmian z reguty jest inicjowane
i przeprowadzane przez kierownictwo przedsigbiorstwa. W ten sposdb ogranicza
si¢ partycypacje wiekszej czesci pracownikéw organizacji, co przyczynia si¢ do
zmniejszenia $wiadomosci i poparcia dla dokonywanych zmian.

3. Wyniki badan empirycznych

3.1. Charakterystyka prébki i metody badawczej

Zaprezentowane wyniki badan uzyskano na podstawie doboru celowego na
grupie sredniej i duzej wielkos$ci polskich przedsiebiorstw przemystowych zalicza-
nych do niskiej, $redniej i wysokiej techniki. Badania przeprowadzono w 2015 roku,
natomiast zakres czasowy objat lata 2012-2014.

Do przeprowadzania badania wykorzystano kwestionariusz ankietowy! oraz
metode CATI, czyli komputerowo wspomagany wywiad telefoniczny. Ankiete skie-
rowano do specjalistow lub kierownikow zajmujgcych si¢ innowacyjnoscig i dziatal-
noscig B+R. Lacznie uzyskano 92 odpowiedzi.

W przeprowadzonym postgpowaniu na podstawie rownoczesnego natozenia
dwoch kryteridw: 1) cigglosci dziatania (dziatalno$¢ stata lub okazjonalna) oraz
2) zakresu realizacji dziatania ,kontrola koncowa efektywnos$ci systemu zarza-
dzania innowacjami i definiowanie kierunkéw doskonalenia procesu innowacji”
(brak realizacji lub realizacja), wskazano dwa typy doskonalenia procesu innowacji:

! Lista pytan zawartych w kwestionariuszu ankietowym dostgpna jest w: Mielcarek (2016,
s. 198-201).
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ewolucyjny (dziatalnos¢ stata oraz doskonalenie procesu) i rewolucyjny (dziatalnos¢
okazjonalna i doskonalenie procesu).

W dalszej kolejnosci w ramach tych dwdch podejs¢ wskazano dla grup przed-
sigbiorstw $rednig liczbe opracowanych innowacji wtornych, bedacych imitacjami,
oraz absolutnych, stanowigcych nowo$¢ w skali Swiatowej dla innowacji poszcze-
golnego typu: produktowych, procesowych, organizacyjnych i marketingowych.
Srednia liczba opracowanych innowacji w grupie stosujacej podejscie ewolucyjne
wynosi dziewig¢, natomiast w grupie doskonalacej proces w sposob rewolucyjny
osiem.

Nastegpnie oceniono wplyw wytworzonych innowacji na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. Respondenci dokonywali oceny menedzer-
skiej na podstawie pigciostopniowej skali: 1) innowacje zdecydowanie nie wpty-
nety; 2) innowacje raczej nie wplynety; 3) trudno stwierdzi¢; 4) innowacje raczej
wplynety; 5) innowacje zdecydowanie wplyngty na przewage konkurencyjng.
Na podstawie uzyskanych wynikow obliczono $rednig arytmetycznag.

3.2. Doskonalenie procesu innowacji — wyniki badan

Po przeprowadzeniu wyzej opisanej procedury wydzielono 21 przedsigbiorstw
przemystowych, ktoére realizuja podejscie rewolucyjne i 44 przedsigbiorstwa stosu-
jace podejscie ewolucyjne do doskonalenia procesu innowacji. Pozostatych 27 ba-
danych przedsigbiorstw nie podejmowalo wskazanej dziatalnosci. Porownujac oba
podejscia, mozna stwierdzié, ze to ewolucyjne (z warto$cig 4,55 — ,,innowacje zde-
cydowanie wptynety”) wzgledem rewolucyjnego (4,00 — ,,innowacje raczej wply-
nety”) odznacza si¢ wyzszym wplywem na osigganie przewagi konkurencyjnej
(tab. 2).

Analizujac oba podejscia do rozwoju procesu innowacji, mozna zauwazyc, ze
to doskonalenie ewolucyjne cechuje si¢ wyzsza skuteczno$cig w zakresie wytwarza-
nia innowacji produktowych na poziomie firmy (wytworzono §rednio 23 innowacje
wzgledem 12 innowacji w podmiotach realizujacych podejscie rewolucyjne). Nale-
zy jednak zaznaczyé¢, ze innowacje na poziomie firmy sa zmianami o charakterze
imitacyjnym, co oznacza, ze nie stanowig one nowosci z punktu widzenia rynku,
na ktérym dziata przedsigbiorstwo. Wynik ten mozna ttumaczy¢ specyfika polskie-
go rynku i oczekiwan klientéw, ktorzy zamiast produktéow o absolutnej nowosci
w skali §wiata oczekujg rozwigzan uznanych i zaakceptowanych przez rynek.
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Tabela 2. Doskonalenie procesu innowacji w polskich przedsigbiorstwach przemystowych
w latach 2012-2014

Wyszezeebdlnienic Skutecznos$¢ procesu innowacji
y g (Srednia liczba opracowanych innowacji)
. . poziom P oderc; N podejsm_e badana proba
typ innowacji . S ewolucyjne rewolucyjne _
Innowacyjnosci (n = 44) (n=21) n=92)
Produktowe 1?a Pozmmle firmy 23 12 12
Swiatowy 11 11 10
Procesowe 1,1a Pozmmle firmy 10 11 8
Swiatowy 4 10 7
. . na poziomie firmy 9 12 7
Organizacyjne Swiatowy 4 10 7
Marketingowe 1,1a Poziomie firmy 7 11 6
Swiatowy 3 10 6
kWpiyw na k.szt.altowame przewagi 455 4,00 4.26
onkurencyjnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Rownoczesnie, analizujgc pozostate typy opracowywanych innowacji, stwier-
dzono, ze wyzsza skutecznoscia w przypadku innowacji procesowych, organizacyj-
nych i marketingowych cechuje si¢ podejscie rewolucyjne. Zalezno$¢ ta jest szcze-
golnie istotna w przypadku innowacji absolutnych, czyli o zasiggu §wiatowym, gdy
roéznice w liczbie wytwarzanych innowacji wzgledem podejscia ewolucyjnego prze-
kraczajg 100%. Zatem to podejscie rewolucyjne jest bardziej skuteczne w zakresie
wytwarzania innowacji niebedgcych nowymi produktami. Nalezy jednak zwrdci¢
uwage, ze liczba wytworzonych innowacji jest skorelowana ujemnie z uzyskiwa-
niem przewagi konkurencyjnej przez te przedsicbiorstwa.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu jest ocena skutecznos$ci procesu innowacji w pol-
skich przedsiebiorstwach przemystowych przy uwzglednieniu podziatu na doskona-
lenia procesu o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym w odniesieniu do liczby
wytworzonych innowacji poszczegodlnego typu oraz uzyskana przewaga konkuren-
cyjng.
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Na podstawie przeprowadzonego postepowania stwierdzono, ze:

1. Doskonalenie ewolucyjne cechuje si¢ wyzsza skutecznos$cia w zakresie wy-
twarzania innowacji produktowych na poziomie firmy, a wigc zmian o cha-
rakterze imitacyjnym.

2. Doskonalenie ewolucyjne cechuje si¢ nizszg skutecznosciag w zakresie in-
nowacji procesowych, organizacyjnych i marketingowych, co cze$ciowo
kwestionuje stanowisko przyjete w literaturze przedmiotu.

3. Spadek skuteczno$ci w rozwoju procesu innowacji przy zastosowaniu po-
dejsécia ewolucyjnego jest szczegolnie istotny w przypadku innowacji abso-
lutnych, czyli zmian o zasiggu Swiatowym.

4. Jednak spadkowi skutecznos$ci procesu innowacji w podejsciu ewolucyj-
nym (zmniejszeniu ulega liczba opracowywanych innowacji) towarzyszy
wzrost wplywu opracowywanych innowacji na osiggang przez przedsig-
biorstwo przewage konkurencyjna.

Reasumujgc, uzyskane wyniki mozna interpretowa¢ na kilka sposobow.
Mniejsza skutecznos¢ podejscia ewolucyjnego do procesu innowacji (traktowana
jako liczba opracowywanych innowacji), rownoczes$nie przektadajgca si¢ na wzrost
przewagi konkurencyjnej, moze oznacza¢ wyzsza dojrzalo$¢ organizacji i procesu
innowacji. Moze to wynika¢ z faktu, ze na etapie zarzadzania portfelem projektow
poszczegodlne projekty innowacyjne sa doktadniej oceniane oraz realizowane przy
wiekszym zaangazowaniu zasobdw organizacji.

Jednoczesnie przedsigbiorstwa realizujace ewolucyjne, a zatem ciagle do-
skonalenie procesu innowacji, z racji osiggni¢cia pewnego etapu rozwoju zgtasza-
ja mniejsze zapotrzebowanie na zmiany organizacyjne i marketingowe procesow,
a koncentrujg si¢ na dziatalno$ci podstawowej dla przedsiebiorstw przemystowych,
czyli wytwarzaniu nowych produktow.

Pewnym ograniczeniem w przeprowadzonym postepowaniu jest subiekty-
wizm towarzyszacy formulowaniu ocen przez respondentow (np. w zakresie wpty-
wu innowacji na uzyskang przewage konkurencyjng). Kolejnym istotnym zagad-
nieniem jest zakres badan, w tym nieuwzglednienie kontekstu, w ramach ktorego
zachodzi doskonalenie procesu innowacji. Uwarunkowania ksztattujace charakter
i skuteczno$¢ procesu innowacji z pewnoscig zalezne sa od etapu rozwoju organiza-
cji, poziomu zmienno$ci otoczenia, wynikajacego m.in. z cyklu zycia branzy i tech-
nologii czy nat¢zenia konkurencji. Stad, w przekonaniu autora, powyzsze wnioski
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nalezy podda¢ doktadniejszej weryfikacji poszerzonej o dodatkowe zmienne, takie
jak branza dziatalno$ci, wielkos$¢ przedsigbiorstwa, typ i liczba podmiotow, z ktory-
mi prowadzona jest wspotpraca w procesie innowacji.
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EVOLUTION OR REVOLUTION — WHICH APPROACH IS MORE EFFICIENT
IN INNOVATION PROCESS DEVELOPMENT?

Abstract

The purpose of this article is to present the assessment of the effectiveness in scope of
continuity of innovation process improvement in Polish industrial enterprises. It concerned
relation between applied approach: evolutionary and revolutionary of process improvement
and number of innovation and achieved competitive advantage. In case of innovation types
research covers: product, process, organizational and marketing as well as innovation scale:
company level and global level. The presented research results refer to a 92 medium and
large Polish industrial companies and data cover years 2012-2014. Main results indicate
that evolutionary approach has greater influence on achieving competitive advantage and
effectiveness in creating product innovation. However revolutionary approach towards
innovation process improvement is more effective in case of creating other types of
innovation.
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