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Streszczenie

Praca przedstawia problematyke innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Wychodzac od
teoretycznych rozwazah dokonano analizy zagadnien dotyczacych Zrodet
innowacji, procesu innowacyjnego oraz rozwoju organizacji poprzez zarzadzanie
innowacjami. Dato to podstawe do stworzenia zasadniczej czesci pracy, ktérg byto
badanie empiryczne. Wyniki badan pozwolity oceni¢ obecny poziom
innowacyjnosci organizacji, w tym okresli¢ bariery oraz szanse dziatan
innowacyjnych w przedsiebiorstwie. Dokonano réwniez préby doboru najlepszej
metody oraz dziatan pomocnych w efektywnym zarzadzaniu innowacja w firmie,
dzieki czemu przedsiebiorstwo w przysztosci zyska wiekszg przewage

konkurencyjna na tak trudnym rynku, jakim jest rynek kolejowy.

Stowa kluczowe
innowacja, przedsiebiorstwo, innowacje organizacyjne, przewaga konkurencyjna,

pomiar innowacyjnosci, zarzagdzanie innowacjami.
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Abstract

This paper analyses issues of company's innovativeness. Arising from theoretical
aspects of the subject, an analysis has been carried out concerning the sources of
innovation, the process of innovation and development of the organization
through the management of innovation. This provided the basis for the realization
of the main part of the empirical research required for the thesis. The results
revealed the current level of innovation in the organization and identified barriers
and opportunities of innovative activities in the company. Analysis was also made
to define the best selection methods and activities to assist in the effective
management of innovation in the company, so that in the future the company will
gain a competitive advantage in a difficult environment such as the railway

market.

Keywords
innovation, company, organisational innovations, improvement, originality
competitive advantage, measuring innovation performance, innovation

management.
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WSTEP

»Dobre pomysly to zwyczajnos¢, niezwyczajni sa ludzie,
ktorzy je wdrazaja (dostrzegaja)”

Jon Goodman

We wspolczesnym §wiecie konkurencyjnosé przedsigbiorstw jak i caltych gospodarek,
jest mocno uwarunkowana poprzez wykorzystanie najnowszych technologii oraz dzieki
innowacyjnemu podejsciu do zarzadzania. Co wigcej, kazda innowacyjna dziatalnosé
przyczynia si¢ do powstania nowych form konkurowania.

Innowacyjnos¢ rozumiana jest jako zmiana, posiada bardzo dynamiczny charakter
i jest ztozona z wielu procesow. Kazda innowacja jest jak impuls, ktéry wywoluje w
otoczeniu zmiany o roznorodnym charakterze i zasiegu, wptywajac jednoczes$nie na system
wartosci organizacji oraz procesy podejmowania decyzji. To wiasnie dzigki innowacjom
firmy staja si¢ konkurencyjne, faczac tworcze pomysly z procesem rozwoju wiedzy, nastgpnie
tworzac z niej wartos¢ handlowa. Brak innowacji oznacza marnotrawstwo $rodkow
1 wysitkow, a ostatecznie stagnacj¢ kazdej organizacji. Dziata rowniez jak hamulec rozwoju,
blokujac mozliwosci wdrozenia nowatorskich rozwigzan i zaistnienia w przysztosci na rynku
jako numer jeden.

Aby modc oceni¢ poziom konkurencyjnodci firmy, nalezy zmierzy¢ jej potencjal
innowacyjny. Oszacowanie potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstwa ma ogromne
znaczenie dla jego przyszilego rozwoju oraz stanowi podstawe do stworzenia indywidualnej
strategii, koniecznej dla uzyskania przewagi konkurencyjnej nie tylko w chwili obecnej ale
rowniez w dtuzszym okresie czasu.

W  prezentowanej pracy starano si¢ przyblizy¢ pojecie  innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, ukazane zostaly istotne problemy zwiazane z zarzadzaniem innowacja.
Celem czesci badawczej byta proba skonfrontowania rozwazan teoretycznych z dowodami
empirycznymi, bazujacymi na wynikach badan ankietowych przeprowadzonych w siedzibie
firmy NEWAG S.A.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdzialéw, ma charakter teoretyczno — empiryczny, zostata
napisana na podstawie studidw literatury przedmiotu oraz w oparciu o badania wilasne.

W rozdziale pierwszym, zaprezentowano teoretyczne rozwazania na temat rozwoju

przedsigbiorstwa. Przedstawiono czynniki wzrostu, fazy zycia oraz wybrane koncepcje
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rozwoju organizacji. Rozdziat koncza dywagacje dotyczace zewnetrznych oraz wewnetrznych
przeszkod z jakim musza si¢ borykac przedsiebiorstwa podejmujace strategi¢ rozwoju.

Rozdziat drugi poswigcony zostat tematyce innowacji. Zaprezentowane definicje maja
na celu przyblizy¢ temat, przedstawi¢ jego ztozonos¢ oraz ukazaé korzysci, jakie ptyna z
wdrozenia innowacji w przedsigbiorstwie.

Kolejny rozdziat pracy przedstawia innowacyjng teori¢ przedsigbiorczosci, jaka jest
Schumpeterowska tworcza destrukcja. W tej czgsci pracy przedstawiona zostata innowacja
jako czynnik rozwoju oraz konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa. Wskazano rdwniez na
determinanty oraz ograniczenia rozwoju innowacyjnosci. Ponadto w rozdziale tym wskazano
na zalezno$¢ cyklu zycia produktu od procesu innowacyjnego firmy.

W czwartym rozdziale zostata przedstawiona firma, w ktdrej zostaty przeprowadzone
badania. Opisane zostaly takie zagadnienia, jak wizja oraz misja firmy, aktualna sytuacja
ekonomiczna a takze najblizsze plany rozwoju przedsigbiorstwa. Dokonano analizy
innowacyjnosci  przedsigbiorstw z branzy kolejowej oraz przedstawiono o0gdlng
charakterystyke funkcji innowacyjnej Grupy NEWAG S.A.

Opis projektu badawczego jak i charakterystyka badanej proby, w tym wyniki badan
wlasnych, daty podstawy do napisania rozdzialu pigtego. Gléwnym elementem omawianego
rozdzialu jest prezentacja wynikow badan, pomocnych w okresleniu potencjatu
innowacyjnego firmy oraz sprawdzenia, czy jest mozliwe efektywne zarzadzanie mysla
innowacyjng w przedsigbiorstwie. Na podstawie uzyskanych wynikdw zaproponowano
rowniez dynamiczny model zarzadzania, ktdry moze ulatwi¢ efektywne zarzadzanie procesem

innowacji w przedsigbiorstwie.

Koncowa cze$¢ pracy jest proba wskazania wlasnych przemyslen oraz propozycji
pozwalajacych skutecznie zarzadza¢ innowacja w przedsigbiorstwie. Pracg konczy

podsumowanie.
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Rozdzial 1. Istota i cel rozwoju przedsiebiorstwa

1.1. Podstawowe pojecia dotyczace rozwoju organizacji

Rozwdj przedsigbiorstwa uznawany jest za cel kierunkowy czesto juz na etapie
tworzenia organizacji, ale tez w trakcie jej dziatania. Wynika to z faktu, ze obecnie wszystkie
firmy musza walczy¢ o miejsce na rynku i1 dziala¢ w otoczeniu coraz silniej rosnacej
konkurencji oraz w warunkach ciggtych zmian. Organizacja, ktora si¢ nie rozwija, nie potrafi
sprosta¢ coraz to nowym wymaganiom otoczenia i klientdw, przez co nie jest
w stanie umocni¢ swojej pozycji ekonomicznej, a to moze doprowadzi¢ nawet do utraty
zdolno$ci do prowadzenia dzialalnodci'. Omawiajac pojecie rozwoju przedsiebiorstwa nalezy
w pierwsze] kolejnosci zwroci¢ uwage na fakt, ze w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na
liczne trudnosci z wlasciwym definiowaniem tego terminu.

Rozwdj ujmowany jest przede wszystkim jako zjawisko o charakterze jakosciowym,
ktére polega na wprowadzaniu innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych,
a takze innowacji w dziedzinie zarzadzania i1 organizacji. Jak gléwny cel rozwoju
przedsigbiorstwa wskazuje si¢ na kreowanie postgpu na gruncie wszystkich obszaréw
dzialalno$ci organizacji®. W literaturze mozna spotkaé si¢ z réznymi, czesto bardzo
odrgbnymi definicjami rozwoju w kontekscie przedsi¢biorstwa. Warto jednak przytoczyc
wybrane wyjasnienia, zaczynajac od tego encyklopedycznego. 1 tak, za Encyklopediq PWN,
rozwdj jest wszelkim dlugotrwalym procesem zmian, w ramach ktérego mozna wskazac
prawidlowo po sobie nastgpujace fazy przemian. Ponadto rozwdj to rowniez proces
kierunkowych zmian, w czasie ktorego obiekty przechodza od form prostszych do takich
bardziej rozbudowanych i1 ztozonych. Z kolei T. Kotarbinski stwierdza, ze rozwdj wskazuje
na roéznic¢ miedzy stanem rzeczy na poczatku i koncu badanego okresu. Z. Pierscionek przez
rozwdj rozumie natomiast skoordynowane zmiany systemow organizacji, ktére dostosowuja

ja do ciagle zmieniajacego sie otoczenia®.

' P. Filip, Rozwdj przedsiebiorstw przy uwzglednieniu procesu doboru kadr, ,Nieréwnosci spoleczne

a wzrost gospodarczy”, Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2005, z. 7, s. 343.

2 ). Beliczynski, Zdolnos¢ rozwojowa przedsiebiorstwa, [w:] Koncepcje zarzadzania wspdlczesnym
przedsiebiorstwem, pr. zb. pod red. A. Stabryta, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 60-61.

Y Ibidem, s. 59.
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Inng definicj¢ przytacza S. Sysko-Romanczuk stwierdzajac, ze rozwoj w ujgciu

, . . . 4
czynnosciowym to proces dziatania w zakresie™:

e doskonalenia miejsca, jakie firma zajmuje w otoczeniu (zmiana pozycji organizacji
wobec konkurencyjnych przedsigbiorstw);

e doskonalenia  funkcjonowania (zmiana systemow  przedsigbiorstwa  poprzez
wprowadzenie nowych elementow, poprawe jakosci lub zmiang struktur istniejacych

systemow czy wzrost firmy).
Co za$ do ujecia skutkowego, rozwdj jest efektem dziatan, ktore’:

e stanowig przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa;
e 53 innowacyjnoscia (moze to tyczy¢ si¢ zardéwno innowacji w zakresie produktéw, jak

1 procesow, struktur, finansoOw czy zarzadzania i organizacji).

Warto zaznaczy¢, ze wiasnie dzialania zwigzane z formulowaniem celow oraz
wskazanie pewnej misji dla catej organizacji stanowia podstawe dla zapewnienia rozwoju
firmy®. Firma oczywi$cie praktycznie realizuje liczne cele w tym samym czasie, podlegaja
one jedna hierarchizacji i zawsze wskazuje si¢ na jeden, ktéry traktowany jest jako
najwazniejszy dla przedsiebiorstwa ' . Ponadto konieczne jest stwierdzenie, ze rozwoj

organizacji moze by¢ rozpatrywany w kilku aspektach, mianowicie:

e ckonomicznym,
e organizacyjnym,
e personalnym,

e informacyjnym,

e techniczno-produkcyjnym.

*S. Sysko-Romanczuk, Rozwdj przedsiebiorstwa jako rezultat jego wzrostu i sprawnosci proceséw zarzqdzania,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 52.

5 Ibidem, s. 53.

6 J. Blach, M. Wieczorek-Kosmala, Oddziatywanie kryzysu finansowego na przedsiebiorstwo — propozycje
analizy w wjeciu modelowym, [w:] Oddzialywanie globalnego kryzysu finansowego. Perspektywa
przedsigbiorstw, pr. zb. pod red. J. Blach, M. Gorczynska, K. Mitr¢ga-Niestroj i in., CeDeWu, Warszawa 2012,
s. 72.

" A. Gorezynska, Male przedsiebiorstwo w réznych ujeciach, [w:] Finanse matego przedsiebiorstwa w teorii i
praktyce zarzqdzania, pr. zb. pod red. H. Zadora, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 21.
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Dodatkowo, w literaturze czg¢sto pomija si¢ aspekt socjokulturowy i1 spoteczny,
a konieczne jest branie pod uwage faktu, ze przedsicbiorstwo stanowi organizacj¢
o charakterze spolecznym, poniewaz jest integralng czgscig spoteczenstwa. Wtasnie
uwzglednienie wymiaru spotecznego dziatalnosci gospodarcze; wpltywa na dlugookresowy
rozwoj firmy — stad istotna rola tego aspektu®.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na zalezno$¢ miedzy pojgciem rozwoju, a terminem
wzrost. Zdaniem Z. Pienigzka, ,,warunkiem koniecznym wzrostu przedsi¢biorstwa jest jego
permanentny rozwoj. Z drugiej strony, wzrost przedsi¢gbiorstwa stwarza lepsze warunki do
dostosowania systemOw przedsiebiorstwa do otoczenia, czyli do rozwoju. Tak wiec rozwdj 1
wzrost sa sprzezone zwrotnie”’. P. Filip zwraca uwage, Ze rozwdj stanowi zmiane, jaka
dokonuje si¢ wedlug pewnych prawidlowosci, przynoszaca okreslone skutki, ktére z kolei
wigzg si¢ z pewnymi zmianami o charakterze jako$ciowym. Wzrost natomiast tyczy si¢
pozytywnej, wymiernej zmiany w wielkosci danej organizacji. Wzrost traktowany jest jako
wewngtrzny i naturalny proces, ktory sam w sobie zwigzany jest z istnieniem firmy. Widaé
wiec, ze miedzy oboma omawianymi pojeciami widoczna jest istotna réznica: rozwdj zwykle
traktowany jest w szerszym znaczeniu niz pojecia wzrostu. Obejmuje bowiem zmiany nie
tylko pozytywne czy wymierne, ale i takie niekorzystne i trudne do zmierzenia'’.

Na koniec warto takze wskaza¢ na jeszcze jedno pojecie S$ciSle zwiazane
z omawianym zagadnieniem, mianowicie termin zdolnosci rozwojowej organizacji.
S. Sysko-Romanczuk definiuje ja jako taki potencjat wytworczy firmy, ktéry pozwala jej na
realizowanie przedsiewzig¢ o charakterze zmian jakosciowych (ale 1 ilosciowych) we
wszystkich sferach dziatalnosci''. Podobnie A Stabryta wskazuje, ze zdolno$é rozwojowa to
potencjal wytwodrczy organizacji zapewniajacy jej wykonalno$¢ przedsiewzieé
o charakterze jakosciowym we wszystkich sferach prowadzonej dziatalnosci. Omawiana
zdolnos$é¢ moze przyjmowaé najogdlniej postaé'®:

e szczegOlowa — skladajg si¢ na nig finansowa zdolnos$¢ rozwojowa, zdolnos$¢ kredytowa,
zdolno$¢ konkurencyjna, zdolnos$¢ uczenia si¢, zdolnos¢ do dochodzenia do rownowagi,
zdolno$¢ kierowania, itp.;

e syntetyczng — taczy czastkowe kryteria oceny zdolnosci rozwojowe;.

8 J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 2009, s. 49.

? Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 14-15.

P Filip, Rozwdj przedsiebiorstw przy uwzglednieniu procesu doboru kadr, op. cit., s. 342.

'S, Sysko-Romanczuk, Rozwdj przedsiebiorstwa jako rezultat jego wzrostu i sprawnoSci procesow
zarzqdzania, op. cit., s. 75.

12 J. Beliczynski, Zdolno$¢ rozwojowa przedsiebiorstwa, op. cit., s. 64.
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Rozwdj przedsigbiorstwa uwarunkowany jest przez liczne czynniki, ktdre wywieraja

wpltyw na jego dziatalnos¢, a w dalszej kolejnosci takze na szanse osiggnigcia przez firme

przewagi konkurencyjnej i sukcesu na rynku.

1.2.  Czynniki wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa

Na gruncie literatury czynniki rozwoju organizacji dzieli si¢ na dwie podstawowe
kategorie, mianowicie czynniki zewngtrzne i wewngtrzne. Do pierwszej grupy zaliczy¢

mozna te, ktére kreowane sg przez otoczenie zewnetrzne firmy. Zalicza si¢ do nich'*:

e technologig,

e  prawo,

e polityke,

e zmiany spoteczne,

e przemiany demograficzne.

Teoretycy sa zdania, ze na uwarunkowania zewne¢trzne rozwoju firmy wplywaja
przede wszystkim: polityka fiskalna, poziom wzrostu gospodarczego 1 innowacyjnos¢
gospodarki.

Co do pierwszego z elementdw, istotny wplyw na sytuacje przedsigbiorstw maja
stawki podatkowe, ktore reguluja normy okreslone przez panstwo. Wazng rolg ogrywaja takze
sktadki na ubezpieczenie spoteczne, ktorych wzrost znacznie zwigksza koszty pracy. Do
czynnikéw warunkujacych funkcjonowanie organizacji na rynku zalicza si¢ réwniez
dostgpnos¢ do wustug finansowych, takich jak kredyty bankowe (mowa tu gléwnie
o wysokiej cenie kredytow). Co do powigzania miedzy wzrostem gospodarczym
a przedsigbiorstwem, tendencje rozwojowe w obrgbie danej branzy generalnie wywieraja
wpltyw takze na poziom konkurencyjnosci organizacji na wielu rynkach. Stad istotna rola
mechanizmow regulacji 1 kontroli rynku. Na koniec nalezy wspomnie¢ takze o kwestii
zwigzane] z poziomem innowacyjnosci gospodarki, ktéry to element S$cisle wigze si¢

z postepem technicznym. Zmienne trendy i1 warunku gospodarcze zmuszaja przedsigbiorstwa

). Beliczynski, Zdolnos¢ rozwojowa przedsiebiorstwa, [w:] Koncepcje zarzqdzania wspdlczesnym
przedsigbiorstwem, op. cit., s. 61.

WSB-NLU
2014



00cf52b97fe5456ed9bfcdd8990d8a82
2014-08-09 20:32:41
13/124
do stosowania innowacyjnych, postepowych rozwiazan w =zakresie produkcji oraz
pozyskiwania klientow, a dostosowanie si¢ do zachodzacych zmian zwigksza szanse firmy na
.. . . , 14
podniesienie konkurencyjnosci .

Zaleznosci czynnikow wewnetrznych 1 zewngtrznych w przypadku sektora MSP

zostaly zaprezentowane na Rysunku 1.

Rysunek 1. Miejsce czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych w procesie rozwoju

malych i Srednich przedsiebiorstw.

Rozwdj przedsi¢biorstwa

Wykorzystanie
mocnych stron i szans

rynkowych
Czynniki Identyfikacja i ocena Czynniki
wewngetrzne mocnych stron i zewnetrzne
(mocne strony) szans rynkowych (szanse)

Zrédto: M. Matejun, Czynniki rozwoju malych i Srednich przedsiebiorstw na podstawie badar
w mikroregionie todzkim, [w:] Teoria i praktyka zarzqdzania rozwojem organizacji, red. S. Lachiewicz,

A. Zakrzewska-Bielawska, Wydawnictwo PL, £.6dz 2008, s. 153.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze uwarunkowania rozwoju przedsi¢gbiorstw
wynikajace z otoczenia organizacji mozna podzieli¢ na te o zasiggu krajowym, jak 1 te majace
swoje zrddlo w otoczeniu migdzynarodowym. Wsrdd tych pierwszych istotng rolg odgrywaja
polityka i sytuacja panstwa, za$ do czynnikdéw migdzynarodowych zaliczy¢ mozna procesy

integracyjne panstw i regiondéw. Wszystkie czynniki zaprezentowane zostaty w Tabeli 1.

4 A. Mitek, 1. Miciuta, Wspédlczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych, Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski, 2012, nr 28, s. 56-57.
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Uwarunkowania funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Czynniki wynikajace z otoczenia

mi¢dzynarodowego

Czynniki wynikajace z otoczenia

krajowego

Procesy koncentracji kapitatu oraz integracyjne

przedsigbiorstw

Normy i regulacje prawno-

administracyjne

Wzrost znaczenia korporacji migdzynarodowych

Otwarcie rynku krajowego na
naptyw przedsiebiorstw
zagranicznych, towaru

1 kapitatu

Wzrost konkurencji na rynku globalnym

Polityka panstwa w zakresie
oswiaty, nauki i wdrazania

innowacji

Przeplywy bezposrednich inwestycji zagranicznych

Niestabilnos$¢ sceny polityczne;j

Szybki postep technologiczny

Tworzenie 1 wdrazanie strategii
restrukturyzacji okreslonych branz

przemystu

Gospodarowanie oparte na wiedzy, prowadzace do
wzrostu znaczenie zaawansowanych prac B+R 1

innowacji

Procesy integracyjne panstw, w tym proces integracji

europejskiej

Zrédlo: A. Mitek, 1. Miciuta, Wspélczesne determinanty rozwoju przedsigbiorstw prywatnych, Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski, 2012, nr 28, s. 58.

Wsréd czynnikéw wewnetrznych wskazuje sie zazwyczaj na'”:

e zasoby ludzkie,
e zasoby kapitatowe,
e wiedze,

e  kulturg organizacyjng.

5 J. Beliczynski, Zdolnos¢ rozwojowa przedsiebiorstwa, [w:] Koncepcje zarzqdzania wspdlczesnym

przedsigbiorstwem, op. cit., s. 61.
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Mitek 1 Miciuta zwracaja uwage takze na takie czynniki wewnetrzne, jak wielkos¢
majatku przedsiebiorstwa, zdolno$¢ do wprowadzania postepu czy poziom wiedzy
i kreatywnosci kadry. Istotne sa takze kwestie zwigzane z rzadkoscig i jakos$cia oferowanych
towarow, ogolnym poziomem rentownosci produkcji, systemem powigzan miedzy
uczestnikami gry rynkowej czy podatnoscia dostosowawcza firmy oraz sprawnoscia

zarzadzania posiadanymi zasobami'®.

Na koniec za A. Peszko warto wskaza¢ na wskazniki rozwoju organizacji, wsrod

ktérych wymienia si¢ nastepujace’”’:

e wzrost ilo§ciowy mierzony przez wielkos¢ zatrudnienia,

e udzial produktéw oferowanych przez dane przedsiebiorstwo w rynku (zaréwno w
aspekcie lokalnym, regionalnym, jak i globalnym),

e wzrost obrotu kapitalem, wysokos¢ zyskow, a takze wskaznik rentownosci firmy,

e to, w jakim stopniu firma jest zaawansowana pod wzgledem technologicznym i w
zakresie nowoczesnosci oferowanych towarow,

e zréznicowanie na gruncie produkc;ji,

e zlozonos¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

e zlozonos¢ problemdw, jakie sa rozwigzywane na gruncie firmy.

1.3. Fazy rozwoju zycia organizacji

Cykl zycia organizacji mozna zdefiniowa¢ najprosciej jako naturalng sekwencje
etapow, przez ktdre musi przejs¢ wickszo$¢ organizacji w procesie wzrostu, rozwoju
i dojrzewania'®. Najprostsze ujecie zaklada, ze firma musi przejé¢ przez cztery etapy,
mianowicie: narodziny, miodos$¢, dojrzalo$¢ oraz schytek. Najczesciej jednak na gruncie
literatury przedmiotu wskazuje sie na istnienie trzech podstawowych stadiéw, mianowicie'’:

e fazy startowej,

'® A. Mitek, I. Miciuta, Wspélczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych, op. cit., s. 58-59.

'" A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Krakow
2002, s. 97.

'8 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 2004, s. 372.

). E. Wasilczuk, Wzrost malych i srednich przedsiebiorstw. Aspekty teoretyczne i badania empiryczne,
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2005, s. 53.
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e fazy rozwoju i/lub wzrostu,
e fazy schylkowe;.

E. Quinn i K. Cameron sg autorami jednego, sumarycznego cyklu zycia organizacji,

w ramach ktérego wskazuje si¢ na nastepujace fazy™:

e przedsigbiorczosci (najistotniejsze s3 innowacyjnos¢, utworzenie niszy oraz
kreatywnos¢);

e kolektywnosci (wysoka spoistos¢ 1 zaangazowanie);

e formalizacji 1 sterowania (stabilnos¢ 1 instytucjonalnos¢);

e przeksztalcenia struktury (rozszerzenie zakresu dzialalnosci i decentralizacja).

Z kolei W. Goscinski, bazujac na koncepcji opracowanej przez Quinna i Camerona,

wskazal na nastepujace etapy cyklu zycia organizacji’':

e faze przedsiebiorczosci — gtownym celem organizacji na tym etapie jest przekroczenie
progu przetrwania dzigki szybkiemu wzrostowi i1 pozyskiwaniu nowych zasobdw; firma
orientuje si¢ na zewnatrz (na rynek, konsumentow, zasoby), a gléwne jej cechy to
elastycznos¢, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢;

e fazg zespolowosci — dochodzi do stopniowej reorientacji do wnetrza organizacji;
charakterystyczne wysokie morale zatrudnionych, ktorzy bardzo angazuja sie
w realizacje¢ celow 1 misji przedsigbiorstwa;

e fazg formalizacji — dominujgca jest orientacja wewnetrzna, a gldwnym celem jest
osiagniecie stabilnosci, wydajnosci i1 przewidywalnosci;

e faze odnowy — organizacja przetamuje rutyne, ktora powstala w okresie formalizacji;
celem jest w tym okresie przyspieszenie rozwoju przez wigkszy zakres ekspansji i
dywersyfikacje prowadzonych dziatan; dochodzi takze do decentralizacji i sptaszczenia

struktur organizacyjnych.

Jednym z najpopularniejszych cykli zycia organizacji jest ten opracowany przez

L. Greinera, zgodnie z ktorym mozna wyrozni¢ pig¢ faz zycia firmy. Warto zaznaczy¢, ze

2 J. W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 141-142.
! A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2006, s. 39.
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zdaniem jej autora, kazdy etap rozwoju poprzedzany jest przez wydarzenie rewolucyjne, co

przedstawia Rysunek 2.

Rysunek 2. Model rozwoju organizacji wg L. Greinera.

Kryzys
odnowy

Kryzys
teczkowy
Faza wspolpracy

Krysys
kontroli

Faza formalizacji

Kryzys

autonomii Faza delegacji

Kryzys

przywodztwa Faza kolektywnosci

Faza przedsiebiorczosci

Zrédio: M. J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 179.

Pierwsza z faz, jest etap przedsigbiorczosci, na gruncie ktérego gldéwnym celem firmy
jest przetrwanie i wzrost. Kolejng z faz poprzedza w tym wypadku kryzys przywddztwa,
kiedy organizacja decyduje o utworzenia kierownictwa ztozonego ze specjalistow, co wynika
z faktu, ze coraz bardziej ztozona struktura firmy nie moze by¢ zarzadzana przez jedng tylko
jednostke. W fazie kolektywnos$ci szczegdlnie zwraca si¢ uwage na ustalanie celow i
procedur, a wraz ze wzrostem organizacji w firmie, w zwiazku z brakiem decentralizacji,
podejmowane s3 coraz mniej trafne decyzje. Prowadzi to do kryzysu autonomii, z ktorego
organizacja przechodzi do fazy delegacji (polega na delegowaniu uprawnien decyzyjnych), a
nastepnie formalizacji, na gruncie ktorej dochodzi do pojawienia si¢ biurokracji. Kolejny
kryzys okreslany jest mianem teczkowego ze wzgledu na fakt, ze w firmie naduzywa si¢
biurokracji, a to w dalszym etapie prowadzi przedsiebiorstwo do fazy wspdtpracy —
organizacja zaczyna korzysta¢ z pracy zespotowej, jednak zbyt duze splaszczenie struktur

prowadzi do ostatniego z kryzysdw, mianowicie kryzysu odnowy.
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Nalezy pamigtaé, ze omawiany model zostat utworzony w latach 70° XX wieku,
dlatego tez nie mogt on uwzgledniac istotnych zmian, jakie mialy miejsce na przetomie XX i
XXI stulecia (m.in. szerszy dostep do informacji za sprawa rozwoju technologii, tatwiejsza

komunikacja, szybsze i lepsze jakosciowo decydowanie)*.

A. K. Kozminski i W. Piotrowski zwracaja takze uwage (za I. Adizes) na fakt, ze na
rynku czesto mamy do czynienia z organizacjami, ktére znajduja si¢ na réznym poziomie
rozwoju. Czesto trudno zdecydowanie wskaza¢ na istnienie konkretnej fazy, a to, czy
nastepuje w miar¢ gladkie, czy tez trudne przejscie z jednego etapu w drugi, zalezy
w duzej mierze od charakteru danego przedsigbiorstwa. Mozna najogdlniej wyrdznic te, ktdre

rosng oraz te, ktére si¢ starzeja. Zestawienie cech poréwnawczych dla obu typow

WSB-NLU
2014

przedsiebiorstw zostato zaprezentowane w Tabeli 2.

Tabela 2.

Porownanie organizacji rosngcych i przedsiebiorstw starzejacych sie.

Organizacje rosnace

Organizacje starzejace si¢

Sukces osobisty wynika z

podejmowania ryzyka

Sukces osobisty wynika z unikania ryzyka

Oczekiwania przerastajg rezultaty

Rezultaty przerastaja oczekiwania

Male rezerwy finansowe

Duze rezerwy finansowe

Tresci jest wazniejsza od formy

Forma jest wazniejsza od tresci

Kierownictwo zadaje sobie pytania:

»dlaczego?”’ 1,,c0?”

Kierownictwo zadaje sobie pytania: ,,jak?” i

,,kto?”

Ludzie s3 zatrudniani z powodu ich

wktadu, pomimo ich osobowosci

Ludzie sg zatrudniani z powodu ich osobowosci,

pomimo ich wktadu

Dozwolone jest wszystko to, co nie jest

wyraznie zabronione

Zabronione jest wszystko to, co nie jest

wyraznie dozwolone

Problemy postrzegane sg jako szanse

Szanse postrzegane sg jako problemy

Najwazniejsze sg dziaty marketingu i

sprzedazy

Najwazniejsze sg dziaty rachunkowosci i

finansow

Linia prowadzi gre

Sztab prowadzi gr¢

Mozliwos$¢ dziatania przerasta wtadze

formalng

Wtadza formalna przerasta mozliwos¢ dziatania

22 A. Chodynski, Odpowiedzialnosé¢ ekologiczna w pro aktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Krakowie

Towarzystwo Edukacyjne Sp. z 0.0., Krakow 2011, s. 69.
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Kierownictwo rzadzi organizacja Organizacja formalna rzadzi kierownictwem
formalnag
Kierownictwo przejawia inicjatywe Kierownictwo zachowuje si¢ rutynowo i
inercyjnie
Zmiana kierownictwo prowadzi do Jedynie zmiana systemu formalnego moze
zmian w funkcjonowaniu organizacji doprowadzi¢ do zmian w funkcjonowaniu
organizacji
Potrzebni sg konsultanci Potrzebny jest ,,wstrzas”
Orientacja jest na sprzedaz Orientacja jest na zysk
Celem jest warto$¢ dodana Dominuja rozgrywki polityczne i walki
frakcyjne

Zrodio: A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2006, s. 40.

Na koniec warto wspomnie¢ takze o podziale, jakiego dokonal M. Bielski. Wyrdznit
on pie¢ faz, z ktdrych czes¢ pokrywa si¢ juz z wyzej omdwionymi. I tak, pierwszy etapem jest
faza przedsiebiorczosci, po ktorej nastepuje faza strukturalizacji,
a nastepnie — formalizacji. Kolejnym etapem jest wskazana juz faza budowania zespotow, na
koncu zas przedsigbiorstwo wkracza w faz¢ budowania sieci, co oznacza, ze firma wychodzi
poza ramy jednej organizacji 1 zaczyna tworzy¢ sieci. Dodatkowo Bielski wskazuje, ze
warunkiem sukcesu w rozwoju organizacji jest umiej¢tno$¢ dostrzegania narastajgcych
kryzysow 1 plynnego  przechodzenia @ od  fazy  nizszej, do  wyzszej
(w momencie, gdy sytuacja bedzie juz tego wymagala). Istotnym jest takze, ze kazda faza
zycia 1 rozwoju organizacji moze mie¢ réznorodny czas trwania, w zalezno$ci od konkretnego
podmiotu gospodarczego. Jednak brak reakcji kierownictwa, na przechodzenie firmy w

kolejna faze, moze skutkowa¢ nawet znalezieniem si¢ przedsicbiorstwa w fazie spadku®.

¥ M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 80-82.
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1.4. Wybrane koncepcje rozwoju przedsiebiorstw

1.4.1. Strategia rozwoju H. 1. Ansoffa

H. I. Ansoff opracowat koncepcje rozwoju organizacji, zgodnie z ktéra mozna
wyrézni¢ cztery podstawowe strategie bioragc pod uwage dwie wspotrzedne, mianowicie
produkty 1 rynki, co prezentuje graficznie Rysunek 3.

Strategia penetracji rynku zaktada dazenie przedsiebiorstwa do wigkszego udziatu w
rynku, opierajac si¢ na posiadanej ofercie. Skutecznos¢ tej strategii zalezy od licznej grupy
czynnikéw, wsrod ktérych wskazuje si¢ miedzy innymi na tempo wzrostu rynku, udziat
przedsiebiorstwa w rynku czy na charakter oferowanych produktéw. Wigksza penetracje
rynku firma moze osiggnaé poprzez zwickszenie jakosci produktow znajdujacych si¢ w

ofercie, lepsza obstuge klienta, wigksza promocje itp.

Rysunek 3. Macierz Ansoffa.

=
S
1
N :
% Penetracja rynku Rozwdj rynku
= =
VRS
-
A
2
A o - .
§ Rozwdj produktu Dywersyfikacja
dotychczasowy nowy
RYNEK
Zrédto:  http://nauczyciel.wsipnet.pl/serwisy/prnaucz/przewodniki/zarzadzanie/zarzadz 11.htm (data odczytu
30.04.2014).

Z kolei strategia rozwoju rynku polega na skierowaniu dotychczas oferowanych
produktow przedsiebiorstwa na nowe rynki, co z reguty wskazuje na koniecznos$¢ ekspansji
geograficznej albo znalezienie nowych grup klientow. Trzecia ze strategii — rozwoju produktu
— wymaga od firmy stworzenia nowej oferty produktowej lub wprowadzenia istotnych zmian

na gruncie juz istniejgcych towarow.
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Ostatnia ze strategii polega natomiast na skierowaniu nowej oferty na nowe rynki lub
do nowych segmentow konsumentéw. Taka decyzja musi by¢ poparta duzym potencjatem

r . . . . 24
firmy, zarowno w aspekcie finansowym, jak i technicznym™".

1.4.2. Strategia konkurencji M. Portera

M. Porter na podstawie dokonanej analizy podstaw przewagi konkurencyjnej
1 zakresu dziatania rynku wskazal na istnienie trzech strategii konkurencji (por. Rys.4), przy

czym warto zauwazyé, ze nie wszystkie sa odpowiednie dla kazdego przedsicbiorstwa®.

Rysunek 4. Strategie konkurencji Portera.

Przewaga strategiczna

Unikalno$¢ postrzegania Pozycja niskiego
przez klienta kosztu
w skali sektora | ZROZNICOWANIA | WIODACA POZYCJA
KOSZTOWA
Cele
Strategiczne w skali segmentu KONCENTRACJA

Zrédlo:  http://praxe.pl/wp-content/uploads/2013/05/Trzy-rodzaje-strategii-wg-M.-Portera.jpg  (data odczytu
30.04.2014).

Pierwsza ze strategii jest przywodztwo kosztowe, co oznacza, ze organizacja
najwigcksza wage przyktada do obnizenia generowanych kosztow dazac do poziomu nizszego,
niz ten jaki osiagaja konkurenci’®. Wybdr tej strategii jest zazwyczaj mozliwy tylko w
przypadku przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcja na masowa skale, czyli na przyktad w

kontekscie produktdw zaspokajajacych uniwersalne potrzeby (jak cukier, chemikalia czy

** A. Zuk, Tworzenie strategii innowacyjnych w malych przedsiebiorstwach, [w:] Poradnik przedsiebiorczosci
akademickiej, Lubelska Szkota Biznesu, Lublin 2011, s. 55.

2 A. Zuk, Tworzenie strategii innowacyjnych w malych przedsiebiorstwach, op. cit., s. 55.

26 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 86.
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komputery). Alternatywa jest takze przeniesienie produkcji do innego, tanszego kraju (nizsze
koszty pracy i ceny czynnikow produkcji), czyli dokonanie outsourcingu®’.
Co do strategii roznicowanej oferty, dziatania w jej ramach polegaja na odpowiednim
odroznieniu produktu od innych, oferowanych przez konkurencyjne organizacje. Strategi¢ ta
stosuje wiele firm ze wzglgdu na fakt, ze mozna sobie przy tym pozwoli¢ na stosunkowo duza
réznorodno$é. Przyktadowo, jedne firmy zwracaja uwage na przywiazanie do tradycji i
stabilno$¢ gustow swoich konsumentow, inne za$ stawiaja na nowatorstwo i oryginalnosc.
Podobnie, sami klienci majg rozne oczekiwania: dla jednych istotna jest cena i jednoczesnie
wysoka jakos$é, dla innych wazniejsza za$ jest marka, bez wzgledu na uzyteczno$é towaru®.
Ostatnia ze strategii, okre$lana mianem strategii koncentracji, moze wystgpowac
w dwoch wariantach. W pierwszym firma osigga niskie koszty poprzez koncentracj¢ dzialan
w danym segmencie i unikanie bezposredniego spotkania z konkurencja. W drugim za$ szuka

waskich nisz rynkowych, na gruncie ktérych moze si¢ wyrézni¢®.

1.5. Zewnetrzne i wewnetrzne bariery rozwoju przedsi¢ebiorstwa

W procesie rozwoju przedsigbiorstwo moze napotka¢ liczne bariery, zardwno
w aspekcie uwarunkowan zewnetrznych, jak 1 wewnetrznych. Pierwsze z nich tworzone sa
przez szeroko pojete otoczenie organizacji, a przy tym firma ma na nie ograniczone
mozliwosci oddzialywania. Co do czynnikdw wewngtrznych, organizacja moze na nie
wywiera¢ bezposredni wplyw, znajduja si¢ one bowiem wewnatrz przedsi¢biorstwa i

determinujg jego rozwdj.

M. Matejun wskazuje na poszczegdlne kategorie barier rozwoju firmy

z uwzglednieniem kryterium podzialu poszczegolnych grup, co prezentuje Tabela 3.

>’ J. Rymarczyk, Strategie konkurencji przedsiebiorstwa miedzynarodowego, ,,\Wyzwania Gospodarki
Globalnej”, Prace i Materiaty Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego, 2012, nr 31, s. 574.
% A. Zuk, Tworzenie strategii innowacyjnych w malych przedsiebiorstwach, op. cit., s. 56.
29 17
Ibidem.
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Tabela 3. Wybrane kryteria wyodrebnienia i podzialu barier rozwoju
przedsiebiorstw.
Lp. | Kryterium podzialu Kategorie barier
1. | Okres wystepowania w | Bariery wejscia
trakcie dziatalnosci | Bariery biezacej dziatalnosci
gospodarczej Bariery rozwoju
Bariery wyjscia
2. | Kierunek Bariery zewnetrzne o charakterze ogélnym
wystepowania Bariery zewnetrzne o charakterze konkurencyjnym

Bariery wewngtrzne

3. | Kontekst ekonomiczny

Bariery popytowe

Bariery podazowe

4. Poziom

Bariery na poziomie makro

Bariery na poziomie mezo

Bariery na poziomie mikro

5. | Kryterium podmiotowe

wedhug wielkosci

Bariery mikroprzedsi¢biorstw

Bariery matych firm

Bariery srednich firm

Bariery duzych firm

6. | Aktywnosé

Bariery bierne

Bariery aktywne

7. | Dynamika

Bariery statyczne

Bariery dynamiczne

8. | Sposdéb powstawania

Bariery naturalne

Bariery sztuczne

9. | Kryterium

skutecznosci

Bariery mozliwe do pokonania

Bariery niemozliwe do pokonania

10. | Czas trwania

Bariery dlugoterminowe

Bariery srednioterminowe

Bariery krotkoterminowe

11. | Kryterium rodzajowe

Bariery rynkowe, kadrowe, spoleczne, finansowe,

polityczne, gospodarcze, prawne, zZwigzane z
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przestgpczoscia, informacyjne i edukacyjne, zarzadzania,

wiedzy i kwalifikacji, produkcyjne, innowacyjnosci itp.

Zrédlo: M. Matejun, Zewnetrzne bariery rozwoju w cyklu zZycia matych i srednich przedsiebiorstw, [w:]
Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,

2010, nr 116, s. 245.

Warto przyjrze¢ si¢ poszczegdlnych typom przeszkod, z jakimi musza borykaé sie
przedsigbiorstwa w obliczu checi rozwoju. 1 tak, w zakresie prawnym, do podstawowych
barier zaliczy¢ mozna skomplikowane procedury uruchamiania i prowadzenia dziatalnosci, a
takze nieznajomos¢ przepisow Unii Europejskiej. W zakresie ekonomicznym istotny wplyw
wywiera wspomniana juz polityka fiskalna panstwa, ale najistotniejsza przeszkoda w rozwoju
organizacji wydaje si¢ by¢ przede wszystkim relatywnie wysoki poziom kosztow pracy. Jesli
chodzi o bariery zarzadzania, istotng przeszkoda dla przedsiebiorcow na drodze do rozwoju
moze by¢ nieznajomos¢ nowoczesnych technik zarzadzania, brak sktonnosci do uczenia si¢
czy tez nieumiejetne wykorzystywanie informacji z otoczenia przez organizacje. Zwraca si¢
takze uwage na wysoka fluktuacje pracownikoéw 1 niskie kwalifikacje kadr, a takze na niski
stopien wykorzystania wirtualnej sieci przez przedsigbiorstwa. Istotnym problemem w Polsce
jest takze niska kultura przedsiebiorczosci (w zakresie barier spoiecznych)m.

Omawiajac kwestie zwigzane z barierami rozwoju przedsiebiorstw w Polsce warto
wspomnie¢ takze o badaniach przeprowadzonych przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza podczas I1
Forum Przedsigbiorcow Grand Thornton, ktére miato miejsce w 2013 roku. Przeprowadzone
badania metoda sondazu diagnostycznego pozwolity okresli¢, na jakie podstawowe bariery
zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej wskazuja polscy przedsigbiorcy’".

I tak, na podstawie analizy wynikéw badan nalezy stwierdzi¢, ze dla wigkszosci
respondentéw najwigksza przeszkoda jest rozbudowana biurokracja i nieprzychylne dla
przedsigbiorczosci przepisy i regulacje. Istotng barierg jest takze niepewnos$¢ gospodarcza
oraz koszty finansowania. Najmniej osob wskazalo na infrastruktur¢ ICT, transportu oraz na

dostep do wykwalifikowanej sity roboczej, co graficznie prezentuje Rysunek 5.

% A. Mitek, I. Miciuta, Wspdlczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych, op. cit., s. 61.

3! Bariery rozwoju przedsiebiorstw, czyli co najbardziej hamuje wzrost polskich firm. Raport z wynikéw ankiety
przeprowadzonej podczas Il Forum Przedsigbiorcow Grand Thornton, Krajowa Izba Gspodarcza, grudzien
2013, s. 3.
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Rysunek 5. Najwi¢ksze przeszkody dla rozwoju polskich firm (2013 rok).

Koszty finansowania

Niedobdr kapitatu obrotowego

Niedobdr finansowania dtugoterminowego
Regulacje i biurokracja 50%

Dostep do wykwalifikowanej sity roboczej
Brak zamdwien / niski popyt
Infrastruktura transportu

Infrastuktura ITC

Niepewnos¢ gospodarcza

Zrédto: Bariery rozwoju przedsiebiorstw, czyli co najbardziej hamuje wzrost polskich firm. Raport z wynikow
ankiety przeprowadzonej podczas II Forum Przedsigbiorcow Grand Thornton, Krajowa Izba Gspodarcza,

grudzien 2013, s. 3.

Zdaniem autoré6w omawianego raportu, sytuacja, ze polskie firmy nadal nie sa tak
innowacyjne, jak te z panstw zachodnich wynika z faktu, ze wigkszos¢ srodkdw finansowych
1 czas s3 marnotrawione na rozwiazywanie problemdow natury administracyjnej i prawnej.
Stad wtasnie biurokracja jest dzi§ najwazniejsza przeszkoda dla rozwoju.

Wspdtczesnie, oprocz wyzej wymienionych, istotng przeszkoda dla rozwoju
przedsigbiorstw moze sta¢ si¢ fakt, ze w otoczeniu rynkowym wszystkich organizacji mamy
do czynienia z niezwykle dynamicznymi zmianami>?. Wynika to ze stale rosnacej
globalizacji, ktdra znaczaco wplywa na rozwdj i funkcjonowanie wspdtczesnych organizacji.
Ciggla zmiana i turbulencje to naturalne srodowisko dla dzisiejszych przedsigbiorstw, dlatego
wszystkie organizacje opracowujac strategi¢ rozwoju muszg bra¢ pod uwage czynniki, jakie
ksztaltuja ich mozliwosci na rynku. Elastyczno$¢ i innowacyjnos¢ sa dzis kluczowymi

cechami, jakie posiada¢ powinne organizacje sukcesu.

32 L. Szczepaniak, Czynniki i uwarunkowania rozwoju malych i Srednich przedsiebiorstw w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy, PIB, Warszawa 2000, s. 8.
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Rozdzial 2. Innowacje w rozwoju przedsiebiorstwa

2.1. Definicja innowacji

Pierwsze skojarzenia, jakie nasuwaja si¢ w zwigzku z pojeciem innowacji, to nowosc,
postep 1 nowoczesnos¢. Obecnie przedsigbiorstwa funkcjonujagce na rynku musza
charakteryzowac si¢ wtasnie wymienionymi cechami, w celu umocnienia i zachowania swojej
pozycji w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym. Pojecie innowacji do nauk
ekonomicznych wprowadzit juz na przetomie lat 50 i 60’ XX wieku J. Schumpeter, ktory

wskazywat na pie¢ ujeé tego terminu, mianowicie w odniesieniu do™:

e wprowadzenia na rynek nowego produktu, nieznanego dotychczas konsumentom lub
nadanie nowych cech istniejagcemu produktowi;

e wprowadzenia nowej metody produkcji;

e otwarcia nowego rynku (wprowadzenie niewystepujacego wczesniej przemystu na nowy
lub istniejacy juz rynek);

e zdobycia nowego zrddta surowcow lub potfabrykatow;

e wprowadzenia nowej struktury w zakresie organizacji danego przemystu.

Na gruncie literatury nie istnieje jednak jednolita definicja pojgcia innowacii,
a wyjasnienia przytaczane przez rdéznorodnych autorow znacznie si¢ od siebie rdznia.
Innowacja w waskim wujeciu odnosi si¢ do innowacji produktowych, procesowych,
organizacyjnych 1 marketingowych. Moze by¢ takze postrzegana jako czynnik konkurencyjny
firm i istotny warunek powodzenia przedsiebiorstwa na rynku (takze miedzynarodowym)>*.
Istnieje takze szerokie ujecie innowacji, ktdre odnosi si¢ do wszystkich sfer zycia, przez sferg
gospodarcza, polityczna, do kulturowej, a skonczywszy na nowych pradach myslowych. W
znaczeniu potocznym innowacje traktuje si¢ jako co$ nowego i1 roznego od dotychczas

stosowanych rozwiazan. Pojecie to kojarzy si¢ wiec ze zmiang na lepsze”.

3 A. Szymanska, Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjnosé przedsiebiorstw, [w:] Strategie rozwoju
organizacji, pr. zb. pod red. A. Stabryta, T. Malkus, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakow 2012, s. 183.

** E. Sadowska-Kowalska, Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnosé w Polsce w kontekscie europejskim — ocena
dystansu, Wydawnictwo Fundacja Rozwoju Przedsi¢ebiorczosci, £.6dz 2008, s. 10.

» M. Gorzelany-Dziadkowiec, Innowacyjne zarzadzanie jako element uzyskania przewagi konkurencyjnej
matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci w warunkach niepewnosci i
rvzyka, pr. zb. pod red. M. Matejun, K. Szymanska, Politechnika L.odzka, £.6dz 2013, s. 47.
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Zdaniem E. McFadzeana, A. O’Loughlina i E. Shawa, innowacje stanowig proces,
ktory  dostarcza  warto§¢ dodana 1  nowos¢ do firmy, jej  dostawcow
i klientdw poprzez rozwoj nowatorskich procedur, towarow czy rozwigzan, a takze
innowacyjnych metod komercjalizacji. R. W. Griffin natomiast uznal za innowacje¢ kierowany
wysitek firmy na rzecz opanowania nowych towardow lub nowych zastosowan dla tych juz
istniejagcych na rynku. M. Porter poszerzyt zakres pojgciowy innowacji takze o aspekty
zwiazane z technologia, lepsze metody i sposoby realizowania danej rzeczy®.

Z kolei Th. Kuczmarski stwierdza, ze innowacj¢ mozna okresli¢ jako wszechobecng
postawe, uczucie, stan emocjonalny, postepujace zaangazowanie w to, co nowe. Autor ten
poréwnuje takze omawiane pojecie do zbioru warto$ci 1 przeksztalcania wizji w
rzeczywistosé>’. Podobnie E. M. Rogers okresla, ze ,.innowacja jest to idea, praktyka lub
obiekt postrzegany przez jednostke akceptujaca jako nowa”.

Na gruncie polskiej literatury takze inni badacze probowali definiowac pojecie
innowacji. I tak, S. Marciniak traktuje je jako twdrcze zmiany w systemie spotecznym,
strukturze gospodarczej, technice, a takze w przyrodzie®. W. M. Grudzewski i I. K. Hejduk
wyjasniajg to pojecie, jako kazda mysl, zachowanie lub tez rzecz, jaka jest nowoscia, czyli

rézni sie jakosciowo od dotychczas wystepujacych form™.

2.2. Zrédla innowacji

Innowacje rzadko biorg si¢ tylko z natchnienia 1 kreatywnosci ich tworcow,
a czgsciej stanowig efekt szczegotowej analizy zrddet. Najprostszymi zrodtami innowacji sa
okazje, ktorych nalezy szuka¢ zaréwno w powodzeniach, jak 1 nieoczekiwanych
niepowodzeniach. P. F. Drucker wskazuje na siedem zrodel okazji do innowacji

. .41
W organizacjl :

%% A. Szymanska, Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjno$é przedsiebiorstw, op. cit., s. 184.

7). Baruk, Czy polskie przedsiebiorstwa sq innowacyjne, [w:] Koncepcje zarzqdzania wspdlczesnym
przedsigbiorstwem, pr. zb. pod red. A. Stabryla, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 89.

¥ 7. Grodek-Szostak, Zarzqdzanie innowacjami — wyzwanie wspélczesnych przedsiebiorstw, [w:] Wspolczesne
uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw, pr. zb. pod red. T. Matkus, M. Sottysik, Wydawnictwo Mfiles.pl,
Krakow 2013, s. 70.

*%'S. Marciniak, Innowacje i rozwdj gospodarczy, Politechnika Warszawska, Warszawa 2000, s. 11.

' W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2000, s. 139.

*1' M. Stefanski, Raport z badar. Projekt: Regionalne wspieranie proceséw innowacyjnych w gospodarce w
oparciu o fundusze strukturalne, Wyzsza Szkota Ekonomii i Innowacji w Lublinie, Lublin 2008, s. 8.
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e nieoczekiwane powodzenie, niepowodzenie lub tez zdarzenie;
e niezgodnos¢ zachodzaca migdzy stanem rzeczywistym a wyobrazeniem o nim;
e potrzeba procesu,
e zmiana w strukturze przemystu lub w otoczeniu rynkowym;
e zmiany demograficzne (na gruncie populacji);
e nowa wiedza;

e zmiany w postrzeganiu czy tez nastrojach.

Warto zwrdci¢ uwage na dysharmoni¢ jako zréddto innowacji: niezgodnos¢, brak
wspotpracy migdzy poszczegdlnymi elementami uktadu stanowi wazny sygnat do
koniecznosci wprowadzenia zmian. Kolejnym Zrédtem innowacji sg takze zmiany sektorowe,
rynkowe i demograficzne, czyli wszystko to, co dynamicznie podlega transformacjom w
otoczeniu rynkowym firmy. Autorzy wskazujg takze na istotng rol¢ zmian w percepcji jako
zrodta dla nowosci, co szczegolnie odnosi si¢ do kierownictwa organizacji. Zmiany w
percepcji moga znacznie poszerzy¢ horyzonty jednostki, nie zmieniajac jednoczesnie faktow
1 ich znaczenia. Podobnie, duza role w zakresie innowacji odgrywa wiedza, w ktorej sa one
osadzone. Dzi$ wigkszos$¢ organizacji zdaje sobie sprawg z faktu, ze wiedza musi by¢ stale
poglebiana, w celu utrzymania przez firme¢ jej pozycji rynkowej. Graficznie poszczegodlne

zrodta innowacji zaprezentowano na Rysunku 6.

Rysunek 6. Zrédla innowacji.

Zmiany w percepcji Nowa wiedza Okazje (nieoczekiwane

oxrhiianial

\

Zmiany .,
demograficzne Zrodta Dysharmonia

1nnowacii

AN

[ Zmiany procesowe ]

.

Zmiany rynkowe 1
sektorowe

Zrédio: M. Gorzelany-Dziadkowiec, Innowacyjne zarzqdzanie jako element uzyskania przewagi konkurencyjnej
matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci w warunkach niepewnosci i

ryzyka, pr. zb. pod red. M. Matejun, K. Szymanska, Politechnika L.6dzka, £.6dz 2013, s. 47.
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Zrédla innowacji mozna usystematyzowaé biorac pod uwage ich podzial wedhug

roznych kryteriow. I tak, ze wzgledu na relacje miedzy producentem a klientem wyroznia si¢:

e podazowe zrodla innowacji (kreowane przez naukg, bez wzgledu na poziom
zapotrzebowania w danym momencie),
e popytowe zrddla innowacji (innowacje tworza si¢ jako reakcja na potrzeby rynku

1 konsumentow).

Zgodnie z innym podzialem, biorgc pod uwage perspektywe organizacji, wskazuje si¢
na zrddta innowacji wewnetrzne oraz zewnetrzne wzgledem przedsiebiorstwa. Na podstawie
danych z Raportu o innowacyjnosci gospodarki Polski mozna stwierdzi¢, ze podstawowym
zrédlem innowacji wewnatrz firm sa sami wtasciciele (w 64,3% badanych organizacji
nalezacych do sektora MSP), a takze zarzad i1 kierownictwo (w 47,6% przypadkéw). W
omawianym raporcie wskazano takze na role wilasnej dziatalnosci B+R (16,7% firm),
kreatywny personel czy informacje pochodzace od wiasnych stuzb marketingowych™.

Co do zewnetrznych zrodet innowacji, najczesciej wskazuje sie na klientow (45,2%),
targi 1 wystawy (16,7%) oraz konferencje 1 szkolenia (11,9%). Wszystkie dane odnoszace si¢

do zrodet innowacji opracowane we wspomnianym raporcie zostaly zaprezentowane w

Tabeli 4.
Tabela 4. Gléwne zrédla innowacji w oparciu o Raport o innowacyjnosci gospodarki
Polski.
Lp. Zrédlo Liczba firm wskazujacych zrdodlo
Zrédla wewnetrzne
1. W1asciciele firm 64,3%
2. | Zarzad/kierownictwo firmy 47,6%
3. | Wiasna dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa 16,7%

4. | Informacje od wiasnych stuzb marketingowych | 14,3%

Zrédla zewnetrzne
5. | Klienci 45.2%
6. | Konkurencja 33,3%

*2 A. Szymanska, Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjnosé przedsiebiorstw, op. cit., s. 189.
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7. | Targi, wystawy 16,7%
8. Konferencje, seminaria, szkolenia 11,9%
9. | Kooperanci 9,5%
10. | Dostawcy 7,1%
11. | Instytucje naukowo-badawcze 7,1%
12. | Fachowe czasopisma 7,1%
13. | Firmy doradcze 4,8%
14. | Agencje i instytucje rzadowe 4,8%
15. | Instytucje wspierajace dziatalnos¢ innowacyjng | 2,5%
16. | Instytucje reprezentujace biznes 2,4%
17. | Informacje patentowe 2,3%

Zrodto: A. Szymanska, Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, [w:] Strategie rozwoju
organizacji, red. A. Stabryta, T. Malkus, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakow 2012, s. 190.

Na podstawie danych z Tabeli 4 mozna wnioskowaé, ze dla przedsigbiorstw gtowne
znaczenie majg wewnetrzne zrodta innowacji, a w zakresie tych o charakterze zewnetrznym —

klienci i1 kontrahenci przedsi¢biorstwa.

2.3. Rodzaje innowacji w przedsi¢biorstwie

M. Dziatak wskazuje, na podstawie literatury przedmiotu, na cztery gldwne typy

innowacji. Sa to**:

e Typl

- funkcyjne — maja zaspokaja¢ nowe, dotychczas nieznane potrzeby, stuzy¢ takze nowym
funkcjom,

- przedmiotowe — wprowadzane sa nowe przedmioty (w miejsce tych do tej pory uzywanych),

znacznie lepiej spetniajace swoje funkcje i zadania,

® M. Dziatak, Innowacje kluczem do rozwoju i sukcesu firmy, [w:] Wspélczesne metody zarzqdzania w praktyce
gospodarczej, pr. zb. pod red. M. Matejun, M. Szczepanski, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £.6dz 20009, s.
61.
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- procesowe — wprowadza si¢ nowe metody wytwarzania, usprawniajace procesy
1 pozwalajace na zmniejszenie kosztdw, ponadto moga wplywaé na poprawe warunkow
1 bezpieczenstwa pracy ludzi,
- organizacyjne — wplywaja na usprawnienie pracy i produkcji na gruncie przedsigbiorstwa;
e Typll
— antropocentryczne (zalicza si¢ tu te o charakterze fizjologicznym, neuropsychicznych czy
funkcjonalno-motorycznym),
— spoleczne — do tej grupy =zalicza si¢ zmiany towarzyszace rewolucjom
1 ewolucjom spoteczenstw, takze zmiany na gruncie polityki spotecznej czy zmiany w
zarzadzaniu,
— biotyczne (np. walka ze szkodnikami czy hybrydyzacja roslin 1 zwierzat),

— techniczne (nowe urzadzenia i wyposazenie);

e Typll

— technologiczne,
—  organizacyjne,
— marketingowe;
e TyplV:

—  produktowe (dobra i ustugi),

— procesowe (nowosci o charakterze technologicznym i organizacyjnym).

Mozna zaprezentowac takze inny podziat innowacji, bazujacy na takich kryteriach, jak
oryginalnos¢ zmian czy wspomniane we wczesniejszym podrozdziale Zrodia innowacji. I tak,

. . .. ., . e e, . . 44
biorac pod uwage pierwsze z wymienionych kryteriow, mozna wyrdézni¢ innowacje™

e oryginalne, tworcze (wynalazki),

e nicoryginalne, imitacyjne (nasladownictwo).

Ze wzgledu na skale wielkosci wskazuje si¢ takze na istnienie innowacji duzych, o
charakterze strategicznym oraz tych matych (taktycznych). Innym kryterium jest takze stopien
ztozono$ci procesu innowacyjnego, a w zwiazku z tym wskazuje si¢ na innowacje sprzezone i
innowacje niesprzezone. Wynika to z faktu, ze innowacje moga by¢ tworzone przez jednego

cztowiek albo tez przez zespot ludzi czy nawet calg instytucje. Innowacje sprzezone w tym

* A. Pomykalski, Innowacje, Politechnika E.6dzka, £odz 2002, s. 26.
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wypadku stanowia efekt pracy pewnej liczby osob czy organizacji, zas te o charakterze
niesprzezonym sa wynikiem wysitkéw jednej osoby™.

Z kolei, zgodnie z rodzajem wiedzy wykorzystanej dla innowacji mozna wyr6zni¢
innowacje materialne i niematerialne **. Natomiast biorac pod uwage skale zmian, jakie
innowacje za sobg pociagaja, mozna je podzieli¢ na te radykalne (wywotuja w firmie zmiang
o charakterze przelomowym 1 sa przyczyna calkowitego przeksztatcenia sposobu
funkcjonowania organizacji) i stopniowe (tzw. dostrajanie lub wprowadzanie drobnych
modyfikacji)*.

W innym podziale, biorgc pod uwagg zroédto innowacji (w aspekcie geograficznym),
mozna wyrozni¢ innowacje krajowe 1 zagraniczne. Analizujac za$ aspekt wplywu na
srodowisko naturalne pojawia si¢ pojecie innowacji ekologicznych. Warto takze wspomnie¢ o

kryterium zakresu oddzialywania, zgodnie z ktérym mamy do czynienia z**:

e innowacjami produktowymi,
e innowacjami procesowymi,

e innowacjami organizacyjnymi.

W literaturze wskazuje si¢ tez na kryterium uwarunkowan psychospotecznych.

. . . , . . . . 4
Zgodnie z nim mozna spotkaé si¢ z innowacjami o charakterze®:

e refleksyjnym, uswiadomionym,
e bezrefleksyjnym,
e zamierzonym,

e niezamierzonym.

* W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 22.
* A. Pomykalski, Innowacje, op. cit., s. 26.
7 P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i Kreatywnosé, Uniwersytet Szczecifiski, Szczecin 2006, s. 36.
*® A. Pomykalski, Innowacje, op. cit., s. 26.
49 .
Ibidem.
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2.4. Proces innowacyjny

Innowacja stanowi swego rodzaju proces, co trafnie uymuje O’Sullivan stwierdzajac,
ze jest to proces tworzenia zmian na gruncie wyrobow, procesow 1 ustug, rezultatem ktérych
jest podniesienie wartosci dla konsumenta 1 przyczynienie si¢ do wigkszej wiedzy na gruncie
przedsigbiorstwa. Pojawiajace sie tu stowo proces podkresla, ze innowacja nie pojawia si¢ w
sposdb nagly, ale sklada si¢ z czynno$ci, zdarzen, etapow, ktore umozliwiaja dokonanie
przeksztatcenia wartosci wejsciowych w te wyjsciowe. Na gruncie organizacji proces
innowacyjny polega na opracowaniu, stosowaniu, uruchamianiu, rozwijaniu oraz kierowaniu
innowacja™.

W uproszczonym ujeciu mozna przyjac, ze na proces innowacyjny w firmie sktada sig

pie¢ faz, wyodrebnionych przy uzyciu klasycznego modelu liniowego. Sg to”':

e badania podstawowe,

e Dbadania stosowane,

®  prace rozZwojowe,

e pierwsze zastosowanie,

e dyfuzja.

Pierwszy z etapodw tyczy si¢ badan, ktére skupiaja si¢ na poznaniu stosunkowo
ogolnych zaleznosci 1 prawidtowosci, jakimi cechuje si¢ badana sfera. Badania podstawowe
nie s3 ukierunkowane w sposdb bezposredni na uzytecznos¢ praktyczna, lecz stanowig proces
poszerzania posiadanej wiedzy na dany temat. Zakres badawczy ulega zmniejszeniu w
przypadku badan stosowanych, kiedy to uwaga koncentruje si¢ na okreslonych zaleznosciach,
ktore w dalszym etapie zostang wykorzystane do osiggnigcia pewnych wybranych celdéw,
przyktadowo do rozwigzania konkretnego problemu. Badania stosowane opieraja si¢ na
wynikach badan podstawowych, a w ich efekcie w organizacji przystepuje si¢ do prac
rozwojowych, ktore polegaja na wprowadzeniu wynikow przeprowadzonych badan w faze

technicznych préb i analiz. Jako efekt tych prac firma uzyskuje opracowania techniczne,

*% A. Kucinska-Landwdjtowicz, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu innowacjami, Konferencja IZIP, Zakopane
2013, s. 182.

' W. Janasz, K. Janasz, A. Swiadek, J. Wisniewski, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 195.
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dokumentacje¢ konstrukcyjng oraz prototypy, na podstawie ktdrych przeprowadza si¢ réznego
rodzaju proby”.

Pierwsze zastosowanie, ktére jest kolejnym etapem procesu, to odpowiednie
zastosowanie wynikow badan 1 prac rozwojowych w gospodarce. Chodzi tu wiec o pierwsze
uruchomienie produkcji nowego wyrobu lub pierwsze zastosowanie nowego rozwigzania na
gruncie organizacji. Jesli innowacja zyska zwolennikéw, dochodzi do dyfuzji, co oznacza, ze
zastosowanie innowacji rozprzestrzenia si¢ na rynek czy tez na inne podmioty gospodarcze
(w zaleznosci od rodzaju innowacji). Oczywiscie nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze wyzej
omodwione fazy majg jedynie charakter umowny, a na przestrzeni lat czesto zdarzato sie, ze
prowadzone badania nie doprowadzity do powstania innowacji, lub tez ze mogta ona si¢
wykreowaé bez przeprowadzania wezesniejszych etapdw przygotowawczych.

Inne podejscie do procesu innowacji prezentowal miedzy innymi R. Griffin, zdaniem
ktorego z punktu widzenia przedsigbiorstwa i produktéw, mozna wskaza¢ na nastgpujace

etapu procesu innowacyjnego™":

e rozwdj, na gruncie ktorego dochodzi do oceny, modyfikacji i doskonalenia danego
pomystu jeszcze przed wykreowaniem gotowego produktu;

e zastosowanie rozwini¢tej idei w produkcji — dany produkt jest przeksztalcany w dobra
1 ustugi;

e uruchomienie, czyli wprowadzenie innowacyjnego produktu na rynek;

e wzrost — faza ta pojawia si¢, gdy nowy produkt znajdzie odpowiednia grup¢ nabywcow,
na co wskaze zwiekszony popyt;

e dojrzatos¢ — produkt zyskuje ugruntowana pozycje, a wsroéd innych firm pojawiaja si¢
nasladowcy;

e schylek — popyt na produkt zmniejsza si¢, a firma musi rozpocza¢ dzialania w celu

wprowadzenia nowej innowacji.

A. Czupryna-Nowak proponuje natomiast nieco inny model procesu innowacyjnego,

ktory zostat zaprezentowany na Rysunku 7.

52 17
Ibidem.
3 'W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, op. cit., s. 37.
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Rysunek 7. Etapy procesu innowacyjnego.

1. Identyfikacja problemu
lub okazji

v

2. Generowanie pomystu

v

3. Wstepna weryfikacja
mozliwosci zewnetrznych
i wewnetrznych

v

4. Projektowanie i
testowanie

v

5. Wdrozenie |

v

6. Sprzedaz (rynek)

Proces innowacyjny

Zrodto: A. Czupryna-Nowak, Metody heurystyczne w procesie wdrazania innowacji, Zeszyty Naukowe

Politechniki Slqskiej, 2011, z. 57, s. 60.

Warto  zaznaczy¢, ze  prawidlowy  przebieg procesu  innowacyjnego
w organizacji uzalezniony jest $ciSle od spelnienia przez firme¢ pewnych okreslonych

warunkéw. Szczegdlnie wazne w tym przypadku sa’*:

e racjonalne planowanie dziatalnosci innowacyjne;j,

e dopasowanie struktury organizacji do zakresu i tresci innowacji,

e kompetencje kierownictwa i jego rola w poszczegolnych etapach procesu,
e uklad informacyjno-decyzyjny firmy,

e struktura r6l w procesie innowacyjnym.

Na koniec istotne jest takze wskazanie, ze na gruncie literatury spotka¢ mozna si¢

z licznymi modelowymi ujgciami procesu innowacji, ktére ulegaly ewolucji na przestrzeni lat.

> Zob. J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Adam Marszatek, Torun 2006.
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Do lat 90 poprzedniego stulecia wyrdzniono pig¢ generacji modeli innowacyjnosci, ktére

zaprezentowane zostaty w Tabeli 5.

Tabela 5. Generacje modeli innowacji wedlug R. Rothwella.

Generacja Podstawowe cechy

Pierwsza/druga | Prosty model liniowy — model podazowy, model popytowy

Trzecia Model powigzany — zaklada interakcj¢ roznych elementéow oraz

sprzezenie zwrotne informacji

Czwarta Model rownolegly — integracja wewnatrz firmy oraz wspolpraca z

dostawcami i odbiorcami, akcent ktadziony na powigzania i alianse

Pigta System zintegrowany oparty na sieciowych powigzaniach — elastyczny,
oparty na systemie odpowiedzi powiazanej z konsumentem, innowacja

ciggta

Zrédto: A. Szymanska, Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjnosé przedsiebiorstw, [w:] Strategie rozwoju
organizacji, red. A. Stabryta, T. Matkus, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakéw 2012, s. 186.

W ramach pierwszej z generacji dominowaly modele liniowe, ktore stosowano
w latach 1950-1980. Najczesciej wymienia si¢ istnienie modelu podazowego
1 popytowego, przy czym jest to podziat funkcjonalny. W latach 80’ modele te zaczgto powoli
zastepowa¢ modelami zlozonymi, ktore zdecydowanie lepiej pokazywatly wielokierunkowe
sprzezenia zachodzace migdzy nauka, produkcja i rynkiem (np. model sprzezeniowy R.
Rothwella i W. Zegvelda, model zwrotnych interakcji Kline’a
1 Rosenberga). W latach 90’ natomiast model innowacji zaczal przyjmowac forme sieci, do
czego przyczynit si¢ w znaczne] mierze rozwdj informatyki i nowoczesnych metod
zarzadzania przedsigbiorstwami. Nowoczesne modele prezentuja innowacje w postaci
zintegrowanego  procesu, ujmujac  go W  sposob  bardzo  wyspecjalizowany
i zindywidualizowany co do wymagan poszczegdlnych organizacji>>.

Proces innowacyjny zalicza si¢ do jednych z najtrudniejszych 1 najbardziej
skomplikowanych na gruncie zarzadzania organizacja. Wiaze si¢ to faktem, ze innowacje
czesto tacza jednoczesnie takie sfery, jak nauka, technika, produkcja i rynek. Wspotczesnie,

dobrze zorganizowany proces innowacyjny odznacza si¢ nastepujacymi cechami’’:

> A. Szymanska, Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjnosé przedsiebiorstw, op. cit., s. 187-188.
K. E. Stawasz, Rodzaje innowacji, [w:] Innowacje i transfer technologii — stownik poje¢, pr. zb. pod red. K. B.
Matusiak, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005, s. 39.
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e innowacj¢ nalezy ujmowac jako proces o charakterze interakcyjnym,
e w wigkszosci przypadkdw zrodtem innowacji obok prac o charakterze badawczo-
rozwojowym s3 réwniez nabyte przez organizacje doswiadczenie i wiedza, tworzone
relacje z nabywcami, dostawcami, konkurencjg itp.,
e procesy innowacyjne zachodza w okreslonej przestrzeni,
e innowacja stanowi proces integracji celow, zadan i funkcji dotyczacych kazdej dziedziny
funkcjonowania przedsigbiorstwa,
e innowacj¢ trzeba traktowac jako proces uczenia sig, przy ktdrym stosuje si¢ wewnetrzne
1 zewngtrzne zrdodla,
e proces cechuje si¢ stosunkowo dlugim i skomplikowanym do okreslenia cyklem
rozwojowym,
e innowacje $ci§le wigzg si¢ z kwestig kosztow oraz z podejmowanym przez organizacj¢

ryzykiem.

2.5. Korzys$ci wdrazania innowacji w organizacji

Innowacje stanowig site napedowa dla gospodarki i1 rozwoju poszczegolnych
przedsigbiorstw. Wdrazanie nowosci wigze si¢ z licznymi korzysciami, chociaz oczywiscie
moze tez pociggac za sobg pewne aspekty negatywne. W pierwszej kolejnosci nalezy jednak

przyjrzeé sie korzysciom z wdrazania innowacji. Pozwalaja one miedzy innymi, na’’:

e oferowanie konsumentom lepszych, bardziej zaawansowanych technologicznie
1 bardziej funkcjonalnych produktow,

e dostarczanie nowych uslug, ktére sa coraz lepiej dostosowane do potrzeb
1 wymagan nabywcow;

e podnoszenia korzysci, jakie wigzg si¢ z funkcjonowaniem organizacji na rynku, miedzy
innymi poprzez:
- pozyskiwanie nowych konsumentéw,
- poprawe relacji z klientami,

- budowanie wizerunku firmy jako organizacji innowacyjne;j,

T M. Dziatak, Innowacje kluczem do rozwoju i sukcesu firmy, op. cit., s. 66.
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- ograniczenie szkodliwego wplywu na srodowisko.

Teoretycy zwracajg takze uwage na fakt, ze skojarzenie firmy z innowacyjnoscig moze
korzystnie wplyna¢ na postrzeganie marki przez konsumentow, a firmy uznawane za
nowoczesne 1 innowacyjne cz¢sto moga pozwoli¢ sobie na sprzedaz towardOw po wyzszej
cenie. Poprzez innowacyjnos¢ mozna roéwniez uzyskaé korzysci o charakterze
organizacyjnym: przedsigbiorstwo poprzez wprowadzanie innowacji moze uwierzyé
w swoje zdolnosci do generowania zysku, a przez to moze by¢ bardziej sktonne do

podejmowania w przysztosci ryzyka.

Na koniec konieczne jest takze zaprezentowanie negatywnych skutkéw wdrazania

innowacji, do ktérych zaliczyé mozna™®:

e podejmowanie ryzyka, ktore nie zawsze przynosi wymierne efekty,

e Dbledy w oprogramowaniu firmy, ktére moga sta¢ si¢ przyczyna powaznych klopotow
i nieodwracalnych dla firmy negatywnych skutkow,

e poniesione naklady finansowe moga nie przynies¢ oczekiwanych zyskow,

e wprowadzenie innowacji ,,na sit¢”, tzn. nie bioragc pod uwage mozliwosci organizacji w

danym momencie.

Wydaje si¢ jednak, ze odpowiednio przeprowadzony proces wdrazania innowacji, przy
zrealizowaniu wszelkich zalozen zwigzanych ze skutecznoscia wprowadzania zmian w
organizacji, moze przyczyni¢ si¢ do zniwelowania ewentualnych negatywnych skutkéw

innowacji, a jednoczesnie moze wzmocni¢ korzysci zwigzane z procesem innowacyjnym.

58 Ibidem.
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Rozdzial 3. Innowacje w strategii rozwoju firmy

3.1. Schumpeterowska teoria przedsiebiorczoSci

,-Zysk jest zaptata jaka otrzymujesz, kiedy wykorzystujesz okazje, jaka daje ci zmiana”

Joseph Schumpeter

Schumpeterowska twdrcza destrukcja to kluczowe pojecie teorii rozwoju
gospodarczego, bazujacej na aktywnos$ci przedsigbiorcy - innowatora. Joseph Alois
Schumpeter, austriacki ekonomista (1883-1950) w swoich rozwazaniach naukowych
koncentrowal si¢ miedzy innymi na opisie i analizie takich zagadnien, jak: innowacyjnos¢,
przedsigbiorczos¢ 1 twdrcza destrukcja. Uwazat on, iz gltdéwna silg rynkowa jest tworczy
przedsigbiorca. Zerwat z powszechna w ekonomii koncepcja réwnowagi ogolnej
1 samoczynnego dazenia rynku do rownowagi. Wedlug filozofii Schumpetera gospodarka, w
ktorej nie nastepuja zmiany o charakterze endogenicznym, wpada w stan rutynowego ruchu
okreznego. Jest ona niezmiernie przydatna w tlumaczeniu wspotczesnych mechanizmow
rozwoju gospodarczego, gdyz w stabilnej gospodarce nie istnialtyby zyski, a stopa procentowa
musialyby spas¢ do zera. Roznorodne czynniki wywolujace zmiany w systemie
ekonomicznym Schumpeter podzielit na zewng¢trzne i wewngtrzne, skupiajac uwage na

analizie czynnikow wewngtrznych, do ktorych zaliczyt:

e zmiany w gustach nabywcow bedace efektem suwerennosci konsumentow,
e zmiany w zasobach produkcji w wyniku wzrostu ludnosci i bogactwa,
e skokowe zmiany polegajace na nowym sposobie wykorzystania czynnikow produkcji,

. . . . .59
nowe kombinacje nazwane innowacjami .

Innowacyjnos¢ jest rozumiana jako wdrozenie do praktyki gospodarczej
niestosowanych do tej pory, lub w znacznym stopniu ulepszonych rozwigzan z dziedzin:
procesdw wytworczych, produktu, organizacji 1 marketingu. Granice instytucjonalne 1
organizacyjne mig¢dzy przedsigbiorstwem, rynkiem i gospodarstwami domowymi ksztattuje
maksymalizacja korzySci wprowadzania innowacji. Schumpeter zerwal z réwnowaga

rynkowa, wigzac przedsigbiorstwo z przedsigbiorczoscig i innowacyjnoscia. Twierdzit on, iz

%% A. Zorska, Koncepcja tworczej destrukcji J. A. Schumpetera i jej odniesienie do przemian gospodarczych
w dobie obecnej rewolucji naukowo-technicznej, [w:] Chaos czy tworcza destrukcja? Ku nowym modelom w
gospodarce i polityce, pr. zb. pod red. A. Zorska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 21.
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motorem 1 duszg przedsigbiorstwa jest przedsigbiorca gdyz on zaktada firme, wyznacza cele,
podejmuje decyzje i koordynuje zasoby. Przedsiebiorca w ujeciu Schumpetera to ktos, kto w

poszukiwaniu nadzwyczajnego zysku wprowadza innowacje, burzac tym samym stan

rownowagi na rynku.

Przez pojecie innowacji Schumpeter rozumie wszelkie mozliwe zmiany w produkcji

1 dystrybucji towarow. Innowacja moze by¢ zatem:

wprowadzenie na rynek zupetie nowego produktu lub ustugi, ale takze zmiana produktu

istniejacego, ktdry zwigksza jego jakos¢ 1 uzytecznosc,

e wprowadzenie nowej metody produkcji, moze to byé metoda oparta na nowych
odkryciach i wynalazkach, jak i ulepszenie oparte na istniejacej wiedzy,

e wprowadzenie nowoczesnych technologii,

e znalezienie i rozw6j nowych rynkow zbytu,

e wykorzystanie nowych surowcdw lub podzespotow (np. takich, ktore zmniejszg koszty),

e nowe formy organizacji firmy - zaréwno wewnatrz, jak i pomiedzy firmami®.

S

. Schumpeter wyodrebnia trzy fazy procesu zmian:

e pomyst na zmiang (invention),

e wdrozenie innowacji (innovation),

dyfuzja innowacji (rozpowszechnienie, difusion)°".

Pierwsza faza jest pomysl, ktory powinien dotyczy¢ ktdrejs ze zmian. Kazdy
wynalazek, ktory jest pomystem (np. stworzenie czy ulepszenie sieci dystrybucji), dzieki
ktorej organizacja ma wigksza szans¢ na dotarcie do klienta, bagdz moze zmniejszy¢ koszty
handlowe, jest juz wstgpna faza w procesie zmian. Ten etap ma charakter czysto koncepcyjny.

Nastgpng faza jest innowacja, czyli wprowadzenie pomystu na rynek. Jest to faza,
ktora kreuje nowa rzeczywistos¢. Jest zazwyczaj dtuga i potrzebuje znacznych naktadow.

Doswiadczenie pokazuje, ze przedsigbiorca nie zawsze jest pomystodawca: przypadek
T. Edisona czy H. Forda jest aktualnie bardzo rzadko spotykany. Glownym zadaniem
przedsigbiorcy jest trafny wybdr pomyshu, ktdry bedzie na tyle realny, ze da mu zyski

0, Gruszecki, Wspoiczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 195-196.
61 77
Ibidem.
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nadzwyczajne. Kolejnym etapem jest przetworzenie luznej idei w projekt oraz znalezienie
zrodet finansowania. Konieczne sg tu zdolnosci organizacyjne, dzieki ktérym z dostepnych
czynnikow produkcji bedzie mozna stworzy¢ calo$¢ umozliwiajacg wypuszczenie innowacji
na rynek. I jak to w zyciu bywa, wystarczy tylko jedno niepowodzenie, aby genialny pomyst
pozostal tylko na papierze. Schumpeter w swojej teorii podkresla, iz przedsigbiorca powinien
korzysta¢ z kredytow bankowych, nie musi finansowaé innowacji z wlasnego kapitatu. Gdyby
tak bylo, byloby to bardzo rzadkie zjawisko, gdyz niewielu przedsigbiorcow sta¢ na
finansowanie pomystow z wlasnej kieszeni. W Polsce jeszcze do niedawna byto doktadnie na
odwrot, poniewaz w 2011 roku ok. 75% polskich przedsiebiorcéw korzystato z wilasnego
kapitatu®®. Dzieki dotacjom z Unii Europejskiej oraz coraz bardziej korzystnym pozyczkom

bankowym ta sytuacja powoli ulega zmianie.

Ostatnig fazg jest rozpowszechnienie innowacji. Zazwyczaj informacja o nowych
metodach rozpowszechnia si¢ bardzo szybko i1 niezaleznie od tego, czy dzieje si¢ to legalnie
czy nielegalnie, jest widoczna poprzez nasladownictwo innych przedsigbiorcow. Nalezy
zauwazy¢, iz sam Schumpeter nie traktuje imitatorow jako przedsiebiorcéw. Barierg w
kopiowaniu pomysldw sa prawa dotyczace wilasnosci intelektualnej czyli prawa autorskie
oraz patenty. Niemniej wielu imitator0w majac w zasiggu reki wysokie zyski nadzwyczajne
nie widzi, badz tez nie chce zauwazy¢ tego typu barier. Im wyzsze zyski tym stabsza zapora i
wigcej imitatordw, zas po odpowiednio dlugim czasie dyfuzja jest juz na tyle szeroka, ze
zyski nadzwyczajne zanikaja, natomiast rynek powraca do wczesniejszego stanu, czyli

rownowagi.

Dyfuzja jest determinantem dzialalnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstw. Analizujac
proces dyfuzji innowacji przez pryzmat plaszczyzn na jakich si¢ odbywa mozna latwo
zauwazy¢, iz determinujg go zmienne charakteryzujace poszczegolne obszary dyfuzji. Chodzi
tutaj o réznorodne czynniki, ktore sg bezposrednio zwigzane z samg innowacja, podmiotem
wewnatrz ktoérego przebiega proces rozpowszechnienia oraz szeroko rozumianym
otoczeniem. Czynniki te mogg mie¢ charakter: spoteczny, ekonomiczny, polityczny

techniczno-technologiczny, prawny, itp. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy:

52 M. Szczepkowska, Innowacyjnosé¢ matych i Srednich firm rodzinnych — wybrane zagadnienia, [w:] Innowacje
przyszloscig rozwoju gospodarki, pr. zb. pod red. A.Swiadek, Szczecin: Wydawnictwo IDG, 2013, s. 62.
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endogeniczne — zwigzane bezposrednio z innowacja oraz jej cechami
charakterystycznymi ( np. przekazywalnos$¢, relatywna przewaga, kompatybilnosé,

zlozonose, itp.),

egzogeniczne — wynikajace z wlasciwosci oraz warunkow otoczenia, w ktorym proces
dyfuzji przebiega (np. cechy psychiczne odbiorcéw, warunki komunikacji, normy

spoleczne i prawne, itd.)>.

Wedlug J. Baruka ogot czynnikow mozna podzieli¢ wedtug innej klasyfikacji:

Czynniki zewngtrzne:

stan aktywnosci gospodarki,

polityka panstwa wobec innowacji,

zakres patentowania wynalazkow,

stopien zuzycia urzadzen i maszyn,

rozktad réznych postaw wobec innowacji,

sposdb organizacji przemystu ( oraz zwigzany z tym charakter konkurencji).
Czynniki wewnegtrzne:

ekonomiczna optacalnos$¢ innowacji dla przedsigbiorstwa,

techniczna ztozonos$¢ przedsiewzigcia,

skala minimalnych naktadéw koniecznych dla zrealizowania innowac;ji®*.

Juz na pierwszy rzut oka wida¢, ze powyzsze czynniki tatwo daja si¢ pogrupowac w kilka

umownych jednostek. Sa to uwarunkowania:

charakteryzujqce przestrzen, czyli srodowisko geograficzne — maja znaczenie dla
przeplywu informacji dotyczacych innowacji (w tym ekologii). Wykorzystanie
okreslonych kanaléw dystrybucji zalezne jest od warunkow naturalnych Srodowiska.
Ogromne znaczenie ma rowniez lansowanie proekologicznego modelu konsumpcji,

spoteczne — cztowiek 1 jego upodobania, potrzeby, mozliwosci percepcji, preferencje

decyduja o tym, czy oraz kiedy nowe rozwigzania zostang zaakceptowane oraz czy

8 W. Janasz, Innowacje w rozwoju przedsiebiorczosci w procesie transformacji, pr. zb. pod red. Wiadystawa
Janasza, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2004, s. 66-67.

54 J. Baruk, Organizacyjne uwarunkowania dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa, [w:] Zarzadzanie
innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, pr. zb. pod red. M. Brzezinski, Difin, Warszawa 2001, s. 107
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pomyst ulegnie procesowi dyfuzji. Badania wykazaty, iz w przypadku dyfuzji wewnatrz
przedsigbiorstwa wigkszy wptyw na podjecie decyzji o akceptacji pomystu ma kontakt
interpersonalny niz na przyktad komunikacja masowa. Ogromne znaczenie ma roéwniez
poziom wyksztatcenia, ktory wptywa na odpowiednia oceng 1 przeptyw informacji,

e polityczne — polityka gospodarcza, zagraniczna oraz spoleczna. Przyjete oraz realizowane
cele polityczne dyktuja warunki zycia oraz styl prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;,
przez co hamuja badz stymulujg wszelkie procesy, w tym procesy dyfuzji nowych
technik,

e ckonomiczne — akceptacja innowacji niesie za soba konieczno$¢ poniesienia dos$¢
znacznych kosztow. Dla przedsigbiorstw oznacza to przygotowanie z zakresu zdolnosci
kredytowej 1 ptynnosci finansowej. Istotny jest rowniez posiadany majatek. Wsrod
innych znaczacych determinant ekonomicznych mozna réwniez wymieni¢ sytuacje
gospodarcza kraju (koniunkture, ktéra ma ogromne znaczenie przy podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych), techniczno — ekonomiczny poziom rozwoju kraju oraz sytuacja
ekonomiczna na §wiecie,

e prawne — ustanowione przez panstwo oraz ciala posiadajace kompetencje ustawodawcza.
Istotng role odgrywaja akty prawne, ktédre mdéwia o wynalazczos$ci oraz ochronie
wlasnosci intelektualnej. Stymulatorem badz destymulatorem moga by¢ rdwniez przepisy
podatkowe istniejace w okreslonym panstwie. Poza nimi istotne znaczenie dla
mig¢dzynarodowej dyfuzji innowacji maja rdwniez przepisy celne w tym ograniczajace
nowe technologie klauzule eksportowe oraz importowe,

e organizacyjne — odpowiednia struktura organizacyjna oraz kultura przedsi¢biorstwa.
Bardzo wazne jest, aby struktura organizacyjna pozwalala na szybki przeptyw informacji,
poniewaz od tego zalezy caly przebieg procesu dyfuzji. Oczywiscie taka struktura
powinna nadgzaé za strategia firmy. Wsrod badaczy powszechne jest przekonanie, iz
konieczne jest stworzenie takiej struktury organizacyjnej, ktéra bedzie sprzyjala
innowacjom. Wigze si¢ to z wyodrgbnieniem nowej sfery dziatalnosci i nadania jej
wlasciwej rangi. Duze znaczenie w procesie dyfuzji innowacji w organizacji ma réwniez
kultura przedsigbiorstwa, ktora =zalezy od wielu czynnikéw zewnetrznych i
wewnetrznych, oddzialujacych na przedsiebiorstwo. Jest ona bardzo przydatna w
stymulowaniu zachowan pracownikow sprzyjajacych realizacji celdéw firmy (w tym

akceptacji oraz dyfuzji innowacji),
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e techniczno — technologiczne. Odpowiednie wyposazenie techniczne a w tym
wystarczajaca zdolnos¢ produkcyjna maja ogromne znaczenie dla procesu dyfuzji
innowacji, gdyz wptywaja na sprawny oraz odpowiedni jakosciowo jej przebieg. Mozna
wyrdzni¢ trzy podstawowe elementy potencjalu technicznego: zdolno$¢ innowacyjna
(generowanie nowych procesow 1 wyrobdw w tym doskonalenie istniejacych), zdolnos¢
produkcyjng (utrzymanie oraz wykorzystanie procesow produkcyjnych), a takze zdolnos¢
inwestycyjng (rozbudowa 1 projektowanie nowych rozwigzan). Kierunki rozwoju nowych
technologii w kraju i na $wiecie oraz aktualny stan wiedzy okreslaja mozliwosci
techniczno — technologiczne poszczegolnych etapdw rozwoju spoteczno —
gospodarczego. Tak wigc decyduja o stosowaniu najnowoczesniejszych technologii oraz

o mozliwos$ci wytwarzania innowacyjnych ustug i produktow.

Wplyw pierwszych pigciu grup czynnikéw w literaturze podmiotu nazywany jest
»efektem kraju” i ma on istotne znaczenie dla procesOw rozpowszechnienia zwlaszcza w skali
mig¢dzynarodowej. Ze wzgledu na specyfike danego kraju, oddziatuje on w rézny sposdb na

przebieg proces dyfuzji®.

Jesli chodzi o ekonomiczny punkt widzenia, to mozna proces dyfuzji sprowadzi¢ do
dwoch gléwnych grup: popytowej i podazowej. Pierwsza z nich obejmuje czynniki, ktdre
decyduja o walorach uzytkowych innowacji (badanie z punktu widzenia nabywcy), druga zas

takie, ktore informuja o kosztach produkeji (badanie z punktu widzenia producenta).

Na zakonczenie, nawiagzujac do przytoczonych przyktadéw mozna $miato stwierdzic,
iz proces dyfuzji rynkowej innowacji uwarunkowany jest wieloma réznymi czynnikami. Maja
one roznorodny charakter jednoczesnie silnie na siebie oddziatujac, dlatego szczegdtowa oraz
jednoczesna ich analiza nie jest mozliwa (rowniez ze wzgledu na ich liczbe oraz szeroki
zakres dzialania). Trudno rowniez okresli¢, ktére z nich maja najwigksze znaczenie dla
przebiegu rozpowszechnienia innowacji. Pewny natomiast jest fakt, iz silne interakcje
wystepujace pomigdzy wezesniej wspomnianymi uwarunkowaniami zakldcajg proces analizy.
Pozwalaja one jedynie na tworzenie zbiordw czynnikow determinujacych proces

rozprzestrzeniania si¢ okreslonej innowacji.

5 K. Karcz, Proces dyfuzji innowacji podejscie marketingowe, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1997, s. 122-
123.
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3.2. Innowacja jako czynnik efektywnego rozwoju i konkurencyjnosci organizacji

Miarg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest jego innowacyjnos¢ na rynku krajowym
jak 1 migdzynarodowym. Wprowadzenie nowych procesow, metod, nowych produktéw badz
ich znaczace ulepszenie jest bardzo istotne w tworzeniu nowych miejsc pracy oraz ma duze
znaczenie dla wzrostu wydajnosci organizacji. Celem rozwoju kazdej firmy jest ksztattowanie
postepu we wszystkich obszarach jej dziataniach, co daje podstawe do pdzniejszej oceny
uzyskanej zmiany jakosciowej w tychze obszarach. W dzisiejszym S$wiecie, przy wciaz
rosngcej konkurencji na rynku, rozwoj jest szczegdlnie waznym elementem wspomagajacym
doskonalenie pozycji organizacji w otoczeniu. Stanowi on strategiczny cel firmy, jak réwniez
jedng z dziedzin funkcjonalnych. Sg to dziatania dlugofalowe, o dalszym horyzoncie
planowania.

Innowacje sa nieodtagcznym elementem rozwoju kazdej wspotczesnej organizacji. Sa
jednym z najistotniejszych czynnikdw decydujacych o pozycji  konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, w tym jego nowoczesnosci. Przedsigbiorstwem innowacyjnym mozna
okresli¢ takie, ktore jest w stanie stworzy¢ innowacje¢, badz zdoby¢ ja i wdrozy¢, a takze

pozyska¢ informacj¢ o innowacjach.

Przyjmuje sig, iz sprawnie dziatajace przedsigbiorstwo powinno roéwniez:

e wprowadza¢ innowacje na rynek,

e wdraza¢ rozwigzania naukowo — techniczne,

e prowadzi¢ wlasne prace badawczo — rozwojowe,

e posiada¢ duzy udziat nowosci w wartosci produkcji w cenach sprzedazy,

e utrzymywaé kontakty z uczelniami technicznymi oraz panstwowymi organizacjami
badawczymi,

e posiada¢ licencje na nowe produkty i procesy®.

Wspieranie potencjalu innowacyjnego oraz samej innowacji jest trudnym i
kosztownym zadaniem. Wysoka ztozonos$¢ powyzszych procesow w pewnym stopniu wplywa
na trudnosci w ich pomiarze. Pomiar ten, jest istotny przy probie okreslenia zaawansowania

przedsigbiorstwa w procesie innowacji oraz pomocny przy nakierowaniu rozwoju

5 A. Jasinski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006, s. 25.
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okreslonych dziatan wptywajacych na innowacyjny rozwdj firmy. Uruchomienie potencjatu
rozwojowego organizacji w duzym stopniu zalezy od presji wewnetrznych sit, dzieki ktérym

nastgpi jego aktywizacja.

Wedlug M. Portera wszelkie dzialania innowacyjne daza do innowacji w jej
najszerszym rozumieniu, zar0wno w znaczeniu nowej techniki, jak i nowych sposobdw
postgpowania. Firmy stosuja nowa postawe konkurowania albo ulepszaja juz istniejacy. Z
dotychczasowych rozwazan wynika, ze innowacje wdrazane sa po to, aby zwiekszyc
konkurencyjnos¢. Celem przedsigbiorstw w zakresie innowacji jest wzmacnianie ich pozycji
wsrdd konkurentow. Aby zatozony cel zostat osiggnigty, dana innowacja musi by¢ korzystna
z punktu widzenia rynku i klienta. Jak stwierdza Andrzej Pomykalski, jedynie te produkty i
ustugi, ktédre mozna sprzedaé, pozwolg obroni¢ lub wzmocni¢ pozycje konkurencyjng firmy.
Z kolei, Jerzy Bogdanienko podkresla szczegdlng role relacji innowacje - konkurencyjnos¢,
stwierdzajac, ze innowacje decyduja o konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, to znaczy o jego
zdolnosci do utrzymania si¢ na rynku. Wsrdd przestanek wyboru innowacyjnosci jako

wiodacego czynnika oddzialujacego na konkurencje wymienia sig:

e innowacyjnos¢ (juz w samej nazwie zawiera element nowosci i zmian), ma charakter
dynamiczny 1 rozwojowy,

e innowacyjnos¢  jest czynnikiem powigzanym z  pozostalymi  czynnikami
oddziatywujacymi na wzrost konkurencyjnosci,

e innowacje silnie oddziatywaja na kreowanie popytu rynkowego, ten z kolei jest

niezwykle waznym czynnikiem ksztattowania konkurencyjnosci.

Dziatalno$§¢ innowacyjna organizacji ma charakter techniczny, organizacyjny,
badawczy, handlowy 1 finansowy. Takie dzialania wymagaja zastosowania réznorodnych
metod, technik organizacji, koncepcji 1 zarzadzania przedsigbiorstwem. Oprdcz znanych,
pojawiaja si¢ rowniez nowe: zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie technologiami,
zarzadzanie wiedza oraz zarzadzanie procesowe. Szeroki wieloprzekrojowy charakter
koncepcji zarzadzania oraz jej roznorodno$¢ umozliwia lepsze opracowanie sposobow
realizacji przyjetych strategii rozwojowych. Jest to szczegdlnie wazne z uwagi na fakt, iz
przewagi konkurencyjnej organizacji poszukuje si¢ w rdznych obszarach jej funkcjonowania.
W obszarze marketingu jest to ksztaltowanie kanatow dystrybucji i relacji z klientami oraz
dobor odpowiednio dobranych narzgdzi umozliwiajacych komercjalizowanie nowych
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produktow. W obszarze produkcji bedzie to wykorzystywanie sterowania produkcja, sama
produkcja i metody wspomagajace uruchamianie nowej produkcji. W obszarze logistyki jest
to kreowanie systemow logistycznych obstugi klienta, ksztaltowanie tancuchdéw dostaw,
wdrozenie nowoczesnych systemdw informatycznych, dzigki ktéorym zostanie usprawniona
komunikacja z klientami 1 dostawcami. W obszarze badan i1 rozwoju bedzie to
wykorzystywanie narzedzi wspomagajacych prace przygotowawcze i rozwojowe, za§ w
obszarze zarzadzania kadrami stosowanie metod wspomagajacych ocenianie i 10zwdj
pracownikéw, motywowanie, wtasciwy dobdr pracownikdéw, ksztattowanie sciezek rozwoju
zawodowego.

Warto zaznaczyC, iz duza uwage zwraca si¢ na potrzebg sprawnego zarzadzania
procesami implementacji innowacji. Przedsigbiorstwa innowacyjne musza cechowaé sie¢
zdolnoscia do sprawnego wprowadzania nowych produktéw, technologii oraz metod
organizacji, kluczowych w realizacji zmieniajacych si¢ celéw rozwojowych. Teoretycy sa
zdania, iz organizacja musi stworzy¢ odpowiedni klimat dla innowacji, dokona¢ modyfikacji
struktury organizacyjnej, wypracowa¢ system zachety do zmian 1 §ledzi¢ efektywnos¢
podejmowanych dziatan.

Organizacja jest zdolna do wdrazania innowacji, jesli posiada wystarczajace zasoby i
wewnetrzng strukture sprzyjajaca kreowaniu innowacji. Efektem jest tworzenie si¢ kultury
innowacyjnej. W jej ramach procesy, strategie, instrumenty, struktury, caly system wartosci i
zachowanie kierownictwa firmy s3 ukierunkowane na wspieranie innowacji. Zdolnos¢ do
innowacji pokazuje, ze przedsiebiorstwo dysponuje odpowiednimi zasobami i strukturg dzieki
czemu moze wdraza¢ innowacje. Determinowana jest ona przez wplywy otoczenia oraz

»temperament” organizacji (Rysunek 8).
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Rysunek 8. Uwarunkowania zdolnosci i sklonnosci organizacji do innowacji.
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Zrédlo: J. Targalski, Rozwdj przedsiebiorczosci w nowych krajach czlonkowskich unii  europejskiej

innowacyjnos¢ przedsiebiorczos¢ konkurencyjnosé, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow, 2010, s. 20.

Innowacyjnos¢ powinna by¢ codziennym sposobem funkcjonowania przedsigbiorstwa,

w ktdrej uczestnicza w pelni zaangazowani pracownicy. Dopiero wtedy organizacja osiggnie

satysfakcjonujacy poziom rozwoju oraz stanie si¢ konkurencyjna na rynku.
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3.3. Determinanty i ograniczenia rozwoju innowacyjnosci

Zdaniem Petera F. Druckera nalezy tak zarzadza¢ organizacja aby byla w stanie
wytrzyma¢ wszelkie ciosy oraz wykorzysta¢ nagte, nieoczekiwane szanse. Przedsigbiorstwo
musi stworzy¢ szereg warunkow, dzigki ktorym bedzie moglo uwzgledni¢ przyszie
mozliwosci sprzyjajace rozwoju innowacji, w tym optymalizacje warunkéw rozwoju
wzgledem otoczenia. Dzisiejsze otoczenie uwazane jest za burzliwe i trudne do eksploracji.
Przedsigbiorstwa musza wnikliwie obserwowaé zmiany w otoczeniu, bez tego nie beda w
stanie zapewni¢ sobie warunkow egzystencji i rozwoju. Powinny dokonywaé na biezaco i
perspektywicznie diagnozy zagrozen i szans, poszukiwa¢ nowych mozliwosci rozwoju oraz
inwestowa¢ w nowe technologie. Musza odpowiedzie¢ na pytanie czego oczekuje rynek,
czego bedzie oczekiwat w przysztosci 1 w jaki sposdb moga zidentyfikowaé oraz wykorzystaé
kluczowe czynniki znaczace dla ich branzy. Kazda organizacja powinna stworzy¢
odpowiednia zdolnos¢ konkurencyjng w trzech aspektach: uzytecznosci wytwarzanych
produktow czy tez ushug, rynku oraz stosowanej technologii®’.

W literaturze przedmiotu wystepuja dwa rodzaje klasyfikacji determinant innowacji.
Zostaly one oparte na odmiennych kryteriach. Ze wzgledu na kryterium powstawania
innowacji mozemy je podzieli¢ na determinanty wewnetrzne (Rysunek 9) i zewnetrze.
Wewnetrzne determinanty s3 zwigzane z przedsigbiorstwem, zewngtrzne wynikaja z
otoczenia organizacji. Dzieki nim widzimy jak warunki wewnetrzne w organizacji oraz poza

nig wptywaja na jej dziatalno$¢ innowacyjng®.
Wewnetrzne czynniki innowacji zostaty podzielone na takie, ktore:
e bezposrednio wplywajg na innowacje (zasoby innowacyjne),

e posrednio wplywaja, warunkujac uruchomienie dziatalno$ci innowacyjnej przez

przedsigbiorstwo.

57 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie: transformacja i sterowanie rozwojem przedsiebiorstwa, Placet,
Warszawa 2012, s. 28.

58 L. Bozic, S. Radas, The antecedents of SME innovativeness in an emerging transition economy, Technovation
29, Elsevier Science, Zagreb, Croatia ,01/2009, s. 438—450.
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Rysunek 9. Determinanty wewnetrzne proces6w innowacyjnych w przedsi¢biorstwie.

Potencjat Potencjat
Finansowy ludzki
Przedsigbiorstwo
Potencjat Wiedza
Rzeczowy 1 informacje
techniczne

Zrédto: K. Poznanska, Uwarunkowania innowacji w malych i srednich przedsiebiorstwach, Dom Wydawniczy

ABC, Warszawa, 1998, s. 41.

Wedlug A. Pocztowskiego 1 A. Francik do czynnikow wewnetrznych
przyczyniajacych si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa w dziatalnosci przedsigbiorstwa mozna

zaliczy¢:

e wielkos¢ organizacji, z ktdrg wigze si¢ zazwyczaj dynamika innowacyjnosci,

e motywacja oraz gotowo$¢ kadry zarzadzajacej do podjecia ryzyka,

e sile finansowa firmy, ktora pozwala organizacji na podjecie prob zanim osiggnie sukces —
jest to istotny czynnik, poniewaz dziatalno$¢ dzialu badan i rozwoju obcigzona jest
zazwyczaj wysokim ryzykiem,

e wysokos¢ progu wejscia na rynek, ktory wymusza skoncentrowanie si¢ na mniejsze]
ilosci projektow (ograniczone koszty vs che¢ zdobycia jak najwigkszego udziatu w
rynku),

e wyczucie rynku, dzigki ktdremu innowacja trafi w gusta klientow,

e cigglos¢ kierownictwa przedsigbiorstwa, zwigzana z dlugookresowoscia procesow

innowacyjnych.

Jesli chodzi o czynniki zewnetrzne, najwigksze znaczenie maja:

koniunktura,

tendencje wzrostowe rynku, ktore pokazuja czy rynek wykazuje cechy zrostu, recesji czy
stagnacji,
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e konkurencja na rynku (potrzeba oceny witasnych innowacji oraz pordwnania go z
dziataniami konkurencji),

e tempo postepu technicznego,

e  zakres wplywu paristwa na gospodarke®’.

Warto zauwazy¢, iz E. Hofmeister poszerzyl powyzszy podziat o dodatkowe czynniki.
Determinanty wewnetrzne okreslit mianem wewnatrzzaktadowych, za$
wewnetrzne — pozazakladowych. Do tych pierwszych zaliczyl jeszcze sprawno$¢ systemu
komunikowania si¢ 1 struktury organizacyjne, ktdre tak naprawde sg barierami

innowacyjnosci w przedsigbiorstwie. Sg to:

e  brak srodkdw finansowych,

e brak umiejetnosci realizacji pomystow,

e rozbiezno$¢ celow zaleznych podsystemow,

e  brak strategii w ustalaniu celow,

e brak porozumienia w kwestii konieczno$ci wprowadzenia innowacji,
e zbyt powolne dzialanie, zwtaszcza w fazie generowania idei,

e brak fachowego personelu,

® niewystarczajaco dopracowany proces innowacyjno-decyzyjny.

Czynnikami pozazaktadowymi wedlug E. Hofmeistera sa:

e brak systemowych motywacji,

e przychylnos¢ wobec ludzi przedsigbiorczych,

e wielkos¢ rynku zbytu,

e stopien szczegdtowosci procedury zatwierdzajacej,

e ilos¢ postanowien i przepisdw w tym zakresie,

e przychylno$¢ dla spraw techniki,

e dostepnos¢ wykwalifikowanej kadry,

e latwos¢ uzyskania $rodkow finansowych (zasoby finansowe przedsigbiorstwa wptywaja

na jego zdolnos$¢ do finansowania innowacji),

% A. Francik, A. Pocztowski, Procesy innowacyjne, Wydawnictwo Akadaemii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 1991, s. 27.

47



00cf52b97fe5456ed9% fcddB8990d8a82
2014-08-09 20:32:41
52/124

e stopien swobody rynkowej,

e stopien znajomosci zaleznos$ci technicznych i gospodarczych utrudniajacych dziatalnosé.

Wigkszos¢ czynnikdw wewnatrzzakladowych ma charakter organizacyjny. Natomiast
czynniki pozazakladowe posiadaja charakter systemowy 1 maja duzy wplyw na
innowacyjno$¢ przedsigbiorstw.

Wedlug A. H Jasinskiego, mozna jeszcze podzieli¢ uwarunkowania zewngtrzne na
systemowe 1 funkcjonalne. Uwaza on, iz aktywno$¢ innowacyjna firm zalezy przede
wszystkim od istniejacych rozwigzan systemowych gospodarki, ukierunkowanych na zmiany
strukturalne oraz podnoszenie efektywnosci gospodarowania w organizacjach. Odpowiednie
rozwigzania powinny by¢ zawarte w systemie podatkowym, finansowym, kredytowym 1
monetarny1n70.

Czynniki systemowe mozna podzieli¢ na szczegdétowe i ogdlne. Do pierwszej grupy
zalicza si¢: ceny, wysokos¢ oprocentowania kredytow bankowych, zysk i jego podzial,
naliczanie amortyzacji, rozwigzania finansowe 1 prawne dotyczace organizacji badan i
tworzenia przedsiebiorstwa, konkurencje zagraniczng oraz zakres otwarcia na $wiat. Do
najwazniejszych czynnikéw w drugiej grupie zaliczy¢ mozna: konkurencje¢ lokalng, wtasnos¢
prywatng i wolno$¢ ekonomiczng.

Jesli chodzi o uwarunkowania funkcjonalne, najwazniejszym czynnikiem jest
konkurencyjny 1 zrownowazony rynek, za$ dopiero pdzniej mozliwos¢ zakupu licencji czy
realizacji inwestycji, urozmaicona oraz bogata oferta produktow z jednostek
badawczo — rozwojowych. Istotne sa réwniez warunki wymiany towarowej z zagranica,
ksztaltowane przez polityke dewizowa, kursowg i celna.

Hanna Mizgajska zaproponowala jeszcze inny podzial czynnikéw majacych znaczacy
wplyw na dzialalno$¢ innowacyjng organizacji. Jest on zwigzany z infrastruktura, ekonomig,
kondycja firmy, polityka prowadzong przez panstwo oraz sposobem zarzadzania organizacja.

Zestawienie czynnikow zostato zaprezentowane w Tabeli 6.

™ A. H. Jasinski, Innowacje i polityka innowacyjna, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatlymstoku, Biatystok
1997, s. 38- 39.
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Podzial czynnikow wplywajacych pozytywnie badz ograniczajaco na

Infrastruktura wspierajaca
biznes

Polityka panstwa i Ekonomia Przedsiebiorstwo
infrastruktura
System podatkowy Konkurencja firm Rodzaj strategii firmy
Polityka kredytowa zagranicznych Sity i stabosci firmy
Prawo o ochronie Koszty wdrozen Wyksztalcenie wlasciciela
srodowiska Ryzyko wdrozen Kwalifikacje pracownikow
Wsparcie rzadu Cechy rynku Bodzce ekonomiczne dla

pracownikow

Park maszynowy
Srodki finansowe
Wyniki ekonomiczno-
finansowe firmy
Badanie rynku
Informacje o nowosciach
Wielko$¢ firmy
Wzrost firmy
Kierunek dziatalnosci
Wiek firmy
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Zrédto: H. Mizgajska, Aktywnosé innowacyjna polskich malych i Srednich przedsigbiorstw w procesie integracji
z Uniq Europejskq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Prace habilitacyjne nr 4., Poznan 2002,

s. 49.

Przedstawione powyzej czynniki opisujace aktywno$¢ innowacyjng organizacji,

mozna podzieli¢ jeszcze wedlug innego kryterium, mianowicie na czynniki zwigzane z:

e 7z kompetencjami wtasciciela/menedzera przedsigbiorstwa (wyksztatcenie),

e ze sposobem zarzadzania organizacjg czyli ze strategig firmy (jej stabosciami i przewaga

konkurencyjng), wynikami ekonomiczno - finansowymi korporacji oraz cechami rynku

na ktorym dziala,

e 7z cechami organizacyjnymi przedsi¢gbiorstwa, takimi jak: wielko$¢ czy kierunek

dziatalnosci’".

P. Whitfield réwniez wymienia czynniki mogace negatywnie lub pozytywnie

oddzialywa¢ na poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Do czynnikéw pozytywnych

zaliczyt on:

"V H. Mizgajska, Aktywnos$é innowacyjna polskich matych i srednich przedsiebiorstw w procesie integracji z
Uniq Europejskq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Prace habilitacyjne nr 4., Poznan 2002, s.

49.
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e  konkurencjg,
e kontakty z instytucjami badawczo — naukowymi,
e zapotrzebowanie na innowacje,
e tradycje osiaggnie¢ organizacji,
e postep techniczny,
e polityke wobec prac rozwojowych,

e dostep do funduszy na ryzykowne przedsigwziecia.

Negatywnie oddziatujace na innowacyjnos¢ to z kolei:

e wysokie koszty zmian,
e niska pozycja innowatora w firmie,
e inercja organizacyjna,

e nikle powigzania organizacyjne pomiedzy wspodtpracujacymi dziatami.

Powyzsza grupa uwarunkowan zalezy réwniez od wielu czynnikéw spolecznych i
gospodarczych w skali makroekonomicznej takich jak: stan bezpieczenstwa kraju, dobra
koniunktura gospodarcza, sztywny system ksztalcenia, polityki rzadowej, ktéra nie popiera
innowacji, niskiego prestizu innowacji w spoteczenstwie. Te czynniki beda utrudniad

. . rr72
innowacyjno$é’*.

Nieco inng, ale rdwnie interesujaca klasyfikacj¢ czynnikow mozna pokazaé poprzez
relacj¢ otoczenia makro i mikro ekonomicznego z zasobami organizacji. Relacje te zostaly

przedstawione w Tabeli 7.

2 P. Whitfield, Innowacje w przemysle, PWE, Warszawa 1979, s. 140-142.
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Klasyfikacja czynnikow warunkujgcych procesy innowacyjne.

Nazwa czynnika

Znaczenie czynnika

Uwagi

Zasob wiedzy naukowej i
technologicznej, potencjat
badawczo-rozwojowy

Stadium rozwoju spoteczno-
ekonomicznego kraju,
struktura gospodarki

System funkcjonowania
gospodarki

socjopsychologiczne i
kulturowe

Okresla podstawy
dziatalnosci innowacyjnej,
stanowi wazne zrodio
innowacji

Warunkuje ogdlny ksztatt
mechanizmu innowacyjnego
1 stopien uzaleznienia danej
gospodarki od importu mysli
technicznej

Decyduje o konkretnym
obliczu mechanizmu

dziatalno$ci innowacyjne;j
(ambicjonalne, prestizowe)

Badania naukowe decyduja
o0 zasobach tej wiedzy

Strategia rozwoju nauki i Wytycza kierunki tego Strategia ta

techniki, polityka rozwoju, decyduje o podporzadkowana jest

innowacyjna wysokosci naktadéw na realizacji celdw spoteczno-
B+R, systemie ksztatcenia gospodarczych

Decyduje o roli panstwa w
ksztaltowaniu mechanizmu
innowacyjnego

Wazng role w kreowaniu
tego mechanizmu odgrywa

innowacyjnego, o jego charakter rynku
efektywnosci
Uwidaczniaja
Czynniki Zawiera wazne motywy niebezpieczenstwo

asymetrii miedzy szybkim
rozwojem techniki a
procesami adaptacyjnymi w
sferze psychiki 1 kultury
czlowieka

Zrédto: E. G. Mesthene, Technological change. Its impact on Man and Society, New York 1970, za: A.
Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. §1. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Prace habilitacyjne nr 4., Poznan 2002, s. 49.
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Ostatnig klasyfikacja omawiang w tym podrozdziale begdzie formuta W-M-CH
(Wiedzieé-Méc-Cheieé), zwana réwniez formuta 31 (Informacje-Instrumenty-Impulsy) ™.
Dzieli ona wszystkie determinanty i podporzadkowuje je do jednego z trzech wczesniej

wymienionych typow. Zaleznosci formuty przedstawia Rysunek 10.

3 M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, Economicus, Szczecin 2003,
s. 42-45.
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Rysunek 10. Podstawowe sprze¢zenia mi¢dzy czlonami formuly innowacyjnej.

A\ 4
CHCIEC
(IMPULSY)

WIEDZIEC | MOC
(INFORMACJ (INSTRUMENT

A

A

A

A\ 4

Zrédto: M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, Economicus, Szczecin 2003,
s. 42-45.

Pierwszy typ determinantdéw, z grupy ,,wiedzie¢”, maja bardzo szeroki zakres.
Obejmujg wiedzg, ktora zostanie przekazana (informacja) oraz wiedze, ktdrg pracownicy
organizacji aktualnie posiadaja. Ten typ determinantéw jest zalezny od uwarunkowan typu
hamulec - motor, np. wszelakich szkolen heurystycznych pracownikoéw, opisow patentowych
itp. Instrumentem takiego oddziatywania moze by¢ instruktaz, wyjasnianie badz szkolenie.

Druga grupe, ,,moc”’, mozna podzieli¢ na dwie podgrupy:

e Srodki (mozliwosci techniczne),

e usprawnienia (kwalifikacje).

Czynniki ,,moc” odgrywaja najwieksza rolg¢ w fazie aplikacyjnej i rozwojowej procesu
innowacji. Wtedy sa potrzebne zwickszone srodki na opracowanie oraz wdrozenie innowacji.
Ostatnig grupe determinant tworza czynniki typu ,,chcie¢” 1 mozna je podzieli¢ na
srodki materialne (bodZce ekonomiczne) oraz pozamaterialne (bodzce socjologiczne
1 psychologiczne). Naleza réwniez do nich: kultura organizacyjna i wtasciwa atmosfera w

pracy. Ponadto, mozna je réwniez podzieli¢ na:

srodki zachety (nagrody za oczekiwane dzialania),

srodki perswazji (ingerencja w sfer¢ emocjonalng pracownika — odwotywanie si¢ do

uczu¢, autorytetow, wmawianie, itp.),

srodki przymusu (nakazy, rozkazy, powinnosci pracownika).
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Wielos¢ czynnikéw innowacyjnosci przedsiebiorstw pokazuje ich wielokierunkowe
oddziatywanie. Wejscie w kolejne fazy procesu innowacji poprzedzajacych konkretne
dzialania organizacji, uzaleznione jest od Sswiadomosci i podejscia do tematu zatrudnionych
pracownikow. Wszelkie czynnosci zwigzane z opracowaniem 1 wdrozeniem zmian, powinny
by¢ Zawsze poprzedzone umiej¢tnym przygotowaniem informacji
i efektywnym przekazaniu jej otoczeniu (kapital ludzki firmy). Pierwotng przestanka
innowacji jest otwarto$¢ otoczenia (w tym mig¢dzynarodowego), chtonno$¢ zewnetrznych
informacji 1 proinnowacyjne zachowania pracownikéw. Nalezy pamigtaé, jak bardzo
kluczowe jest znaczenie kapitatu ludzkiego w rozwoju firmy. W duzej mierze to jego
wyksztatcenie 1 nastawienie zadecyduje o sukcesie firmy na rynku innowacji, gdyz jest

jednym z najwazniejszych determinantow innowacyjnosci firm.

3.4. Proces innowacyjny a cykl zycia produktu

Innowacyjnos$¢ organizacji jest okreslana jako zdolnos¢ i sklonno$¢ organizacji do
przyswajania oraz rozwijania nowych i1 udoskonalonych produktow albo uslug (w tym
technologii). Sam proces innowacyjny jest mocno zalezny od rynku i jego elementow:
materiatdéw, technologii, rynku pracy, dostawcéw oraz odbiorcow. Pomimo faktu, iz
producent moze ksztalttowaé zachowania nabywcze klientow, ich referencje maja ogromne
znaczenie dla niego i s3 one czynnikiem determinujagcym innowacyjnos¢ przedsi¢biorstwa.

Producenci ksztattuja zwyczaje 1 gusta klientow wprowadzajac innowacyjne
1 unowoczesnione produkty. Kusza ich coraz ciekawszymi reklamami, ale rdéwnoczesnie
wstuchuja si¢ w ich potrzeby.

Duzy wplyw na procesy innowacyjne ma rowniez cykl zycia produktu, ktory
utrzymuje si¢ na danym rynku przez jaki$ czas. Istniejac na rynku przechodzi przez cztery

fazy:

e wprowadzenie,
®  WZrost,
e dojrzatose,

e spadek.

53
WSB-NLU
2014



00cf52b97fe5456ed9% fcddB8990d8a82
2014-08-09 20:32:41
58/124

Mozna wigc powiedzied, iz typowy cykl zycia produktu to: narodziny, wzrost, dojrzatosé

1 na koncu smier¢. Petny cykl przedstawia Rysunek 11.

Rysunek 11. Typowy cykl zycia produktu.

Sprzedaz
(Wprowadzenie Wazrost Dojrzatosé Spadek

Czas

Zrodio: J. Altkorn, Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakow 1995, s. 126.

W czasie pierwsze] fazy sprzedaz produktu rosnie powoli, poniewaz konsumenci
dopiero go poznaja. W fazie wzrostu, sprzedaz nabiera tempa. Produkt jest juz rozpoznawalny
i chetnie kupowany przez klientdw. Spowolnienie sprzedazy ma miejsce w fazie dojrzatosci.
Rynek juz si¢ nasycil, pojawity si¢ substytuty. Nastepnie nastepuje faza spadku, z kurczaca
si¢ gwattownie sprzedazg.

Rynkowa zywotnos$¢ produktu jest zalezna od chlonnosci rynku oraz pojawiania si¢
wynalazkdw. Istotne jest rowniez tempo przeksztatcania ich w dobra i ustugi oraz zamoznos¢,
nawyki i otwartos¢ konsumentéw na zmiany’*. W miare postepu technologicznego produkty
»starzeja si¢”, dlatego wcigz wprowadza si¢ ich innowacyjne odpowiedniki.

Pierwsza faza zycia produktu (w ktérej mozna wyrdzni¢c podfaz¢ prac
konstruktorskich), jest najbardziej kosztowna dla producenta. Kolejne dwie fazy nie sa juz tak
wyczerpujace finansowo dla producenta, gdyz ponosi on koszty zwigzane z promocja
produktu a nie z wprowadzaniem innowacji. W kolejnych fazach zycia produkt potrzebuje
wprowadzania coraz nowszych usprawnien. Wykres takiego procesu przypomina liter¢ S

(Rysunek 12).

™ 1. Altkorn, Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw 1995, s. 124-126.
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Rysunek 12. Cykl zycia technologii (produktu) — krzywe S.

Parametry
techniczne

Technologia B

Technologia A

Czas

Zrédto: H. Steinmann, G. Schreyégg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje,
funkcje, przyktady, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 117.

Kazdy wyréb (technologia) powstaje w przebiegach cyklicznych i ma ograniczony
zestaw parametrow wydajnosciowych. Po pewnym czasie osiaga granice, po przekroczeniu
ktorej efekty przestaja by¢ widoczne. Dlatego tez, od pewnego punktu nast¢gpuje przeskok 1
wprowadza si¢ nowa technologie, ktora zastgpuje stara. Przeskok na kolejng krzywa rozwoju,
otwiera nowe perspektywy, ale w wyniku przesuwania si¢ po krzywej w gdre narastaja
ograniczenia co wymaga coraz wigkszych naktadow finansowych. Kazda firma innowacyjna,
chcaca sprawnie wprowadza¢ nowe produkty na rynek, powinna starannie analizowac

krzywa S.

Strategia firmy a strategia innowacji

W klasycznym ujeciu Alfreda D. Chandlera, ,,strategia to okreslenie dtugookresowych
celdéw 1 zamierzen organizacji, a takze wybor kierunkdw dziatania i alokacja $rodkow
niezbednych od osiagniecia tych celéw’. Innowacyjnosé moze dotyczyé produktéw lub

proceséw 1 moze by¢ innowacyjnoscia stopniowg badz radykalng. Strategia innowacyjnej

1. Penc - Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Wydawnictwo Jak, Wolter Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Krakéw 2010, s. 289.
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firmy jest nie tylko zalezna od rynku na ktorym ona dziata, ale rdwniez od wielkoSci same;j
organizacji. Duze przedsi¢biorstwa stosuja zazwyczaj strategie innowacyjne pionierskie,
kierujac si¢ zasada: by¢ pierwszym i najsilniejszym. Ze wzgledu na doswiadczenie na rynku
oraz efekt skali, jest takiej firmie o wiele tatwiej wprowadzi¢ innowacje.
Mate firmy, moga na poczatku z powodzeniem stosowac tzw. strategi¢ nasladowcza.
W takiej strategii jest mozliwos¢ korzystania z dos§wiadczen pionierdw. Polega to na tym, iz
drobne firmy obsluguja rynek, ktory stworzyli pionierzy, ale w peini go nie zaspokajaja.
Wykorzystujac rdzne czynniki konkurencyjne, takie jak: krotki cykl produkcyjny, czy lepszy
serwis, zapetniajg one tzw. nisze rynkowe.

Mniejsze firmy, chcac przetrwac na rynku musza szczegoélnie mocno dziata¢ i mysle¢
innowacyjnie. Tylko ciaggly rozwdj technologiczny i badawczy firmy, nacisk na innowacyjne
myslenie pracownikdw (szkolenia, odpowiednia kultura organizacyjna) oraz systematyczne
poszukiwanie nowosci i nowatorskich rozwigzan pozwoli matej firmie rozwing¢ skrzydia i
sta¢ si¢ konkurencyjng. Najlepszy rezultat uzyskuje si¢ przy opracowaniu i wdrozeniu
konkretnej, przemyslanej strategii innowacji oraz jej weryfikacji, czyli polaczenia ze strategia

marketingowa organizacji.

Mozna wyrdzni€ nastepujace strategie innowacyjne:

e strategia ofensywna — wigze si¢ z wysokim ryzykiem ale przynosi duze korzysci.
Warunki stworzone w organizacji sprzyjaja wymyslaniu i opracowywaniu nowych
rozwiazan oraz szybkiego ich wprowadzania na rynek. Potrzebuje innowacyjnego i
preznie dziatajacego dzialu badan i rozwoju, efektywnie dzialajacej produkcji oraz
przemyslanego systemu marketingowego.

e strategia defensywna — wigze si¢ z niskim poziomem ryzyka i korzystnym wynikiem. Nie
ma tu ryzyka strat zwigzanego z wprowadzaniem nowego produktu na rynek. Firmy,
ktore ja stosujg starajg si¢ obniza¢ koszty produkcji, dostarczajac na rynek substytuty
produktéw innowacyjnych.

e strategia wchodzenia w nisz¢ — ma na celu uniknigcie bezposrednich kontaktow z
konkurencja. Firma prébuje okresli¢ silne i stabe strony konkurencji, analizuje lideréw

rynku 1 ustala luki rynkowe.
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e strategia kreowania rynku — ma miejsce, gdy na rynku jest niewielu konkurentdw i
wszyscy majg takie same szanse by sta¢ si¢ liderem. Stwarza to firmie dogodne warunki
sprzedazy produktéw oraz osiggania zyskow.

e strategia zakupu licencji — firma osigga zyski przez nabywanie licencji technologicznych
konkurencyjnych firm, a wigc przez zmniejszanie wydatkow na wlasne prace badawczo —
r0ZWojowe.

e strategia pozyskiwania specjalistow — przedsiebiorstwo w celu posiadania nowej
technologii, zamiast kupowac licencje konkurencji pozyskuje specjalistow.

e strategia pozyskiwania firm — w tej strategii firma stara si¢ przejac¢ inne przedsigbiorstwa,
np. przez fuzje.

e strategia niezalezna — polega na unowoczesnieniu wyrobu oraz zwigkszeniu jego udziatu

w rynku. Daje korzysci przez dtugi okres czasu’®.

Kazda organizacja, obierajac dla siebie strategi¢ innowacyjng, powinna wzig¢ pod

uwage nastepujace czynniki:

e potencjat finansowy,

e poziom rozwoju i mozliwosci wlasnego zaplecza badawczo — rozwojowego,
e potencjat rzeczowy i kadrowy,

e dotychczasowy poziom rozwoju technicznego,

e aktualne i przeszte rynki zbytu,

e poziom innowacyjny konkurencji.

Powyzsze czynniki sg bardzo istotne przy podejmowaniu decyzji dotyczacej strategii
innowacyjnej. Niektorym firmom bedzie trudno zdecydowaé si¢ na wybdr tej jednej
konkretnej. Wdrazanie innowacji pocigga za sobg dwa przeciwstawne w skutkach efekty dla
firmy. Z tych pozytywnych nalezy wymieni¢ pozyskanie nowych odbiorcow, produkcja
nowych, lepszych technologicznie produktow, budowanie innowacyjnego wizerunku firmy.
Ale s3 tez 1 negatywne skutki, takie jak: poniesione naklady, ktore nie przyniosty
zamierzonego efektu ( brak akceptacji klientow), czy wprowadzenie innowacji ,, na site¢” i

przeszacowanie mozliwosci organizacji, co moze skutkowac jej upadtoscia.

7 M. Dziatak, Innowacje kluczem do rozwoju i sukcesu firmy, [w:] Wspolczesne metody zarzqdzania, pr. zb. pod
red. M. Matejun, M. Sczepanczyk, Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.6dz 2009, s. 60.
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Dlatego tez, kazda firma z osobna musi zastanowi¢ si¢ nad wprowadzeniem innowacji

1 dopiero po dokonaniu dogtebnej analizy zasobow 1 sytuacji na rynku dokonaé¢ wyboru

odpowiedniej strategii.

3.6. Rozwdj organizacji poprzez zarzadzanie innowacjami

Kazde przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do optymalizacji swoich warunkow
funkcjonowania wzgledem otoczenia. Jest to o tyle wazne, iz dzigki identyfikacji,
przewidywaniu czy tez prognozowaniu przyszlych zmian w otoczeniu bedzie zdolne do
adaptacji i przetrwania nawet w najmniej korzystnych warunkach.

Dzialalno$¢ innowacyjna zyskuje coraz wigksza popularnos¢ w Polsce. Przedsigbiorcy
zaczynaja dostrzega¢ wielko$¢ potencjalu w rozwoju firmy wynikajacy z wprowadzenia
innowacyjnych zmian. Co wigcej, taka dziatalnos¢ jest warunkiem niezbednym, aby jednostka
mogla istnie¢ na rynku oraz rozwija¢ si¢. Dzigki wdrozeniu nowosci w organizacji nastepuje
przechwycenie ekonomicznych korzysci, dlatego jest ono centrum procesu innowacji.
Polityka innowacyjna wpltywa zatem na przedsiebiorstwo ksztaltujac jego zachowanie
wzgledem otoczenia i Srodowiska w jakim dziata. Istnieja rézne drogi prowadzace do
innowacji. Moze mie¢ ona posta¢ nowego podejscia do produkcji albo wynalazku. Ostatnio
modne staly si¢ pojecia innowacji modelowej, technologicznej, prezentacyjnej czy tez
organizacyjnej.

Efektywnos¢ oraz szybkos$¢ upowszechniania innowacji w gospodarce jest istotna dla
wzrostu efektywnosci gospodarowania 1 wzrostu gospodarczego. Dzieje si¢ tak dlatego, iz
kazde innowacyjnie dziatajace przedsigbiorstwo buduje innowacyjnos¢ catej gospodarki
czego efektem jest wzrost Produktu krajowego Brutto (PKB). Za$ najwigkszy efekt
gospodarczy nie zawsze pochodzi od pioniera wdrozenia, lecz od tego kto szybko poszedt w

jego $lady i wdrozyt innowacyjny projekt, ktéry opanowat rynek miedzynarodowy’’.

" Kierunki zwiekszania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa
2006, s. 12.
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Rozdzial 4. Identyfikacja dzialalnosci firmy NEWAG S.A. i jej
innowacyjnej zmiany

4.1. Historia powstania i przedmiot dzialalnosSci organizacji

Zaktad powstal w 1876 roku, jako zaplecze Techniczno — Remontowe dla nowo
wybudowanej drogi kolejowej taczacej Galicje ze stolica w Wiedniu. Wiascicielem zakladu w
latach 1876 — 1889 bylo Towarzystwo Budowy Kolei Galicyjsko — Wegierskiej. W 1889 roku
zarzadzanie przejeta Kolej Austriacka z Cesarsko — Krdélewska Dyrekcja w Wiedniu. Po
uzyskaniu niepodlegtosci Polski w 1918 roku zaklady zostaly przejete przez Krakowska
Dyrekcje Kolejowa i1 byly jedynym zakladem parowozowo — wagonowym w calej Dyrekcji
Krakowskiej. W latach 1939 — 1945 nastgpita ewakuacja zaktadéw do Stanistawowa. W 1950
roku powstaje samodzielne przedsigbiorstwo panstwowe pod nazwg Zaktady Naprawcze
Parowozowo Wagonowe nr 3.W 1952 rok zostaje zmieniona nazwa Przedsigbiorstwa na
Zaktady Naprawcze Taboru Kolejowego ,,Nowy Sacz”. Rok 1982 byt powrotem firmy do
struktur Polskich Kolei Panstwowych. W 1991 roku Zaktady Naprawcze Taboru Kolejowego
w Nowym Saczu staja si¢ znowu samodzielnym przedsigbiorstwem podleglym Ministerstwu
Transportu. W 1994 roku zaktad przeksztatca si¢ w jednoosobowa Spotke Akcyjng Skarbu
Panstwa. W 2003 roku prywatny inwestor, Zbigniew Jakubas, nabywa wiekszosciowy pakiet
akcji Spotki W dniu 25.07.2005 r. Przedsiebiorstwo zmienia nazwe na ,,NEWAG” Spotka
Akcyjna. Ponadto na stworzenie obecnej struktury Grupy ma wplyw nabycie w 2008 roku
przez Spoétke od Team Technics Engineering Architecture Marketing wigkszosciowego
pakietu akcji w kapitale zaktadowym spotki Newag Gliwice oraz utworzenie w 2012 roku
spoltki Inteco, projektujacej i produkujacej m.in. wyposazenie energo-elektryczne pojazdow
kolejowych oraz kompleksowe systemy sterowania. 20 lutego 2013 roku firma zmienia nazwe
na Newag Gliwice S.A. 5 grudnia 2013 Newag debiutuje na Gietdzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie, przy czym w ramach debiutu sprzedano akcje stanowiace
43,47% Xkapitatu zakladowego spotki’®. Obecnie Grupa zarzadza 3 osobowy Zarzad, zas
zatrudnienie wynosi 1553 0s6b, z czego okoto 300 na stanowiskach nieprodukcyjnych i ponad

150 z wyksztatceniem wyzszym.”’

7 http://inforail.pl/ (data odczytu 25.06.2014).
7 http://www.newag.pl (data odczytu 25.06.2014).
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Podstawowa dziatalnoscig przedsigbiorstwa jest:

e naprawa i konserwacja sprz¢tu transportowego,

e produkcja lokomotyw oraz taboru szynowego,

e produkcja silnikow 1 turbin, z wylaczeniem silnikéw lotniczych, samochodowych
1 motocyklowych,

e instalacja maszyn przemystowych, sprzetu i wyposazenia.™

Dzialalnos¢ produkcyjna prowadzona jest w czterech Wydziatach Produkcyjnych

podlegtych Dyrektorowi Operacyjnemu:

e Samodzielna Jednostka Produkcyjna Lokomotywy,
e Samodzielna Jednostka Produkcyjna Wagony,
e Samodzielna Jednostka Produkcyjna Czeséci Zamienne,

e Samodzielna Jednostka Produkcyjna Pojazdy Szynowe.

Obecnie jest to Spotka Akcyjna z siedzibg w Nowym Saczu, za$ jej kapitat zaktadowy
wynosi 11.250.000 zt. Dzieli si¢ on na 45.000.000 akcji o wartos$ci nominalnej 0,25 zl kazda.
Organami Spotki s3: Zarzad Spdtki: Prezes Zarzadu Zbigniew Konieczek - Dyrektor
Naczelny, Wiceprezes Zarzadu Wiestaw Piwowar - Dyrektor ds. Techniki 1 Rozwoju,
Cztonek Zarzadu Bogdan Borek - Dyrektor Finansowy, Rada Nadzorcza oraz Walne

Zgromadzenie. W Spétce dziatajg Zwigzki Zawodowe.

Struktura organizacyjna oraz podstawowe zaleznosci pomiedzy komodrkami

organizacyjnymi zostaty okreslone na schemacie przedstawionym na Rysunku 13.

% http://pl.wikipedia.org/wiki/Newag (data odczytu 25.06.2014).
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Rysunek 13. Schemat struktury organizacyjnej NEWAG S.A.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z firmy.

Grupa oferuje klientom réznorodne produkty i ushugi w zwiazku z prowadzong
dziatalnoscig w zakresie produkcji, modernizacji oraz napraw taboru kolejowego. Oferta
Grupy obejmuje: produkcje elektrycznych i spalinowych zespotow trakcyjnych, produkcije
lokomotyw oraz ustugi naprawy i modernizacji taboru kolejowego. Ponadto, Grupa oferuje
naprawy gtéwne 1 rewizyjne pojazdéw kolejowych oraz produkcje innych wyrobow, w tym
projektowanie oraz produkcj¢ wyposazenia energoelektrycznego pojazddéw kolejowych,
kompleksowych systeméw sterowania oraz uktaddw zasilania pojazdéw kolejowych. W
zwigzku z wygraniem w 2011 roku przetargu na dostawe pojazddéw dla drugiej linii
warszawskiego metra przez konsorcjum utworzone przez Siemens AG, Siemens i Newag,
Grupa, w oparciu o projekt autorstwa Siemens AG, rozpoczela w 2012 roku produkcje
pojazdéw przeznaczonych do obstugi metra. Ponadto, w ramach poszerzania swojej oferty
produktowej, Grupa rozpoczeta produkcje nowego modelu tramwaju Nevelo w 2012 roku.
Szeroki wachlarz oferowanych produktow i ushlug czyni z Grupy atrakcyjnego partnera
handlowego dla odbiorcow oczekujacych kompleksowej oferty, wzmacnia pozycje Grupy w

negocjacjach z odbiorcami oraz pozwala na uzyskiwanie efektow synergii kosztowych.
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Celem nadrzednym Grupy jest utrwalenie pozycji lidera na rynku produkcji,
modernizacji oraz naprawy taboru kolejowego w Polsce i mozliwo$¢ oferowania wartosci
dodanej klientom Grupy oraz zwigkszanie wartosci Grupy dla jej akcjonariuszy. Dziatalnos¢
Grupy byla rozszerzana w odpowiedzi na potrzeby klientow dzialajacych na rynku produkeji,
modernizacji oraz naprawy taboru kolejowego w Polsce. Celem tych dziatan byto dotarcie do
nowej grupy klientow lub rozwijanie wspotpracy z dotychczasowymi klientami. Rozwojowi
dziatalnosci Grupy towarzyszyto rozszerzanie bazy klientow oraz oferowanych nowych form
wspotpracy. Firma zapewnia, iz dostarczane wyroby, speiniaja wszelkie postawione

wymagania prawne, hormatywne oraz wymagania klientow.

Zaufanie klientéw oraz rynkowy wizerunek firmy budowane sg poprzez zapewnienie

konkurencyjnosci i niezawodnosci pojazdow w ciggu catego okresu ich eksploatacji.
Cele te realizowane sg poprzez:

e identyfikacje potrzeb i oczekiwan klientow,

e wspodlprace i pozyskiwanie dostawcOw materialdw o wymaganej jakosci i stabilnej
pozycji rynkowej,

e optymalizacj¢ przebiegu procesdéw 1 obnizke kosztéw produkcji,

e organizowanie stanowisk pracy dla uzyskania efektywnosci produkcji i poprawy
bezpieczenstwa,

e doskonalenie rozwigzan technicznych poprzez modernizacja parku maszynowego oraz
wprowadzanie nowych technologii,

e zapobieganie problemom mogacym wystapi¢ w Przedsigbiorstwie dzigki identyfikacji
wystepujacego ryzyka,

e zapewnienie ochrony srodowiska naturalnego poprzez segregacje oraz minimalizowanie
poziomu wytwarzanych odpadow,

e zapewnienie ciagglego rozwoju i podnoszenie kwalifikacji zatogi,

e ciagle doskonalenie skutecznosci Systemu Zarzadzania Jakoscig dla spetnienia wymagan

normy PN-EN ISO 9001:2009 oraz Standardu IRIS rev.02.

Grupa prowadzi dzialalno$¢ gldwnie na terytorium Polski, jednoczesnie starajac si¢
realizowaé projekty na rynkach zagranicznych. Firma koncentruje si¢ gldéwnie na rynkach

otwartych, ze szczegdlnym naciskiem na dziatania niszowe. Kierunki rozwoju Grupy to kraje
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europejskie (zwlaszcza kraje europejskie o trakcji 3kV DC), kraje Bliskiego Wschodu

(arabskie), Afryki Péinocnej, CIS oraz Indie.

Poprzez wprowadzanie coraz nowszych produktéw Grupa umacnia swoja pozycje na
rynku krajowym, jednak z uwagi na silng konkurencje, jej byt w duzej mierze uzalezniony
jest od dziatan innowacyjnych. Jednym z takich dzialan jest wspolpraca z Siemens AG i
Siemens przy produkcji wagonow dla drugiej linii warszawskiego metra. Dzieki temu
konsorcjum Grupa Newag poprawila sprawno$¢ organizacyjng poprzez optymalizacje
proceséw produkcji oraz planowania produkcji i logistyki, co stanowi aktualnie jej istotna

przewage konkurencyjng.

4.2. Sytuacja ekonomiczna firmy

Pomimo znaczacego salda kredytowego sytuacja finansowa firmy jest oceniana jako
bardzo dobra, o czym moze swiadczy¢ m.in. postrzeganie spolek Grupy przez instytucje
finansowe. Przyznany Grupie limit finansowy jest znacznie wyzszy niz jego wykorzystanie a
saldo limitow na gwarancje finansowe udzielone przez kilka renomowanych instytucji
finansowych przekracza 100 mln zl. Wzrastajacy wynik brutto ze sprzedazy oraz rosngce
przychody gwarantuja (w perspektywie kolejnych kilkunastu miesigcy), stopniowe

zmniejszanie salda zadluzenia kredytowego.

Zarzad oczekuje, iz stabilne przychody z prowadzonej przez firm¢ dziatalnosci oraz
niski stopien zadtuzenia Grupy, w tym znaczna warto$¢ nieobcigzonych aktywdédw Grupy
(ktore potencjalnie beda stanowi¢ przedmiot zabezpieczenia przysziego dluznego
finansowania zewnetrznego organizacji), utatwig firmie dostgp do zrdodel finansowania
zewngetrznego w niezbednym zakresie. Wedtug Zarzadu, aktualna sytuacja finansowa Spoétki
powinna pozwoli¢ na zapewnienie firmie odpowiedniego poziomu elastycznosci oraz
realizowanie programu inwestycyjnego. Powinno to réwniez umozliwi¢ Spolce wyptlate

dywidendy zgodnie z jej polityka.

Dzigki stabilnej sytuacji finansowej firmy, jest mozliwa realizacja strategii rozwoju
biznesowego oraz ponoszenie zwigzanych z nig koniecznych naktadow finansowych. Wartos¢
EBITDA w roku zakonczonym dnia 31 grudnia 2012 r., wyniosta 103,4 mln zl, co oznacza

327% wzrost w stosunku do roku zakonczonego 31 grudnia 2011 r. oraz wzrost o 307% w

63
WSB-NLU
2014



00cf52b97fe5456ed9% fcddB8990d8a82
2014-08-09 20:32:41
68/124

porownaniu z rokiem zakonczonym 31 grudnia 2010 r. Przedstawione dane potwierdzaja

dobre wyniki finansowe Grupy (Tabela 8)"'.

Tabela 8. Dane finansowe.

2011 2012 2013
Dane w tys. PLN

Przychody ze sprzedazy produktow, towarow, 419427 655379 680511
materiatlow
Zysk brutto ze sprzedazy 63642 152410 138139
Marza zysku brutto ze sprzedazy (%) 15,2 % 23,3 % 20,3 %
EBITDA* 31595 103461 84764
Marza EBITDA (%) 7,5 % 15,8 % 12,5 %
Skonsolidowany zysk netto 9271 55723 36738
Marza netto (%) 2,2 % 85 % 5,4 %

Zrédto: http://www.newag.pl (data odczytu 27.06.2014)
* EBITDA = zysk/(strata ) na dziatalnosci operacyjnej + amortyzacja srodkow trwalych i wartosci

niematerialnych.

W ocenie sytuacji ekonomicznej firmy, warto rowniez przyjrze¢ si¢ prognozie na rok

2014 (Tabela nr 9)*, ktéra zapowiada sig¢ obiecujaco.

8 http://www.newag.pl (data odczytu 27.06.2014).
8 Ibidem.
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Tabela 9. Prognoza.

2014 | 2013 | 2012 | 2011 [ 2010
(w tys. PLN)
Przychody ze sprzedazy | 919.496 | 755.587 | 655.379 | 419.247 | 353658
produktdéw 1 materiatow
EBITDA 136.522 | 83.967 103.461 31.595 10.285

Zysk (strata) netto 79.342 37.906 55.723 9.271 5.674
Zrodlo:  http:/www.newag.pl (data odczytu 27.06.2014). Spotka w zakresie prognozowanych

skonsolidowanych informacji finansowych za lata obrotowe zakonczone 31 grudnia 2013 r. i 31 grudnia 2014 r.
oraz Skonsolidowane Roczne Sprawozdanie Finansowe w zakresie skonsolidowanych informacji finansowych

za lata obrotowe zakonczone 31 grudnia 2012 r, 31 grudnia 2011 r. oraz 31 grudnia 2010 r.

4.3. Innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw z branzy kolejowej

Polski rynek branzy kolejowej jest specyficzny, gdyz wiekszosci zamdwien udziela si¢
w rezimie Prawa Zamdwien Publicznych. Dodatkowo gléwnym kryterium oceny sktadanych
ofert jest cena. Konkurencja ze strony firm zagranicznych jest stosunkowo ograniczona.
Zagraniczni dostawcy, tacy jak np. Siemens, CAF, Alstom czy Bombardier nie s3 w stanie
zaoferowac pojazdéw w konkurencyjnej cenie. O wiele lepsze oferty proponuja ich polscy

konkurenci.

Istotny jest fakt, iz dziatalno§¢ w sektorze, w ktorym operuje Grupa, jest uzalezniona
od koniunktury gospodarczej w Polsce i na $wiecie (w szczegdlnosci od ilosci srodkow
publicznych przeznaczanych na zakup, modernizacj¢ i naprawy taboru kolejowego).
Przedsigbiorstwa zajmujace si¢ modernizacja, naprawg oraz produkcja taboru kolejowego,
konkuruja przede wszystkim o zamowienia od przewoznikow pasazerskich. Z powodu ostrej
konkurencji cenowej oraz matej liczby zamowien w ubieghych latach na polskim rynku taboru
kolejowego pozostaly tylko trzy spotki z polskim kapitatem: Grupa Newag, FPS Cegielski i
PESA Bydgoszcz.

Ze wzgledu na znaczny postep technologiczny, jaki ma miejsce na rynku pojazdow
kolejowych oraz ogromng presje wywierang przez konkurencje, znaczenia nabiera poziom
zaawansowania technologicznego konkurujacych ze soba firm, w tym ich innowacyjne
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podejscie do rozwoju firmy. Jesli tego zabraknie, moze powsta¢ ryzyko zwigzane z
opdznieniem we wprowadzaniu nowych technologii technik projektowania, konstruowania i
wytwarzania w procesie produkcji, co z kolei moze si¢ wigza¢ z utrata przez dang firme¢
przewagi konkurencyjnej. W konsekwencji, kazda organizacja powinna dokonywaé ciagtej
modernizacji parku maszyn oraz pozostatej infrastruktury. Niewdrozenie na czas
nowoczesnych  specjalistycznych ~ technologii  moze  skutkowaé  zmniejszeniem
konkurencyjnosci oraz wydajnosci w pordwnaniu do podmiotéw konkurencyjnych. Réwnie
istotng z punktu widzenia utrzymania technologicznej konkurencyjnosci firmy bedzie
optymalizacja organizacji procesu produkcyjnego, w celu wykonania jak najwigkszej liczby
zamowien w krotkim czasie (przy jednoczesnym zachowaniu odpowiedniej jakosci
produktow). Przedsigbiorstwo moze nie by¢ w stanie wprowadzi¢ niektérych nowych
rozwigzan lub produktow do swojej oferty, co moze wptyna¢ negatywnie na jej pozycje na
rynku i zdolno$¢ do pozyskiwania nowych kontraktow, szczegdlnie na korzystnych dla firmy
warunkach. Wskazane okolicznosci moga mie¢ istotny negatywny wplyw na sytuacje

finansowa, dzialalno$¢ oraz wyniki organizacji.

Kolejnym wyznacznikiem potrzeby dzialan innowacyjnych jest niepowtarzalnos¢
specyfikacji technicznych produkcji nowych oraz modernizacji juz eksploatowanych
pojazddw kolejowych. Sg one zazwyczaj zamawiane pod indywidualne potrzeby przetargow 1
brak elastyczno$ci moze prowadzi¢ do powstania ryzyka pojawienia si¢ trudnosci lub braku
mozliwo$ci spetnienia stawianych wymagan. Kazda specyfikacja techniczna jest odmienna,
oprocz tego istnieje duza roznorodno$s¢ wymagan dotyczacych konstrukcji i wyposazenia
produktu, dlatego tez, jesli firma nie dziala innowacyjnie i nie jest na tyle elastyczna by

dopasowac si¢ do wymagan rynku, nie ma szans na przetrwanie.

Jak silna jest konkurencja innowacyjnosci na rynku branzy kolejowej pokazuje fakt, iz
10 lipca br. najwickszy rywal Grupy Newag, bydgoska firma Pesa, na Targach
Przemystowych InnoProm 2014 w Jekaterynburgu podpisata list intencyjny z rosyjskim
gigantem, firmg UralWagonZawod (UVZ) w sprawie powotania wspolnej spoiki.
Porozumienie zaklada uruchomienie centrow serwisowych i1 montazowych na terytorium
Federacji Rosyjskiej oraz powstanie wspdlnego przedsigbiorstwa produkujacego wagony
metra, lokomotywy, tramwaje oraz inne pojazdy elektryczne. Innowacyjno$¢ tego
przedsiewzigcia polega na tym, iz obie firmy podejmuja si¢ modernizacji taboru zaréwno

Kolei Rosyjskich RZD, jak i tramwajow oraz metra w miastach. Nowo wprowadzony
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tramwaj Fokstrot jest pierwszym seryjnie dostarczanym nowoczesnym tramwajem w tym

kraju®.

4.4. Ogodlna charakterystyka funkcji innowacyjnej w firmie NEWAG S.A.

Wszystkie pojazdy kolejowe produkowane, modernizowane badz naprawiane przez
firm¢ Newag, sa bardzo zaawansowane technicznie. Gama produktow Grupy Newag,
obejmujaca elektryczne pojazdy pasazerskie (serii Impuls) 1 pojazdy z napgdem spalinowym
oraz lokomotywy elektryczne 1 spalinowe pozwala na wejscie na nowe rynki poprzez
uczestnictwo w przetargach oraz bezposrednig sprzedaz. W celu wprowadzenia swoich
produktow na rynki zagraniczne Grupa podjeta wspdtprace z globalnymi liderami przemystu
kolejowego w zakresie wspdlnego projektowania oraz budowy nowych pojazdéw z
uwzglednieniem wspdlnych dziatan marketingowych. W celu rozszerzenia swojej dziatalnosci
na rynkach zagranicznych, Grupa wspolpracuje réwniez z firmami konsultingowymi 1
projektowymi (inzynierskimi) w Europie Zachodniej (Wtochy, Niemcy, kraje Beneluksu).
Obecnie firma uczestniczy w wielu, nierozstrzygnigtych jeszcze, postgpowaniach
przetargowych w Europie (Niemcy, Wiochy) oraz jest w trakcie negocjacji uméw (Niemcy,
Wiochy), ktérych przedmiotem jest sprzedaz nowych lub tez modernizacja istniejacych

pojazddw kolejowych. W trakcie przygotowania jest zalozenie oddziatu Grupy we Wioszech.

Grupa zamierza zwickszy¢ przychody generowane przez poszczegdlne segmenty
dziatalnosci operacyjnej poprzez podejmowanie dziatan majacych na celu zwiekszenie
zakresu wspotpracy Grupy z obecnymi klientami oraz pozyskanie nowych klientow.
Dzialania te beda ukierunkowane w szczegdlnosci na spetienie w jak najwigkszym zakresie
oczekiwan 1 potrzeb klientow, w szczegdlnosci poprzez: rozszerzenie oferty produktow i
ustug, aktywna polityke cenowa skorelowang z biezaca sytuacja rynkowa i oglaszanymi
postepowaniami przetargowymi oraz utrwalanie pozytywnego wizerunku Grupy, w tym

ciggle doskonalenie jakosci oferowanych produktdw.

% http://www.rynek-kolejowy.pl/53112/pesa_coraz_mocniej gra w_rosji_utworzy spolke z_gigantem.html
(data odczytu 27.06.2014).

67
WSB-NLU
2014



00cf52b97fe5456ed9bfcdd8990d8a82

2014-08-09 20:32:41

72/124
Po dokonaniu w 2011 roku analizy rynku pojazddw aglomeracyjnych (tramwaje)
Grupa dzigki srodkom finansowym pochodzacym z Narodowego Centrum Badan i Rozwoju z
programu Innowacyjna Gospodarka, rozpoczela produkcje pierwszego innowacyjnego
tramwaju Nevelo, ktory na koniec 2012 roku uzyskat wymagane prawem dopuszczenie do

eksploatacji. W drugim kwartale 2013 roku Nevelo zostat przekazany do eksploatacji (byta to

eksploatacja kontrolowana).

Grupa dazy do =zaspokajania potrzeb klientéw poprzez prowadzenie polityki
informacyjnej na szeroka skalg¢ skierowanej do uzytkownikéw pojazdéw. Obejmuje ona nie
tylko szkolenia uzytkownikdw pojazdéow z zakresu obstugi, ale réwniez zapewnienie
szerokiej gamy materialéw dot. odpowiedniego utrzymania taboru. Ponadto Grupa bedzie

podejmowac dzialania zwigzane z utrwalaniem jej pozytywnego wizerunku.

W ciggu ostatnich czterech lat Grupa zmodernizowata lacznie 155 lokomotyw
spalinowych oraz 97 lokomotyw elektrycznych, za§ w ostatnim roku przedsigbiorstwo

zmodernizowalo tacznie 15 lokomotyw (10 spalinowych oraz 5 elektrycznych).

Oferowane przez przedsiebiorstwo modernizacje lokomotyw spalinowych obejmujg w
szczegdlnosci montaz nowoczesnych, bardziej ekonomicznych i mniej szkodliwych dla
srodowiska jednostek napedowych oraz zwigkszenie mocy trakcyjnej lokomotyw. W ramach
modernizacji lokomotyw spalinowych Grupa dokonuje catkowitej przebudowy nadwozia
pojazdéw. Modernizacja obejmuje réwniez montaz mikroprocesorowych systemow
sterowania, modernizacj¢ uktadow hamulcowych, montaz uktadéw przeciwposlizgowych,
montaz sprezarek srubowych, a takze kompleksowa zmiang nadwozia. Ponadto, modernizacja
obejmuje unowoczesnienie kabiny maszynisty, w tym montaz nowoczesnych i
ergonomicznych wytozen §cian z estetycznego i trwatego tworzywa, montaz nagrzewnicy
nawiewowej, klimatyzacji, funkcjonalnych foteli, rolet przeciwslonecznych. Ponadto, w
modernizowanych lokomotywach Grupa montuje uktady lokalizacji pojazdu (GPS) wraz z
systemem monitoringu zuzycia paliwa, a takze uklady wykrywania 1 gaszenia pozaru oraz
uktady diagnostyczne i zabezpieczajace pojazd. W modernizacji lokomotyw Grupa stosuje
nowoczesne rozwigzania i technologie, ktére gwarantuja najwyzsza jakos¢ $wiadczonych

ustug.

Oferowane przez Grupg elektryczne zespoty trakcyjne sa nowoczesnymi pojazdami
jednoprzestrzennymi, bezprzedzialowymi, niskopodlogowymi, wyposazonymi w systemy
klimatyzacji przedzialu pasazerskiego, informacji pasazerskiej i monitoringu wngtrza
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pojazdu. Pojazdy te wyposazane sg takze w windy dla oséb niepetnosprawnych, komfortowe
siedzenia, wygodne porecze, potki, wieszaki na rowery i miejsce na wigkszy bagaz.
Elektryczne zespoty trakcyjne produkowane przez Grupe oferowane s3 w roznych
konfiguracjach czlonowych, do wersji o$mioczlonowej wlacznie. Ponadto, elektryczne
zespoly trakcyjne produkowane przez Grupe oferuja roézne aranzacje wnetrza z fotelami
umieszczonymi szeregowo, naprzeciwlegle, badz w ukladzie typu ‘metro’, z przestrzenig
pasazerska oddzielona od stref drzwiowych, z wydzielonymi przedzialami w standardzie
klasy pierwszej i klasy drugiej, z zabudowa kabiny WC. Wszystkie produkowane pojazdy

spetniajg wysokie wymagania polskich i1 europejskich norm oraz standardow UIC.
Istotne nowe produkty Grupy Newag to roéwniez:

e Lokomotywa Dragon (dzigki stworzeniu lokomotywy Dragon, firma stata sie jedynym
producentem nowoczesnej szescioosiowej lokomotywy elektrycznej w Polsce),

e Lokomotywa Griffin (dzigki modutowej budowie lokomotywa Griffin oferowana jest w
kilku wersjach w oparciu o zunifikowane komponenty),

e Spalinowy Zespol Trakcyjny 220M/221M (charakteryzuje sie¢ bardzo wysokq
niezawodnosciq oraz spetnia najwyzsze normy emisji spalin, dzigki czemu jest bardzo
ekologiczny i przyjazny srodowisku),

e Elektryczny Zespot Trakcyjny 19WE (jest wyposazony w klimatyzacje, system zliczania
pasazerow, pelny monitoring wnetrza, jak rowniez szereg udogodnien utatwiajgcych
korzystanie z niego przez osoby niepetnosprawne),

e Elektryczny Zespot Trakcyjny Impuls 35 WE (charakteryzuje sie innowacyjnym uktadem
wozkow ulatwiajqcym eksploatacje oraz nowoczesnym designem. Wyprodukowano juz
siedem pojazdow typu Impuls 35WE, zamowienie na kolejne trzy jest w trakcie
realizacyji),

e Elektryczny Zespdt Trakcyjny Impuls 31WE (jest czteroczlonowg wersjq
niskopodtogowego pojazdu 35WE, przeznaczony dla regionalnych przewozow
pasazerskich - zakupiony przez Koleje Dolnoslgskie),

e Tramwaj Nevelo (projekt wspolfinansowany ze srodkow krajowych Narodowego

Centrum Badar: i Rozwoju w ramach programu IniTech)™.

 http://www.newag.pl (data odczytu 28.06.2014).
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W firmie Newag aktualnie prowadzone sga prace badawczo-rozwojowe zwigzane z
produkcja pojazdow szynowych w tym, oprzyrzadowania potrzebnego do ich produkcji. Prace
te polegaja na: wdrazaniu nowych technologii produkcji, projektowaniu prototypéw pojazdéw
kolejowych produkowanych oraz modernizowanych przez Grupe oraz wprowadzanie
innowacji do rozwigzan projektowych w obszarze od wstepnej koncepcji po gotowy pojazd.
Prace rozwojowe organizacji maja na celu dostosowanie produktéw Grupy do standardow
europejskich 1 wyjscie naprzeciw oczekiwaniom klientow. Prowadzone badania stuzg analizie
zastosowanych rozwigzan pod katem poprawnosci funkcjonowania firmy oraz w celu statego
ulepszania produktow. Od roku 2009 Grupa wydata na ten cel 75,7 mln zt. Wydatki dotyczyly
modernizacji lokomotywy spalinowej, projektéw nowych lokomotyw elektrycznych,

elektrycznych zespotow trakcyjnych oraz tramwaju.

Przedsigbiorstwo zamierza budowac swoja przewage konkurencyjng poprzez: statg
poprawe jakosci produkowanych pojazdow (w tym oferowanych ustug przektadajaca si¢ na
wysoka dostepnos¢ eksploatacyjna pojazddw), wysoka elastyczno$¢ cenowa, stosowanie
innowacyjnych rozwiazan technologicznych, projektowanie pojazdéw z mysla o uzyskaniu
jak najnizszych kosztow ich eksploatacji. Grupie zalezy rdéwniez na zapewnieniu
bezpieczenstwa uzytkownikom pojazddw, na czasie realizacji zamdéwien zgodnym z
oczekiwaniami klientow oraz kreowaniu kapitatlu intelektualnego w tym, statym podnoszeniu

kompetencji pracownikow®’.

8 Ibidem.
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Rozdzial 5. Proces wdrazania innowacyjnych rozwiazan w firmie
NEWAG S.A.

5.1. Metodologia i cele badan wlasnych

Cel badan

Celem badania jest ocena poziomu innowacyjnosci przedsi¢biorstwa oraz zebranie
opinii pracownikéw dotyczacej wdrazania dziatan, ktore znaczaco wplywaja na rozwdj firmy

oraz na jej konkurencyjnos¢ na rynku.

Wsrdd celdow szczegotowych, bedacych jednoczesnie pytaniami badawczymi,

wskazano (Tabela 10):

e jaka jest Swiadomos$¢ pracownikow w zakresie tematu innowacji?

e ocena aktywnos$ci badawczo — rozwojowej firmy,

e ocena polityki innowacyjnej organizacji,

e ocena poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstwa,

e  okresSlenie dziatow oraz 0sob odpowiedzialnych za rozwdj innowacyjny firmy,

e okresSlenie barier dziatalno$ci innowacyjne;.
Aby zrealizowac powyzszy cel przeprowadzono badania w firmie NEWAG S.A.

Tabela 10. Zakres przedmiotowy.

Obszar badan Weryfikowane przez pytanie nr

ocena aktywnosci badawczo - 3,7,8,24

rozwojowej firmy

ocena polityki innowacyjnej 12,15, 16,17,18,19,20,21,24
organizacji

ocena poziomu innowacyjnosci 2,5,6,7,8,9
przedsi¢biorstwa

bariery dzialalnosci innowacyjnej 2,14,19,20,21,22,23,24,25

okreslenie dzialow oraz osob 4,10,11,13
odpowiedzialnych za rozwoj

innowacyjny firmy

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Zakres podmiotowy

Badania zostaty przeprowadzone wsrdd pracownikéw firmy NEWAG S.A. Byly one
dobrowolne i anonimowe. Osoby poddane badaniu wypehity anonimowy kwestionariusz

ankiety.

Zakres przestrzenny

Przedstawione badania miaty charakter lokalny, zostaty przeprowadzone w siedzibie

firmy NEWAG S.A. w Nowym Saczu.

Zakres czasowy

Badania wtasciwe zostaty przeprowadzone w czerwcu 2014 roku.

Metodyvka badan

Badania bezposrednie zostaly poprzedzone pilotazem, przeprowadzonym w celu

weryfikacji problemu badawczego oraz sprawdzenia narzedzia badawczego.

W badaniu bezposrednim postuzono si¢ metoda ankiety, zas narzedziem badawczym
byt kwestionariusz ankiety (Tabela 11, Zatacznik nr 1). Odpowiedzi na zawarte w ankiecie
pytania wykorzystane zostaly do weryfikacji sformulowanych pytan badawczych (por.

Tabela 10).

Tabela 11. Metodyka badan bezposrednich.

Wyszczegolnienie Badania ilosciowe

Metoda badawcza Ankieta

Technika badawcza Ankieta bezposrednia

Narzedzia badawcze Kwestionariusz ankiety

Wielkos¢ proby 70

Sposdéb doboru proby Nielosowy (dobdr jednostek typowych)
Miejsce badania Teren firmy NEWAG S.A.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Badania bezposrednie zrealizowano w czerwcu 2014 roku. Szczegdlowy
harmonogram badan prezentuje Tabela 12.
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Tabela 12. Harmonogram badan.

Wyszczegolnienie etapow badan OKkres realizacji
Przygotowanie narz¢dzia badawczego Maj 2014
Pilotaz Maj 2014
Realizacja badania bezposredniego (badanie | Czerwiec 2014
w terenie)

Przetwarzanie 1 analiza informacji Lipiec 2014
Opracowanie wynikow badan Lipiec 2014

Zrédto: Opracowanie wiasne.

5.2. Charakterystyka materialu badawczego

W badaniu wzigto udziat 70 osob — pracownikow réznych dziatow oraz szczebli.
Badanie miato charakter diagnostyczny. Rozdano 85 ankiet, wrocito 76. Po wstepnej
weryfikacji okazato si¢, iz 6 nie nadaje si¢ do analizy, w zwiazku z tym je odrzucono.
Charakteryzujac badana grupg¢ szczegdlng uwage zwrocono na nastgpujace kryteria: ptec,
wiek, miejsce zamieszkania, wyksztalcenie, stanowisko oraz staz pracy w obecnym

przedsigbiorstwie.

Wsrod badanej populacji znalazt si¢ wiekszy odsetek mezczyzn niz kobiet — 69% w

stosunku do 31% (Tabela 13).

Tabela 13.  Ple¢ respondentow.

Ple¢ WI;ilf::;ﬁ o
Kobieta 22 31
Megzczyzna 48 69
Ogolem 70 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Najbardziej licznie reprezentowana byta grupa wiekowa 26-35 (66% respondentow).
Najmniej liczng grupa jest grupa powyzej 55 lat, gdyz stanowi tylko 1% calosci badanej

grupy. Pozostate grupy wiekowe miatly zblizone wartosci (Tabela 14).

Tabela 14.  Wiek respondentow.

(W\?;ile;h) Liczba wskazat | %
18-25 9 3
26-35 46 o
36-45 6 0
46-55 3 "

powyzej 55 1 )

Ogolem 70 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Z analizy danych liczbowych przedstawionych w Tabeli 15 wynika, ze az 62%
respondentéw zamieszkuje miejscowos$¢ posiadajaca pomiedzy 50 a 100 tys. mieszkancow.
Mozna si¢ domysli¢, ze ta miejscowoscia jest Nowy Sacz. Nastepng kategori¢ stanowi
miejscowos¢ do 15 tys. mieszkancéw — 30% respondentow. Najmniej ankietowanych (8%)
zamieszkuje miejscowosé pomiedzy 15 a 50 tys. mieszkancéw. Zaden z ankietowanych nie

zamieszkuje miejscowosci powyzej 100tys. mieszkancow.

Tabela 15. Miejsce zamieszkania respondentow.

Miejsce zamieszkania Liczba wskazan %

miejscowos¢ do 15 tys

. " 23 33
mieszkancow
miejscowos¢ 15 - 50 tys. 5 -
mieszkancow
miejscowos¢ 50 — 100 tys. 41 59
mieszkancow
miejscowos¢ powyzej 100 tys. 1 1
mieszkancow
Ogolem 70 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Najwigkszy odsetek respondentéw posiada wyksztatlcenie wyzsze — 76%
(Tabela 16), 23% respondentéw przyznato si¢ do posiadania wyksztalcenia §redniego. Tylko

jeden badany posiada wyksztatcenie zawodowe, co stanowi 1% badanej populac;ji.

Tabela 16. Wyksztalcenie respondentéw.

Liczba

Wyksztalcenie wskazan %
podstawowe - -
zawodowe 1 1
srednie 16 23
wyzsze 53 76
Ogotem 70 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejnym kryterium charakteryzujagcym badang prdébe jest zajmowane stanowisko w
firmie. Dane liczbowe zaprezentowane w Tabeli 17 pokazuja, iz najwigcej, bo az 37%
respondentéw zajmuje stanowisko specjalisty, 36% respondentdw pracuje na stanowisku
mlodszego specjalisty, natomiast 22% ankietowanych pracuje na stanowisku starszego
specjalisty. Najmniejszy odsetek stanowig osoby pracujace jako kierownik (4%). Wsréd

badanych znalazl si¢ rowniez jeden asystent.

Tabela 17. Stanowisko.

Stanowisko Liczba wskazan %
mtodszy specjalista 25 36
specjalista 26 37
starszy specjalista 15 22
kierownik 3 4
dyrektor 0 0
asystent) 1 1
Ogotem 70 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Ostatnim kryterium charakteryzujagcym badang probg jest staz pracy w obecnym
przedsigbiorstwie. Po zebraniu danych i1 zestawieniu ich w Tabeli 18 okazalo si¢, ze
najwiekszy odsetek ankietowanych to stosunkowo mtodzi pracownicy (61%). Nastepna, co do
licznosci grup¢ stanowig pracownicy zatrudnieni powyzej 21 lat (17%), ostatnig grupe
stanowig respondenci, ktdrzy przepracowali w organizacji od 6-10 i 10-20 lat (odpowiednio

13% i 9%).

Tabela 18.  Staz pracy.

Staz pracy w obecnym . SUMA ’ %
przedsiebiorstwie/organizacji liczba wskazan
do 5 lat 43 61
6-10 lat 9 13
10-20 lat 6 9
powyzej 21 lat 12 17
Ogolem 70 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

5.3. Analiza wynikéw badawczych

Aby otrzyma¢ informacje, ktére beda pomocne w okresleniu potencjatu
innowacyjnego badanej firmy przeprowadzono badanie wsrdd jej pracownikow. Ankietowani

odpowiedzieli na 25 pytan, ktore zostaty opracowane i przedstawione ponize;.

Jako pierwsze w ankiecie wykorzystano pytanie o definicj¢ innowacyjnosci
przedsigbiorstwa (pytanie nr 1), aby zorientowaé si¢ w samoswiadomosci ankietowanych w

zakresie ich postrzegania innowacyjnosci firmy. Wyniki zamieszczono na Wykresie 1.
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Wykres 1. ,,Jak zdefiniowalby$ innowacyjno$¢ przedsi¢biorstwa””

0o N kWD

—_—
NS I )

13.
14.

15%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Podazanie za najnowszymi trendami w branzy.

Tworzenie unikalnej oferty, wyr6zniajacej firmeg na rynku.

Dostosowywanie oferty do specyficznych, nowych potrzeb klientéw i interesariuszy.
Wdrazanie pomystow ciekawych rozwiazan i nowatorskich pomystow pracownikow.
Wprowadzanie na rynek nowych produktéw lub rozwiazan technologicznych.
Innowacje wdrazane w sposobie zarzadzania personelem.

Przewidywanie przysztosci produktéw i wyznaczanie trendow przez firmeg.
Prowadzenie prac badawczo — rozwojowych przez pracownikow firmy.

Wprowadzanie zmian w firmie, ktére pozwola jej na osiagnigcie przewagi nad konkurencja.

. Liczba opatentowanych rozwiagzan wypracowanych i zgloszonych przez firmg.
. Tworzenie nowych projektow, inicjatyw i dziatan.

. Zastosowanie nowej metody marketingowej obejmujacej znaczace zmiany w konstrukceji produktu

lub jego opakowaniu, dystrybucji, promocji.
Zastosowanie nowych ulepszonych metod produkcji.

Inwestowanie w employer branding (wizerunek firmy).

Zrédho: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Respondenci mogli wybra¢ maksymalnie do trzech odpowiedzi. Najczesciej

wybieranymi odpowiedziami byly nastepujace: nr 5 (15 % odpowiedzi), nr 3 1 9

(12% odpowiedzi) oraz nr 1 i 13 (odpowiednio 11% i 10% odpowiedzi). Na podstawie

wynikow mozna stwierdzi¢, iz ankietowani kojarza innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa przede

wszystkim z wprowadzaniem nowych 1 ulepszonych produktow, dostosowaniem oferty do

potrzeb klientow oraz wprowadzaniu w organizacji takich zmian, ktére pozwola firmie na

osiagniecie konkurencyjnosci na rynku. Najmniejszym zainteresowaniem cieszyly si¢ pytania:

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogéhu ankietowanych.
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6,10 oraz 14, co moze wynika¢ z faktu, iz pracownicy niezbyt orientuja si¢ w sposobie
zarzadzania personelem i firma, co wigcej, nie kojarza faktu ilo$ci zgltoszonych patentow czy
tez inwestowania w wizerunek firmy. Otrzymany wynik wskazuje na mocne kojarzenie
innowacyjnosci organizacji z wprowadzaniem zmian, nie tylko tych dotyczacych produktu ale

rowniez w sposobie ofertowania klientéw, fatwosci wpasowywania si¢ w najnowsze trendy

branzy oraz zastosowania najnowszych metod produkcji.
Drugie pytanie ankiety miato za zadanie zbada¢ ocen¢ poziomu innowacyjnosci
przedsigbiorstwa oraz okresli¢ ewentualne bariery jego dzialalno$ci innowacyjnej. Wyniki

zaprezentowano na Wykresie 2.

Wykres 2. ,,Czy Twoim zdaniem””

20%

H firma, w ktorej pracujesz dobrze wykorzystuje potencjat (wiedze, zdolnosci i kompetencje)
pracownikéw

B pracownicy samodzielnie zarzgdzajg przydzielonymi zadaniami

W pracownicy sg zachecani do kreatywnego rozwigzywania problemow

M przedsiebiorstwo, w ktdrym pracujesz jest innowacyjne

B pracownicy majg do dyspozycji wystarczajgce zasoby (informacje, fundusze, wyposazenie) do
nalezytego wykonywania zadan

m Twoja firma propaguje idee innowacyjnosci i poszukuje nowych rozwigzan

organizacja pracy jest zorientowana na prace zespotowa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
2 odpowiedzi. Kazda mozliwos$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogoétu ankietowanych.
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Wedlug ankietowanych, pracownicy samodzielnie zarzadzaja przydzielonymi
zadaniami (31% odpowiedzi), maja rdwniez do dyspozycji wystarczajacg ilos¢ zasobow aby
w pelni wykonaé powierzone zadanie (20% odpowiedzi). Natomiast 15 ankietowanych (13%)
stwierdza, iz w firma dobrze wykorzystuje potencjatl pracownikow, zas 6% deklaruje, iz
organizacja pracy jest zorientowana na prace zespotowa. Takie odpowiedzi wskazuja na
dobre warunki pracy wystepujace w organizacji. Sprzyjaja one tworczemu mysleniu i
innowacyjnym pomystom. Jesli chodzi o propagowanie tworczej mysli w organizacji, az 16%
ankietowanych uwaza, ze firma Newag S.A. propaguje ide¢ innowacyjnosci wsrod
pracownikow. Co wigcej, 9 ankietowanych (7%) twierdzi, ze firma, w ktdrej pracuje jest
innowacyjna. Brak drastycznych barier, ktére mogltyby blokowa¢ dziatania innowacyjne.

Kolejne pytanie zadane pracownikom dotyczyto sity wptywu dzialu Badan i Rozwoju

na innowacyjny rozwoj firmy (Wykres 3).

Wykres 3.  Rola dzialu Badan i Rozwoju w innowacyjnym rozwoju firmy

mato
znaczaca

. 17%

nieznaczaca
6%

ma duzy
wplyw
77%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wedlug wigkszosci ankietowanych (az 54 osoby), dzial Badan i Rozwoju ma duzy
wplyw na innowacyjng dzialalnos¢ firmy. Pozostale odpowiedzi to: mafo znaczqca (takiej
odpowiedzi udzielito 12 ankietowanych) oraz nieznaczgca (4 ankietowanych). Jest to dobry

wynik, poniewaz oznacza, iz pracownicy dobrze kojarza ,,kolebke innowacyjnosci” firmy.

Nastepne pytanie w ankiecie miato za zadanie okresli¢, ktory z dziatéw ma najwigksze

znaczenie w rozwoju innowacyjnym organizacji (Wykres 4).

79

83/124



00cf52b97fe5456ed9% fcddB8990d8a82
2014-08-09 20:32:41
84/124

Wykres 4. Dzialy majace najwi¢kszy wplyw na innowacyjny rozwéj firmy”

33%

17%

' 15%
8%

6%
4% 4% 4% \
2% o 1% 2% 29 2%
0 (o] 0%
*l_.—.—l—'—.—'*- —

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

1. Dziat Metod 9. Dzial Zakupéw

2. Dziat Projektow Prototypow 10. Dziat Logistyki, Magazyndw i Zaopatrzenia

3. Dzial Planowania Produkcji 11. Samodzielna Jednostka Produkcyjna Lokomotywy

4. Dziat Marketingu 12. Samodzielna Jednostka Produkcyjna Wagony

5. Dziat Plac i Kadr 13. Samodzielna Jednostka Produkcyjna Pojazdy Szynowe
6. Dzial Badan i Rozwoju 14. Samodzielna Jednostka Produkeyjna Cz¢sci Zamiennych
7. Dziat Jakosci 15. Zarzad

8. Dziat Informatyki

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Przewazajaca ilo$¢ respondentéw (54 osoby) odpowiedziata, iz najbardziej znaczacy
wplyw na innowacyjny rozwoj firmy ma dziat Badan i Rozwoju. Drugie od géry miejsce zajat
Dziat  Projektow  Prototypow (29  oséb) za§ trzecie - Zarzad firmy
(25 o0sob). Jesli chodzi o najmniej znaczace dzialy, badani wskazali Dzial Informatyki oraz
Dziat Zakupéw (po jednej odpowiedzi). Dziat Samodzielnej Jednostki Produkcyjnej

Lokomotyw uznano za kompletnie nie majacy wpltywu.

W kolejnym pytaniu pracownicy firmy Newag S.A., starali si¢ okresli¢ czas ostatniego
wdrozenia nowej lub istotnie ulepszonej ustugi/produktu (Wykres 5). Udzielone odpowiedzi

pomoga oceni¢ poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogéhu ankietowanych.
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Wykres 5. ,,Kiedy ostatnio mialo miejsce wdrozenie nowej lub istotnie ulepszonej

ustugi/produktu?”
B w tym miesigcu B w ostatnim kwartale B w ostatnim pdtroczu
B w ostatnim roku M pare lat wstecz M nigdy

3%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wigkszo$¢ respondentow (27% ankietowanych) stwierdzilo, iz taka sytuacja miata
miejsce w ostatnim kwartale. 16 osob (23% odpowiedzi) odpowiedziato, iz takie wdrozenie
miato miejsce na przestrzeni ostatniego roku. Az 14 ankietowanych uwaza, iz takie wdrozenie
mialo miejsce w tym miesiacu, za$ 17% odpowiedzi wskazuje na fakt, iz w ostatnim potroczu.
Reasumujac — 97% odpowiedzi potwierdzito proces wdrazania, co wskazuje na wysoki
stopien zaawansowania przedsi¢gbiorstwa w dzialalno$¢ innowacyjna. Tylko 3%
ankietowanych stwierdza, iz tego typu wdrozenie nigdy nie miato miejsca. Moze to by¢
spowodowane faktem, iz odpowiedzi udzielity osoby krdétko pracujace w firmie, ktore nie

orientuja si¢ w dotychczasowych osiagnig¢ciach organizacji.

Ankietowani zostali rdwniez zapytani o to, kiedy ostatnio przyznano organizacji
nagrod¢ albo wyrdznienie za wprowadzenie innowatorskiego rozwigzania/produktu.

Odpowiedzi na to pytanie ksztattowaty si¢ nastgpujaco (Wykres 6).
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Wykres 6. ,,Kiedy ostatnio przyznano organizacji nagrode¢ albo wyroznienie?”

B w tym roku
B w zesztym roku
pare lat wstecz

H firma nigdy nie otrzymata
takiego wyrdznienia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Przewazajaca wigkszos¢, bo az 40% ankietowanych stwierdzilo, iz firma otrzymata
takie wyrdznienie w zesztym roku, 26% respondentow odpowiedziato, iz tego typu
wyroznienie miato miejsce w tym roku. Znaczaca cze$¢ pracownikow bioracych udzial w
badaniu (24%) uwaza, iz tego typu wyrdznienia firma Newag nie otrzymata nigdy, zas 10%

ankietowanych uznalo, iz firma otrzymata takie wyrdznienie pare lat wstecz.

Prawdg jest natomiast fakt, iz w 2012 roku Firma Newag S.A. i jej Prezes Zbigniew
Konieczek uhonorowani zostali tytutem “Tego, ktéry zmienia polski przemyst 2012”. Do
tytulu nominowane sa firmy, ktorych sita jest wyobraznia, wiedza i innowacja. Jest to jedno z
najbardziej prestizowych wyrdznien przyznawanych przez polskie media gospodarcze. Brak
wiedzy respondentow na ten temat mozna tlumaczyé mlodym stazem lub brakiem

zainteresowania tematem.

Respondenci zostali rowniez zapytani o to, czy firma wspolpracuje z osrodkami

naukowymi/instytutem badawczym badz uczelnia. Wyniki prezentuje Wykres 7.
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Wykres 7. Wspélpraca z oSrodkami naukowymi, instytutem badawczym albo uczelnia

B tak M nie M nie wiem

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wigkszos¢ ankietowanych (44 osoby z badanej populacji) uznata, iz organizacja
wspotpracuje z zewngtrznymi instytucjami naukowymi, zas tylko 6% stwierdzitlo odwrotnie.
Brak wiedzy na ten temat zadeklarowato 5 ankietowanych (31%). Ze wzgledu na razacy
wynik 31% odpowiedzi ,,nie wiem” mozna uznaé, ze jest on spowodowany brakiem
zainteresowania pracownikdow dziatalnoscia naukowa organizacji, badz tez ztym przeptywem
informacji w firmie. By¢ moze sam Zarzad nie chce, albo nie widzi potrzeby informowania o
takiej dziatalnosci swoich pracownikow. Jezeli tak faktycznie jest, moze to mie¢ duzy wptyw
na ich postrzeganie firmy jako innowacyjnej. Co wiecej, moze blokowac tworcze zachowania

zatrudnionych w organizacji ludzi, przez co Grupa Newag z pewnoscia wiele straci.

Przewazajaca ilos¢ respondentow (62%) nie wie, czy firma korzysta z patentow,

licencji czy tez know-how nabytych odptatnie (Wykres 8).
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Wykres 8.  Wykorzystanie patentow, licencji lub know-how nabytych odplatnie

W tak H nie M nie wiem

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wynik ten pokazuje, jak duza jest niewiedza pracownikéw firmy Newag, jesli chodzi
o ten zakres informacji. Tylko 37% ankietowanych stwierdzito, iz firma korzysta z tego typu
zrédet wiedzy, zas 1% wyrazit si¢ negatywnie. Prawie % ankietowanych nie posiada wiedzy
na ten temat, co utwierdza w przekonaniu, iz Zarzad firmy nie dzieli si¢ tego typu
informacjami z pracownikami. Najprawdopodobniej czgs¢ ankietowanych, ktora potwierdzita

fakt zakupu zewnetrznych zrodet wiedzy, pracuje z ich wykorzystaniem.

W kolejnym pytaniu ankietowani zostali zapytani o to, czy w firmie istnieje program

zarzadzania talentami (Wykres 9).

Wykres 9. ,,Czy w firmie istnieje specjalny program zarzadzania talentami?”

4%

m tak
M nie

m chyba tak (nie jestem
dobrze zorientowana/y)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Wiekszos$¢ pracownikow stwierdzito (43 osoby), iz nie ma takiego programu w
korporacji, natomiast 24 osoby nie sg pewne tego faktu. Jedynie trzech ankietowanych

zadeklarowato, iz taki program funkcjonuje w organizacji.

Ankietowani pracownicy poproszeni zostali rdwniez o wyrazenie swojej opinii, co do

potrzeby wdrozenia takiego programu (Wykres 10).

Wykres 10. ,,Uwazam ze w firmie jest potrzebny program zarzadzania talentami”

nie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wynik badania wskazuje, iz 83% (58 ankietowanych) uwaza, iz taki program jest
potrzebny organizacji. Pozostata czgs¢ badanych twierdzi, iz nie ma potrzeby uruchamiania
programu zarzadzania talentami. Jednakze biorgc pod uwage odpowiedzi mozna si¢ pokusié o
stwierdzenie, iz ankietowanym brakuje programu, ktory zajatby sie w szczegdlny sposob

uzdolnionymi pracownikami.

Na pytanie, czy programem zarzadzania powinny zosta¢ objete osoby o wybitnych
wynikach, ktére w przysztosci zostang wiaczone w kadre menadzerska, 77 % ankietowanych

odpowiedzialo twierdzaco, pozostate 23% nie zgodzito si¢ z tym pomystem. (Wykres 11).
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Wykres 11. ,,Uwazam, Ze programem zarzadzania talentami powinny zosta¢ objete
osoby o wybitnych wynikach, ktére w przyszlosci zostang wlaczone w kadre
menedzerska”

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, iz warto zainwestowaé¢ w wybitne jednostki, dzigki
czemu firma zyska nowy potencjat rozwojowy. Otrzymany wynik bardzo dobrze $swiadczy o
podejsciu pracownikéw do tematu, gdyz w momencie wprowadzenia programu w zycie nie

tylko bedzie on pozytywnie odbierany przez pracownikéw ale réwniez dobrze zarzadzany.

Kolejne pytanie brzmiato: ,,kto wedlug Ciebie ma decydujacy wplyw na wdrozenie

pomystu innowacyjnego w Twojej firmie” (Wykres 12).

Wykres 12. Kto ma decydujacy wplyw na wdrozenie pomystu innowacyjnego w badanej
organizacji

M zarzad

m dyrektorzy wybranych
dziatéw

i jednostki decyzyjne
powotane specjalnie
do tego celu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Wedhig badanych najwigkszy wplyw na wdrozenie innowacyjnego pomystu ma
Zarzad (50 odpowiedzi). Na drugim miejscu znalezli si¢ ,,dyrektorzy wybranych dziatléw”

(12 wskazan), za$ na ostatnim ,,jednostki decyzyjne powotane specjalnie do tego celu”

(8 odpowiedzi).

W nastepnym pytaniu ankietowani musieli dokona¢ wyboru pomigdzy dziatami i
wybrac te, ktére odgrywaja wiodaca role w procesie opracowywania strategii innowacyjne;.

Wyniki zostaty przedstawione na Wykresie 13.

Wykres 13. Dzialy, ktore odgrywajq wiodaca role w procesie opracowywania strategii

innowacyjnej*
5% M zarzad
7% U W marketing
m klienci
M finanse
m dostawcy

M jednostka odpowiedzialna za badania
i rozwaj
produkcja

zakupy i logistyka

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W tym przypadku ankietowani wybrali ex aequo: Zarzad oraz Jednostke
Odpowiedzialng za Badania i Rozwdj (oba dziaty dostaty po 49 gloséw). Na drugim miejscu
znalazt si¢ Dzial Marketingu (25 gloséw) i tuz za nim klienci (21 gloséw). Dosy¢ duzy wplyw
wedhug badanych ma réwniez Dzial Produkcji (to tam dzieja si¢ znaczace dla organizacji
procesy tworzenia produktu). Najmniej znaczacy dla opracowywania strategii okazali si¢

dostawcy.

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogéhu ankietowanych.
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Respondenci zostali rowniez poproszeni o0 wymienienie sposobow promocji innowacji

stosowanych w swoim zaktadzie pracy (Wykres 14).

Wykres 14. Sposoby promocji innowacji stosowanej wsrod pracownikow Grupy
Newag S.A."

H finansowe (premia, dodatkowe
wynagrodzenie)

B mozliwos¢ awansu

dofinansowanie szkolen

B mozliwos¢ udziatu w projekcie w
momencie realizacji

H pochwata ustna lub pisemna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wedhug 37 ankietowanych, najczeéciej stosowang promocja innowacji w firmie
Newag S.A. jest przyznanie premii badz dodatkowego wynagrodzenia. Druga pod wzgledem
popularnosci odpowiedzi zostata ,,mozliwo$¢ awansu” (28 odpowiedzi) oraz ,,mozliwos¢
udziatu w projekcie w momencie jego realizacji” (25 odpowiedzi). Dofinansowanie szkolen
otrzymato jedynie 23 glosy, za§ na koncu, z najmniejsza iloScia wskazan znalazia si¢
pochwata ustna lub pisemna. Wedhug badan psychologicznych najlepiej dziatajacym na ludzi
jest bodziec finansowy a zaraz po nim docenienie przez przetozonego w postaci awansu czy
tez zaproszenia do wspolnego dziatania. Analizujac otrzymane wyniki mozna stwierdzi¢, iz
Zarzad doskonale wie, w jaki sposob nalezy zacheci¢ pracownikéw do kreowania i zglaszania

pomystow.

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogéhu ankietowanych.
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W dalszej cze$ci poproszono badanych aby okreslili, jak wyglada sposdb

komunikowania nowych pomystéw w firmie. Mozna bylo udzieli¢ maksymalnie trzech

odpowiedzi (Wykres 15).

Wykres 15.

29%

Sposéb komunikowania nowych pomystéw w firmie”

19%

27%
2% I
1 2 3

1. ogtaszane sa specjalne konkursy

2. pracownik powiadamia o pomysle przetozonego
3. istnieje specjalne miejsce (forum, skrzynka),
gdzie mozna przedstawié projekt

4. w poszczegolnych zespotach organizuje si¢
,burze mozgow”

16%
4%
. 2%
4 5 6 7

5. nie ma zadnego schematu

6. nie istnieje praktyka zglaszania
nowych pomystéw

7. inne: Kaizen*

*Podstawowq regulq tej filozofii jest ciggte
zaangazowanie oraz chec cigglego podnoszenia
Jjakosci firmy i produktu.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

To pytanie miato za zadanie zbada¢, w jaki sposdb powstaja oraz gdzie przekazywane

sg nowe idee w organizacji. Ma to duze znaczenie nie tylko dla samego faktu kreowania

pomystow, ale rowniez dla ich dalszych losow. Czgsto si¢ zdarza, iz wspaniate pomysty

ladujg w przystowiowym ,,koszu”, czyli albo zostaja odrzucone na samym poczatku albo leza

gdzie§ zapomniane i czekaja na lepsze czasy. Analizujagc wykres latwo zauwazy¢, iz

ankietowani najchetniej wybierali odpowiedzi 2, 3, 4 i 5. Sa to, wedlug malejacej

popularnosci: ,,pracownik powiadamia o pomysle przetozonego” (36 wskazan), istnieje

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogéhu ankietowanych.
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specjalne miejsce gdzie mozna przedstawi¢ projekt (34 odpowiedzi), burze mozgow w

zespolach (24 wskazania), nie ma zadnego schematu (20 wskazan). Przy wyborze wolnym,

trzech respondentéw wpisato ,,Kaizen”.

Ankietowani okreslili rowniez osoby, ktore proponuja w organizacji nowe rozwigzania

(Wykres 16).

Wykres 16. ,,Kto zwykle proponuje nowe rozwigzania”

H pracownicy M kadra zarzadzajaca
B jednostki szczegdlnie uzdolnione B specjalisci spoza firmy
m klienci W inne (jakie?)

59 3% 1%

6%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Na podstawie uzyskanych danych tatwo zauwazy¢, i1z ankietowani najchetniej
wybierali pracownikdw, jako tych, ktorzy zglaszaja najwigcej innowacyjnych pomystow (az
66% wybranych odpowiedzi). Kolejna grupa, ale juz mniej liczna, jest kadra zarzadzajaca
(19% wskazan). Taki wynik oznacza, iz pracownicy nie boja si¢ zglaszac¢ czy tez méwié o
swoich nowatorskich pomystach, co jest bardzo wartosciowe dla dzialalnosci Grupy. Nie ma
nic bardziej znaczacego dla organizacji, niz tworczy 1 otwarty na nowe rozwigzania
pracownik. Specjalisci spoza firmy, jednostki szczegdlnie uzdolnione czy tez klienci nie
zgltaszaja wedtlug badanych zbyt wiele idei. Tylko jeden respondent odpowiedzial ,,nie wiem”.
Takiej odpowiedzi udzielit nowo przyjety pracownik, ktéry nie zdazyt si¢ jeszcze wdrozy¢ w

prace w korporacji (staz pracy 2 miesigce).
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Respondentdw poproszono rowniez, o wskazanie, kto moze zglasza¢ pomysty

innowacyjne w organizacji (Wykres 17).

Wykres 17. ,,Kto moze zglasza¢ pomysly innowacyjne w firmie?”

3% 1% 3%
0%

B wszyscy
B marketing
i zarzad

H produkcja

M badania i rozwdj

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Znaczaca wigkszo$¢ ankietowanych (93%) odpowiedziata zgodnie, iz kazdy moze
zglasza¢ pomysty innowacyjne w organizacji. Otrzymany wynik bardzo dobrze wrozy
innowacyjnej dzialalnosci firmy. Niewielki procent ankietowanych stwierdzito, iz pomysty
moze zglasza¢ jedynie Zarzad, Dzial Badan i Rozwoju albo Produkcja. Dzial Marketingu nie

zostat przez nikogo wytypowany.

Kolejne pytanie miato za zadanie zbadaé, czy nowatorskie pomysty, ktére powstaja w

firmie sg przekladane na praktyczne rozwigzania (wyniki prezentuje Wykres 18).
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Wykres 18. ,,Czy nowatorskie pomysly sa przekladane na praktyczne rozwiazania?”

nigdy _zawsze
1% 2%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Na podstawie uzyskanych danych mozna stwierdzi¢, iz wedlug ponad potowy
badanych (38 osdb) wigkszo$¢ zglaszanych innowacyjnych pomystow doczekuje realizacji.
Z drugiej strony az 30 ankietowanych (43%) uwaza, iz wiele z takich pomystow przepada
albo jest odktadanych na pdzniej. Zdania sg bardzo podzielone, niemniej przewaza odpowiedz

,»czesto”. Po jednym glosie dostaty odpowiedzi ,,nigdy” 1 ,,zawsze”.

Ankietowani wskazali rowniez cechy pracownika, ktore wedlug nich sa najbardziej
istotne dla pracodawcy. Badani mogli wybra¢ maksymalnie do trzech odpowiedzi. Wyniki

zostaty przedstawione na Wykresie 19.
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Wykres 19. Najbardziej pozadane cechy pracownika®

umiejetnos¢ pracy w zespole
ambicja

zaangazowanie

szczegolne uzdolnienia
przebojowosc
specjalistyczna wiedza
lojalnos¢

przywodztwo

umiejetnos¢ zarzadzania czasem
samodzielnos¢

uczciwosc

kreatywnos¢

energia

pracowitosc¢ 21%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Zdecydowana wigkszos$¢ ankietowanych (21% odpowiedzi) uwaza, ze najwazniejsza
cecha kazdego pracownika jest pracowitos¢. Na drugim miejscu znalazla si¢ kreatywnosé
(13%) a tuz za nig samodzielno$¢ 1 lojalnos¢. Zaangazowanie wraz ze specjalistyczng wiedza
szacuja si¢ na piatym miejscu. Najmniej gloséw otrzymatly: ambicja, przywddztwo,

uczciwosé, energia oraz szczegolne uzdolnienia.

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogoétu ankietowanych.
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Nastgpnie badani zostali poproszeni o wymienienie cech,

(Wykres 20).

Wykres 20.

umiejetnos¢ pracy w zespole
ambicja

zaangazowanie

szczegolne uzdolnienia
przebojowosc
specjalistyczna wiedza
lojalnos¢

przywddztwo

umiejetnos¢ zarzadzania czasem
samodzielnosé¢

uczciwosc

kreatywnos¢

energia

pracowitosé

,Jakie cechy Ty posiadasz?”"

10%
3%
10%
1%
1%
5%
5%
1%
6%
12%
9%
10%
1%
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ktore sami posiadaja

_ 26%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Analizujac zebrane wyniki mozna $miato stwierdzi¢, ze zdecydowana wigkszos¢

respondentéw uwaza si¢ za pracowitych (53 odpowiedzi). Wielu ankietowanych twierdzi

rowniez, iz posiada takie cechy jak: samodzielno$¢ (25 odpowiedzi), zaangazowanie

(21 odpowiedzi), kreatywnos¢/umiejetnos¢ pracy w zespole (20 odpowiedzi) oraz uczciwosc

(18 odpowiedzi). Niewielu z ankietowanych natomiast jest ambitnych (tylko 7 odpowiedzi),

przebojowych (3 odpowiedzi), energicznych czy tez posiadajacych szczegdlne uzdolnienia.

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogoétu ankietowanych.
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Kolejne pytanie bylo proba znalezienia sposobu, ktéry pomoglby wzmocnié
innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa. Ankietowali starali si¢ wybra¢ takie, ktore wedlug nich
sprawdza si¢ najlepiej w przedsiebiorstwie w ktérym pracuja. Otrzymane wyniki zostaly

zaprezentowane na Wykresie 21.

Wykres 21. Sposoby, dzieki ktéorym mozna byloby wzmocni¢ innowacyjnos¢
przedsiebiorstwa”

18%

18%

1. Przeznaczy¢ wigksze $rodki pieniezne na zakup 7. Polozy¢ wigkszy nacisk na dziatania w
nowych technologii. Internecie.

2. Przeznaczy¢ wicksze $rodki pieni¢zne na 8. Rozpoczaé wspotprace z osrodkami
dzialalnos¢ badawcza oraz rozwdj. badawczymi.

3. Stworzy¢ specjalny program zarzadzania talentami 9. Zatrudni¢ wigcej wykwalifikowanych
(jesli go nie ma). specjalistow.

4. Powiekszy¢ naktady inwestycyjne na maszyny, 10. Stworzy¢ odpowiednig infrastrukture
urzadzenia techniczne i narzgdzia. technologicznag.

5. Zarzadzanie wspolna wlasnoscia intelektualna. 11. Dotacje na projekty B+R.

6. Usprawni¢ zagospodarowanie odpadow.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Badani uznali, ze najlepszym sposobem, ktéry moglby pomoc wzmocnié
innowacyjnos$¢ ich przedsigbiorstwa bedzie zwigkszenie srodkow pienigznych na dziatalnosé
badawczo — rozwojowg oraz poszerzenie kadry o wykwalifikowanych specjalistow. Kolejnym

pomystem jest przeznaczenie wiekszych srodkéw pienigznych na zakup nowych technologii

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogéhu ankietowanych.

95



WSB-NLU
2014

00cf52b97fe5456ed9% fcddB8990d8a82

2014-08-09 20:32:41

100/124
(28 odpowiedzi) oraz powickszenie naktadow inwestycyjnych na zakup maszyn. Na miejscu
czwartym znalazly si¢ ex aequo: stworzenie specjalnego programu zarzadzania talentami i
stworzenie odpowiedniej infrastruktury technologicznej. Na szarym koncu znalazty si¢ takie
odpowiedzi jak: rozpoczaé wspotpraca z osrodkami badawczymi, dotacje na projekty B+R,
usprawni¢ zagospodarowanie odpadami oraz polozy¢ wigkszy nacisk na dzialania w

Internecie.

Jedno z ostatnich pytan miato za zadanie okresli¢, czego ankietowanym brakuje w

pracy aby mogli sta¢ si¢ bardziej kreatywni (Wykres 22).

Wykres 22. ,,Czego Ci brakuje w pracy, aby$ mégl staé sie bardziej kreatywny?””

31%
18%
13% 12%
0,
SA . 7%7 6%
3% | ‘ 2%
i 6
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Poczucia przynaleznosci 6. Docenienia przez przetozonego
2. Odpowiednich narze¢dzi 7. Akceptacji wlasnych pomystéw
3. Poczucia bezpieczenstwa 8. Mozliwosci pracy w zespole
4. Satysfakcjonujacego wynagrodzenia 9. Wsparcia ze strony przetozonego

5. Obszaru zarzadzania talentami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wedlug zebranych danych ankietowych do stania si¢ bardziej kreatywnym najbardziej

brakuje pracownikom satysfakcjonujacego wynagrodzenia (48 wskazan). Pracownicy firmy

* Dane liczbowe na wykresie nie sumujg sie do 100%, poniewaz ankietowani mogli wskazaé maksymalnie
3 odpowiedzi. Kazda mozliwo$¢ odpowiedzi byta przeliczana do ogéhu ankietowanych.

96



WSB-NLU
2014

00cf52b97fe5456ed9bfcdd8990d8a82

2014-08-09 2](-)05512&
Newag S.A. chcieliby by¢ réwniez bardziej doceniani przez przelozonego (27 odpowiedzi).
Kolejnag barierg stania si¢ bardziej kreatywnym w pracy jest brak odpowiednich narzg¢dzi
(20 wskazan) oraz brak wsparcia przetozonego. Ankietowanym doskwiera réwniez brak
poczucia przynaleznosci do organizacji (12 wskazan) oraz brak poczucia bezpieczenstwa.
Badani twierdza, iz do bycia kreatywnym potrzebuja akceptacji przez przetozonego
wykreowanych przez siebie pomystow (9 odpowiedzi) i stworzenia obszaru zarzadzania
talentami (5 odpowiedzi). Jako ostatnia i najmniej znaczaca bariera jest brak mozliwosci

pracowania w zespole.

Ankietowani zostali zapytani rdwniez o to, czy brali ostatnio udzial w szkoleniach,

ktore podniosty ich kwalifikacje (Wykres 23).

Wykres 23. ,,Czy uczestniczyles ostatnio w szkoleniach, ktore podniosty Twoje
kwalifikacje?”

tak
53%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Nieznaczna wigkszo$¢ badanych odpowiedziata twierdzaco na to pytanie (37 osdb),

pozostate 33 odpowiedzi byty negatywne.

Ankietowani zapytani o to, jak odbieraja atmosfer¢ w pracy (Wykres 24) za

najbardziej adekwatng uznali ocen¢ 4 (28 odpowiedzi) w skali 1-5, gdzie 5 oznacza
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pozytywnie, a 1 negatywnie. Tuz za wskazang odpowiedzig znalazta si¢ ocena 3
(21 odpowiedzi) i ocena 5 (10 odpowiedzi). Na koncu ocena 2 (7 odpowiedzi) oraz 1
(4 odpowiedzi). Odpowiednia atmosfera w pracy ma ogromne znaczenie dla pracownikdw
(oraz pracodawcy), poniewaz dzigki niej zatrudnieni chetniej przebywaja na terenie firmy.
Dodatkowo sprzyja wymianie opinii wsrod pracownikdéw, pobudza kreatywne myslenie oraz

wplywa na wzrost efektywnosci pracy.

Wykres 24. Ocena atmosfery w pracy

40%

30%

10%
6%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Ostatnim pytaniem byla prosba do ankietowanych, o podanie obiektywnych przyczyn
w wewngtrznej polityce firmy (jesli takowe istniejg), ktore utrudniajg rozwijanie kreatywnosci

w przedsiebiorstwie (Wykres 25).
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Wykres 25. Przyczyny w wewnetrznej polityce firmy, ktore utrudniaja rozwijanie

kreatywnosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wigkszos¢ ankietowanych (53 osoby) stwierdzito, iz nie istnieja takie przyczyny.

Wsréd odpowiedzi twierdzacych, zostaty podane nastgpujace powody:

nacisk na szybkosc¢ a nie na jakos¢,

projekty robione w pospiechu,

biurokracja,

kompletny brak zainteresowania mojg praca,
zbyt krétkie terminy realizacji,

zta organizacja,

brak czasu,

zty podziat pracy,

oszczednose,

brak kontaktu z nowymi technologiami,
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e brak specjalistycznych szkolen,

e zbyt duzy nacisk na sprawy organizacyjne w przeciwienstwie do aspektu techniczno —

badawczego,
e niewlasciwe zarzadzanie produkcja,
e  zbyt krotki czas projektowania,
e nieprzemyslane decyzje,
e zbyt duzo tematow naraz,

e Dbrak docenienia.

Grupujac odpowiedzi wedlug pewnego klucza, mozna zauwazy¢, iz najwickszym
problemem jest ograniczony czas realizacji projektéw i zwigzany z tym: nacisk na szybkos¢ a
nie na jakos$¢, zbyt duzo tematdw naraz, zbyt krotkie terminy realizacji oraz projekty robione
w pospiechu. Zrédlem takich sytuacji moze by¢ zla organizacja pracy, niewlaciwe
zarzadzanie produkcja, zty podziat pracy a co za tym idzie nieprzemyslane decyzje, ktére
rzutuja potem na caloksztatt realizacji zadan. W takiej sytuacji z pewnoscig przydalyby sie
szkolenia, dzigki ktorym organizacja pracy ulegtaby poprawie oraz wykorzystanie nowych
technologii, ktore usprawnityby pracg¢ w organizacji i w dluzszym okresie czasu przyniosty
oszczedno$ci. Dobrym pomystem bylyby rédwniez spotkania wydzialowe, dzieki ktorym
wszystkie problemy zostatyby omoéwione na biezaco, za$ pracownicy zostaliby informowani o
aktualnej sytuacji — np. na jakim etapie znajduje si¢ realizacja planu, jakie nowe rozwigzania
wprowadzila firma czy tez kogo nalezy pochwali¢ za wyniki. Dzigki temu Zarzad miatby

lepsza kontrole nad caloscia, zas pracownicy czuliby si¢ wazni dla firmy.

Krotki czas realizacji projektow jest tez wynikiem umoéw jakie przedsigbiorstwo
podpisuje z zamawiajagcymi. Firma chcac wygra¢ jakis przetarg musi dostosowaé si¢ do
terminu dostawy, ktéry nie podlega Zzadnym negocjacjom. Jesli kontrakt nie zostanie
zrealizowany w terminie naliczane s3a ogromne kary, ktore wptywaja na zyskownosé
przedsigbiorstwa. Na ten czynnik firma nie ma zadnego wplywu, wigc chcgc pozostaé na

rynku musi do niego dostosowac¢ swoje plany produkcyjne.
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5.4. Realizacja celow badawczych oraz wnioski

Pytania badawcze postawione w pracy, sprowadzaty si¢ do uzyskania odpowiedzi w
zakresie nastgpujacych zagadnien:

1. Jaka jest Swiadomos¢ pracownikow w zakresie problematyki innowacji.
Oceny aktywnos$ci badawczo — rozwojowe;j firmy.

Oceny polityki innowacyjnej organizacji.

Oceny poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa.

Okreslenia dzialéw oraz oséb odpowiedzialnych za rozwoj innowacyjny firmy.

A T

Okreslenia barier dzialalnosci innowacyjne;.

Zagadnienie pierwsze zostalo zweryfikowane przez pytanie wstepne (pytanie nr 1,
Zatacznik 1). Mialo ono zbadaé, w jaki sposdb ankietowani postrzegaja innowacyjne
przedsigbiorstwo. Pytanie jest istotne, poniewaz pozniejsza ocena otrzymanych wynikow

przedstawiona zostala przez jego pryzmat.

Otrzymane wyniki mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza grupa dotyczy
wszystkiego, co kojarzone jest z nowoscig: nowe produkty, oferty, rozwigzania, dzialania,
metody produkcji, podjete inicjatywy i projekty. Druga grupe tworza badania i innowacje:
wdrazanie nowych pomystow, wyznaczanie trendow, zmiany w konstrukcji produktu,
prowadzenie prac badawczo — rozwojowych przez pracownikow, inwestowanie w wizerunek

firmy oraz wprowadzanie innowacji w sposobie zarzadzania personelem.

Z analizy zebranego materiatu wynika, iz wedlug ankietowanych innowacyjna firma to
taka, ktorej dzialania nie sa oparte na prowadzeniu prac badawczo - rozwojowych ale na
wprowadzaniu szeroko rozumianych zmian, dzigki ktéorym organizacja zyska przewage na
rynku. Nie jest to wynik, ktory idealnie pokrywa si¢ z ogdlnie przyjeta definicja
innowacyjnosci przedsi¢ebiorstwa, natomiast ma $cisty zwigzek z branzg w jakiej dziata firma.
Badani pracownicy sa juz w pewnym stopniu przesigknieci ideg dziatalnosci organizacji, co
zapewne znaczaco wplywa na ich postrzeganie oraz rozumienie innowacyjnosci. Pelna
wyzwan oraz szybko ewoluujaca branza kolejowa wyklucza opieszatych oraz

niezdecydowanych jej uczestnikow. Dlatego ankietowani uznali, iz tylko szybkie zmiany,
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nowe rozwigzania technologiczne oraz wprowadzanie na rynek coraz to nowszych,

innowacyjnych produktéw stanowi o innowacyjnosci przedsi¢biorstwa.

Pierwszym obszarem badan, jest ocena poziomu aktywnos$ci badawczo - rozwojowe;j
firmy. Zagadnienie zostalo zweryfikowane przez cztery pytania (nr.: 3, 7, 8 1 24). Wedlug
wiekszosci ankietowanych, dziat Badan i Rozwoju ma znaczacy wplyw na innowacyjna
dzialalnos¢ firmy, za$ organizacja w pewnym stopniu wspolpracuje z zewngtrznymi
osrodkami naukowymi. Niestety, ankietowani nie byli przekonani o wykorzystywaniu przez
firme¢ nabytych odpfatnie licencji, wiedzy know-how czy patentow (wigkszo$¢ odpowiedzi
brzmiata ,,nie wiem”). Dlatego trudno jest okresli¢, na ile organizacja korzysta z tego typu
wiedzy. Na aktywnos¢ badawczo — rozwojowa firmy ma rowniez wpltyw samopoczucie w
pracy. Jesli atmosfera w pracy jest pozytywna, pracownicy s3 bardziej otwarci i
zaangazowani w dziatania rozwojowe przedsiebiorstwa. Co wiecej, wrasta ich pomystowos¢ 1
wydajnos¢. Przewazajaca cze$¢ ankietowanych uznata atmosfer¢ w pracy jako pozytywna.
Tylko niewielu z nich stwierdzilo, iz Zle si¢ czuje wsrod wspdtpracownikéw. Reasumujac,
aktywno$¢ badawczo — rozwojowa organizacji jest na dobrym poziomie. Duzym minusem
jest jednak fakt, iz prawie potowa badanych pracownikow nie posiada wiedzy na temat
wspotpracy firmy z osrodkami naukowymi czy wykorzystania patentow. Firma powinna
stara¢ si¢ bardziej zainteresowac swoich pracownikow wiedza z tego zakresu, gdyz moze
mie¢ to duzy wptyw ich podejscie do pracy oraz zaangazowanie w innowacyjny rozwoj

firmy.

Kolejnym obszarem badan jest ocena polityki innowacyjnej organizacji.
W weryfikacji tego zagadnienia pomocne byty pytania nr.: 12, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 24.
Konstruujac odpowiednie pytania, podjgto probe oceny taktyki oraz strategii promowania
innowacji w przedsigbiorstwie, w tym jej zdolnos¢ do tworzenia innowacji. Na podstawie
uzyskanych danych stwierdzono, iz zglaszanie pomystow odbywa si¢ poprzez specjalnie
wyznaczone do tego miejsce (forum, skrzynka), lub pracownik powiadamia o pomysle
bezposredniego przetozonego. Pomysty najczgsciej zglaszajg pracownicy (a nie klienci czy
firmy zewnetrzne) 1 moga je zglasza¢ wszyscy. Zebrane pomysty sa w wigkszosci
realizowane, niestety w wielu przypadkach zostaja odrzucone, albo ich realizacja jest

odlozona w czasie.

Aby modc okresli¢ zdolnos¢ organizacji do tworzenia innowacji, trzeba rdéwniez

zwrdci¢ uwage na jej najwigkszg warto$é, czyli zasoby ludzkie. Kazda zatrudniona jednostka
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ma duzy wptyw na przedsigbiorstwo, za$§ dzieki wspolnemu dziataniu tworzy jeden organizm,
zyskujac na efekcie synergii. Z zebranych odpowiedzi wynika, ze firma zatrudnia
pracowitych, samodzielnych, potrafigcych dziata¢ w zespole, kreatywnych i1 zaangazowanych
pracownikow. Posiada zatem baz¢ do tworzenia nowatorskich rozwigzan. Wedhug
respondentéw brakuje jednak wykwalifikowanych specjalistow, za§ firma powinna
przeznaczy¢ wigksze srodki pienigzne na dzialalnos¢ badawcza oraz rozwoj (w tym na zakup
nowych technologii oraz nowych maszyn i narzedzi). Ankietowani twierdzg réwniez, iz
nalezatoby stworzy¢ specjalny program zarzadzania talentami, ktory zajaltby si¢ wybitnymi
jednostkami w organizacji. Dzigki niemu trafialoby do Zarzadu wigcej innowacyjnych
zgloszen, za§ wybitnie utalentowani pracownicy nie czuliby si¢ pozostawieni sami sobie.
Datoby to réwniez pracownikom dodatkowa wewnetrzng motywacje¢, oparta na zadowoleniu i

poczuciu kreatywnosci.

Organizacja stara si¢ jak najlepiej wykorzysta¢ kompetencje pracownikéw, ale
niestety robi to nieefektywnie. Zeby mogta skorzysta¢ z potencjatu kadry, nie tylko musi
zaopatrzy¢ dzialty w odpowiednie narzedzia (maszyny, oprogramowanie, itp. ), ale stworzy¢
rowniez odpowiednie instrumenty do pobudzania zapatu, kreatywnosci i zarzagdzania wiedzg.
Dzigki temu zainwestuje w swoja przyszio$¢ i rozwdj oraz wzmocni konkurencyjno$¢ na

rynku.

Nastgpnym zagadnieniem jest proba oceny poziomu innowacyjnosci firmy. Do jego
weryfikacji uzyto pytan nr.: 2, 5, 6, 7, 8 oraz 9. Odpowiedzi udzielone przez ankietowanych
dotyczyly okreslenia czasu ostatniego innowacyjnego wdrozenia, w tym otrzymania przez
firme¢ nagrody. Respondenci pytani byli rowniez o to, czy organizacja w ktorej pracuja
wspolpracuje aktualnie z instytutem badawczym oraz czy istnieje w niej specjalny program
zarzadzania talentami. Analizujac otrzymane dane stwierdzono, iz firma propaguje ideg
innowacyjnosci, wspotpracuje z osrodkami badawczymi, poszukuje nowych rozwigzan
1 wprowadza réznego rodzaju ulepszenia. Ostatnie wdrozenie miato miejsce w przeciggu
ostatnich trzech miesi¢cy co oznacza, iz firma stale si¢ rozwija. Znaczacy jest rowniez fakt, iz
W ciggu ostatniego roku przedsigbiorstwu przyznano nagrody i wyrdznienia: NEWAG S.A.
Liderem Matopolski 2013 — nagroda za innowacyjne rozwigzania pojazdéw szynowych
nowej generacji, E-Diament za najlepsza stron¢ internetowa, Diament Forbesa 2014 za
najdynamiczniej rozwijajaca si¢ firm¢ w branzy kolejowej. W $wietle otrzymanych wynikéw
ocena poziomu innowacyjnosci firmy wypada bardzo korzystnie. Jedyne czego organizacji

brakuje, to opracowanie i wdrozenie programu zarzadzania talentami. Dzigki niemu firma
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przywigze wartosciowych pracownikéw do korporacji i pozyska najlepszych pracownikéw z

branzy.

Przedostatnim obszarem badan jest okreslenie dziatow oraz oséb odpowiedzialnych za
rozwoj innowacyjny firmy. W tym przypadku pomocne okazaty si¢ pytania nr.: 4, 10, 11, 12
1 13. Po przeanalizowaniu otrzymanych wynikow okazalo si¢, iz dzialem majacym
najwiekszy wpltyw na innowacyjny rozwoj firmy jest dziat Badan i Rozwoju. Zaraz za nim
znalazt si¢ dziat Projektow Prototypdéw oraz Zarzad. Ma on réwniez decydujacy wpltyw na
wdrazanie pomystow nowatorskich w organizacji. Nalezy zaznaczy¢, iz odpowiedzi
ankietowanych sg $cisle zwigzane ze specyfika branzy w ktorej dziala firma, dlatego dziat
Projektéw Prototypdw zostat wskazany jako drugi. Jesli chodzi o okreslenie dziatow, ktore
maja wiodacg role w procesie opracowywania strategii innowacyjnej z jednakowa iloscia
glosow zostal wskazany Zarzad i Jednostka Odpowiedzialna za Badania i Rozwdj Nieco
mniej znaczacy okazat si¢ Dziat Marketingu oraz klienci. Natomiast decydujacy wplyw na
wdrazanie pomystéw innowacyjnych ma Zarzad oraz dyrektorzy wybranych dzialéw. Duze
znaczenie W rozwoju innowacyjnym firmy ma réwniez kompleksowy program rozwoju,
motywacji 1 kompetencji pracownikéw. Na chwile obecng firma takiego programu nie

posiada, za$ wigkszo$¢ badanych pracownikdéw uwaza, iz jest on bardzo potrzebny.

Ostatnim zagadnieniem jest okreslenie barier dziatalnosci innowacyjnej. Zostato ono
zweryfikowane przez pytania nr.: 2, 14, 19, 20, 21, 22, 23, 24 i 25. Dziatalno$¢ innowacyjna
moze utrudnia¢ bardzo wiele czynnikow — od barier rynkowych, zaleznych np. od polityki
rzadu, po bariery wewngtrzne, takie jak: finansowe, produkcyjne czy zwigzane z brakiem
dostepu do informacji. W przypadku firmy NEWAG S.A. przyczyn, ktére moga zablokowac
rozwdj innowacyjny jest duzo. Respondenci wskazali takie bariery jak: zbytnia oszczednos¢,
nacisk na szybko$¢ a nie na jako$¢, nieprzemyslane decyzje, zbyt duzo tematdw naraz,
niewlasciwe zarzadzanie produkcja, zla organizacja i podzial pracy. Nie tylko brak
odpowiedniego wyposazenia miejsc pracy czy niewtasciwa polityka firmy moze blokowac
innowacyjnos$¢. Rownie istotng bariera dla innowacyjnej dziatalnosci przedsi¢biorstwa jest
niewtasciwy dobdr pracownikdw 1 nieefektywne zarzadzanie ludzmi. Na podstawie
otrzymanych odpowiedzi mozna wywnioskowac, iz pracownicy firmy to ludzie pracowici,
samodzielni i kreatywni. Brakuje im natomiast wsparcia ze strony kierownictwa w rozwijaniu
tworczego dziatania, szczegdlnych uzdolnien oraz energii. Sg to bardzo wazne elementy pracy
tworczej. Zaangazowanie pracownikdw z znacznej mierze wynika z poziomu ich energii, a to

przektada si¢ na efektywno$¢. Ankietowani wskazali rdwniez na brak motywacji do dziatania.
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Sytuacja ta wynika z niesatysfakcjonujacych wynagrodzen, poczucia braku sensownosci
wiasnych dziatan (brak mozliwosci pochwalenia si¢ efektami pracy) i nadmiernej biurokracji.
Badani chcieliby czu¢ si¢ bardziej zintegrowani z firmg, potrzebuja réwniez odpowiednich
narzedzi do pracy, w tym szkolen. Uwazaja, iz organizacji brakuje wykwalifikowanych

pracownikow (czuja potrzebg rozwoju zawodowego), zas przedsigbiorstwo powinno by¢

bardziej zaangazowane w badania i rozwd;j.
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ZAKONCZENIE

Innowacja jest procesem dynamicznym i w chwili obecnej jednym z wazniejszych
elementéw wplywajacych na tempo rozwoju przedsigbiorstwa. Odpowiednio zarzadzana
organizacja pozwala zachowa¢ dystans do konkurentow oraz dodatkowo speilnia wcigz
rosngce wymagania klientdw 1 partneréw biznesowych. Uczestnikami innowacji sg nie tylko
pracownicy danej firmy ale rowniez ich obecni 1 potencjalni klienci. Istota innowacji jest fakt,
iz w zalezno$ci od obszaru dzialalnosci firmy, specyfiki jej dzialania, ilosci o0sob
zaangazowanych oraz poziomu wiedzy kadry, proces ten bedzie przebiega¢ za kazdym razem

inaczej.

Istotg prezentowanej pracy byto przyblizenie pojecia innowacyjnos$ci organizacji oraz
dokonanie pomiaru jej poziomu w firmie NEWAG S.A. W tym celu wykonano badanie
ankietowe, a nastepnie dokonano analizy wynikdw. Przeprowadzone badanie okazato si¢
odpowiednie. Dzigki niemu potwierdzono bowiem dzialalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstwa,
wskazano jego poziom zaawansowania, okreslono czego brakuje firmie do jej pelnego
innowacyjnego rozwoju. Ustalono réwniez przeszkody, ktére w mniejszym badz wiekszym
stopniu moglyby si¢ przyczyni¢ do blokady dalszego rozwoju innowacji w organizacji. Na

koniec podj¢to probe rozwigzania wystepujacych problemoéw i barier.

Branza kolejowa jest bardzo wymagajacym rynkiem. Podejmujac si¢ oceny firmy
NEWAG S.A., miano na uwadze jej dtuga histori¢ dzialalno$ci i duze doswiadczenie na
rynku. Poniewaz firma dziala od 1876 roku i wciaz si¢ rozwija, potwierdza to jej
wyjatkowos¢ oraz dazenie do innowacyjnych dziatan, majacych na celu podniesienie jakosci
ustug i bycia konkurencyjnym na rynku. Pomimo tak zaawansowanej i pr¢znej dziatalnosci,
firma powinna wprowadzi¢ par¢ zmian, dzigki ktorym jej dziatania innowacyjne stang si¢

jeszcze bardziej efektywne.

Pierwszym i najwazniejszym krokiem powinno by¢ stworzenie specjalnego programu
zarzadzania talentami. Dodatkowo warto monitorowaé efektywnos¢ pracownikow. Dzieki
temu organizacja  zlokalizuje ,gwiazdy”, czyli pracownikow o  wybitnych
zdolnosciach - osoby kreatywne, kompetentne, o wysokim potencjale rozwoju. Kazdy
zgloszony wartosciowy pomysl, powinien by¢ oceniany proporcjonalnie do zysku jaki
przyniesie organizacji. Nagroda dla pracownika za innowacyjny wklad w rozwdj
przedsigbiorstwa nie powinna by¢ tylko nagroda pieni¢zna, ale réwniez uznanie i podziw,
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swiadomos$¢, ze jest najlepszy. Dzigki temu bedzie czul si¢ wazny dla firmy i1 z jeszcze
wiekszym zapatem bedzie poszukiwat ciekawych 1 wartosciowych rozwigzan. Oprocz tego

zarazi swoim entuzjazmem pozostatych.

Drugim problemem zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji jest brak wsparcia
kierownikow dziatow. Kazdy przelozony bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za wykonana
prace 1 rozwdj pracownika. Powinien go doceniaé¢, motywowac i pobudza¢ do kreatywnego
dziatania. To kadra tworzy kazdg organizacj¢ 1 powoduje, ze jest niepowtarzalna 1 wyjatkowa.
Zaniedbani pracownicy nie s3 ani efektywni ani tworczy, co gorsza, zazwyczaj szybko
odchodza do konkurencji. Badanie wykazato, iz wigkszos¢ pracownikéw nie jest
zadowolonych z aktualnych warunkow pracy panujacych w organizacji. Oczekuja wiecej
uwagi, motywacji i lepszego wynagrodzenia. Narzekajg na brak ciekawych ofert szkolen.
Istotne jest, iz badani chcg si¢ szkoli¢ 1 wcigz podnosi¢ swoje kwalifikacje, wigc firma
powinna da¢ im taka mozliwos¢. Da to satysfakcje obu stronom, a w przysztosci pozwoli na

zaoferowanie lepszego wynagrodzenia.

Kolejnym istotnym problemem jest zta komunikacja w przedsigbiorstwie. Pomimo
faktu, iz firma zdobyla ostatnio wiele nagrdd i wyrdznien, niewielu pracownikdw o tym wie.
Ankietowani nie byli rowniez pewni, czy organizacja wprowadzila ostatnio nowe
rozwigzania, albo czy pracuje z osrodkami naukowymi. Ten sam problem dotyczy zglaszania
pomystow. Czgsto si¢ zdarza, ze ging one gdzies pomigdzy kierownikiem a dzialem
akceptujacym, czyli Zarzadem. Wigze si¢ to z brakiem przeptywu informacji, biurokracja,
bagatelizowaniem istotnych dla organizacji wydarzen i odsunigciem pracownikow od spraw
firmy. Idealnym rozwigzaniem problemu byloby stworzenie specjalnego programu typu
»zielone swiatlo dla pomystu” 1 umieszczanie informacji na temat postepu zgloszenia (czyli
akceptacji badZ odrzucenia pomystu) w Intranecie. Dodatkowo na gtownej stronie Intranetu,
powinny widnie¢ najnowsze wiesci, dzigki czemu kazdy administracyjny pracownik po

wlaczeniu rano komputera bedzie mogt przeczyta¢ o najnowszych osiggnieciach organizacji.

Reasumujac, analiza otrzymanych wynikdéw wykazala, iz najwigcej zmian powinno
dotyczy¢ pracownikdw firmy. Przedsiebiorstwo powinno stara¢ si¢ maksymalnie wykorzystac¢
potencjal swojej kadry. Dobrze zarzadzane wybitne jednostki sa3 motorem innowacyjnych
dzialan oraz niewyczerpanym zrédlem genialnych pomystow. Dlatego warto takim
pracownikom powierza¢ coraz trudniejsze zadania oraz poswigci¢ srodki 1 czas na stworzenie

dla nich specjalnego programu.
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Zalacznik nr 1.

Kwestionariusz ankiety

Ankieta zawiera pytania dotyczqce potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa. Jest ona anonimowa.
Prosze o zakreslenie bgdz podkreslenie wybranych odpowiedzi. Zebrane wyniki zostang wykorzystane

w pracy magisterskiej. Prosze o szczere odpowiedzi i z gory dzigkuje za udziat w badaniu.

1. Jak zdefiniowalby$ innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa: (maksymalnie 3 odpowiedzi)

e podazanie za najnowszymi trendami w e wprowadzanie zmian w firmie, ktére
branzy pozwola jej na osiagnigcie przewagi nad
e tworzenie unikalnej oferty, wyrdzniajace;j konkurencja
firmg¢ na rynku e liczba opatentowanych rozwigzan
e dostosowywanie oferty do specyficznych, wypracowanych i zgltoszonych przez firme
nowych potrzeb klientéw i interesariuszy e tworzenie nowych projektow, inicjatyw
e wdrazanie pomystow, ciekawych rozwiazan i dzialan
i nowatorskich pomystéw pracownikow e  zastosowanie nowej metody marketingowej
e wprowadzanie na rynek nowych produktow obejmujacej znaczace zmiany w
lub rozwiazan technologicznych konstrukcji produktu Iub jego opakowaniu,
e innowacje wdrazane w sposobie zarzadzania dystrybucji, promocji
personelem e zastosowanie nowych ulepszonych metod
e przewidywanie przysztosci produktow produkeji
i wyznaczanie trendow przez firmeg e inwestowanie w employer branding
e prowadzenie prac badawczo — rozwojowych (wizerunek firmy)
przez pracownikow firmy

2. Czy Twoim zdaniem: (maksymalnie 2 odpowiedzi)

e firma, w ktorej pracujesz dobrze e pracownicy maja do dyspozycji
wykorzystuje potencjat (wiedzg, zdolnosci wystarczajace zasoby (informacje,
i kompetencje) pracownikdéw fundusze, wyposazenie) do nalezytego

e pracownicy samodzielnie zarzadzaja wykonywania zadan
przydzielonymi zadaniami e Twoja firma propaguje idee

e pracownicy s3 zachecani do kreatywnego innowacyjnosci i poszukuje nowych
rozwigzywania probleméw rozwigzan

e przedsi¢biorstwo, w ktorym pracujesz jest e  organizacja pracy jest zorientowana na
innowacyjne prace zespolowa

3. Jak bardzo znaczgca jest wedlug Ciebie rola dzialu Badan i Rozwoju w
innowacyjnym rozwoju firmy?

e nieznaczaca e ma duzy wptyw
e malo znaczaca
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4. Ktory z dziatléow ma wedlug Ciebie najwiekszy wplyw na innowacyjny rozwoj firmy?

(maksymalnie 3 odpowiedzi)

Dziat Metod

Dziat Projektow Prototypdw
Dziat Planowania Produkcji
Dziat Marketingu

Dziat Ptac i Kadr

Dziat Badan i Rozwoju
Dziat Jakosci

Dziat Informatyki

Dziat Zakupow

Dziat Logistyki, Magazynow i Zaopatrzenia
Samodzielna Jednostka Produkcyjna
Lokomotywy

Samodzielna Jednostka Produkcyjna
Wagony

Samodzielna Jednostka Produkcyjna
Pojazdy Szynowe

Samodzielna Jednostka Produkcyjna Czgsci
Zamiennych

Zarzad

5. Kiedy ostatnio mialo miejsce wdrozenie nowej lub istotnie ulepszonej

ustugi/produktu? (jedna odpowiedz)

e w tym miesiacu
e w ostatnim kwartale
e w ostatnim polroczu

w ostatnim roku
pare lat wstecz
nigdy

6. Kiedy ostatnio przyznano organizacji nagrode albo wyréznienie za wprowadzenie
nowatorskiego rozwiazania czy tez ustugi/produktu? (jedna odpowiedz)

e wtym roku
e wzeszlym roku

pare lat wstecz
firma nigdy nie otrzymata takiego
wyrdznienia

7. Czy firma wspoélpracuje z oSrodkami naukowymi, instytutem badawczym albo

uczelnia?

e tak
e nie wiem

nie

8. Czy firma korzysta z patentow, licencji, know-how nabytych odplatnie?

o tak
e nie wiem

nie

9. Czy w firmie istnieje specjalny program zarzadzania talentami?

tak
e  chyba tak (nie jestem dobrze zorientowana/y)

nie

10. Uwazam, ze w firmie potrzebny jest program zarzadzania talentami.

o tak |

nie
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11. Uwazam, Ze programem zarzadzania talentami powinny zosta¢ objete osoby
o wybitnych wynikach, ktéore w przyszlosci zostana wlaczone w kadre menedzerska.

| e tak | ® nie |

12. Kto wedlug Ciebie ma decydujacy wplyw na wdrozenie pomystu innowacyjnego w
Twojej firmie? (jedna odpowiedz)

e zarzad e jednostki decyzyjne powolane specjalnie do
e dyrektorzy wybranych dziatlow tego celu

13. Ktore dzialy odgrywaja wiodgca role w procesie opracowywania strategii
innowacyjnej? (maksymalnie 3 odpowiedzi)

e zarzad e jednostka odpowiedzialna za badania
e marketing i rozwoj

e klienci e produkcja

e finanse e zakupy i logistyka

e dostawcy

14. Jakie sposoby promocji innowacji stosuje firma wsréd pracownikéw? (maksymalnie
3 odpowiedzi)

e finansowe (premia, dodatkowe e mozliwo$¢ udziatu w projekcie w
wynagrodzenie) momencie realizacji

e  mozliwo$¢ awansu e pochwata ustna lub pisemna

e dofinansowanie szkolen

15. Jak wyglada sposéb komunikowania nowych pomystéw w firmie: (maksymalnie 3
odpowiedzi)

e oglaszane sg specjalne konkursy e w poszczegolnych zespotach organizuje si¢
e pracownik powiadamia o pomysle ,»burze mozgow”
przetozonego e nie ma zadnego schematu
e istnieje specjalne miejsce (forum, skrzynka), e nie istnieje praktyka zglaszania nowych
gdzie mozna przedstawi¢ projekt pomystow

e inne (jakie?)

16. Kto zwykle proponuje nowe rozwiazania? (jedna odpowiedz)

e  pracownicy e specjalisci spoza firmy
e kadra zarzadzajaca e  klienci
e jednostki szczegdlnie uzdolnione e inne (jakie?)
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17. Kto moze zglasza¢ pomysly innowacyjne w firmie? (jedna odpowiedz)

®  Wszyscy
e badania i rozwoj
e  marketing

e produkcja
e zarzad

18. Czy nowatorskie pomysly sa przekladane na praktyczne rozwiazania?

L4 Zawsze

e czgsto

e rzadko
e nigdy

19. Jakie cechy z punktu widzenia pracodawcy sa najbardziej pozadane u

pracownika?(maksymalnie 3 odpowiedzi)

pracowitosc

energia

kreatywnos$¢

uczciwosé

samodzielnos¢

umieje¢tnos¢ zarzadzania czasem

przywodztwo

lojalnos¢

specjalistyczna wiedza
przebojowos¢

szczegblne uzdolnienia
zaangazowanie

ambicja

umiej¢tnos¢ pracy w zespole

20. Jakie cechy Ty posiadasz? (maksymalnie 3 odpowiedzi)

pracowitos¢

energia

kreatywnos¢

uczciwose

samodzielnos¢

umiejetnos¢ zarzadzania czasem

przywodztwo

lojalnos¢

specjalistyczna wiedza
przebojowos¢

szczegblne uzdolnienia
zaangazowanie

ambicja

umiejetnos¢ pracy w zespole

21. W jaki sposob mozna byloby wzmocni¢ innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, w ktérym

pracujesz? (maksymalnie 3 odpowiedzi)

e przeznaczy¢ wigksze $rodki pieni¢zne na

zakup nowych technologii

e przeznaczy¢ wigksze srodki pieni¢zne na

dziatalnos$¢ badawcza oraz rozwdj

e stworzyc¢ specjalny program zarzadzania

talentami (jesli go nie ma)
e powigkszy¢ naktady inwestycyjne na

maszyny, urzadzenia techniczne i narz¢dzia

e zarzadzanie wspdlng wlasnoscia

intelektualng

e usprawnié zagospodarowanie odpadow
e  polozy¢ wigkszy nacisk na dziatania

w Internecie
e rozpoczaC wspotprace z osrodkami

badawczymi

e zatrudni¢ wigcej wykwalifikowanych
specjalistow

e stworzy¢ odpowiednig infrastrukturg
technologiczng

e dotacje na projekty B+R
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22. Czego Ci brakuje w pracy, aby$ mogl sta¢ si¢ bardziej kreatywny?
(maksymalnie 3 odpowiedzi)

poczucia przynaleznos$ci
odpowiednich narzedzi

poczucia bezpieczenstwa
satysfakcjonujacego wynagrodzenia
obszaru zarzadzania talentami

docenienia przez przetozonego
akceptacji wlasnych pomystéw
mozliwosci pracy w zespole
wsparcia ze strony przetozonego

23. Czy uczestniczyles$ ostatnio w szkoleniach, ktore podniosty Twoje kwalifikacje?

| o tak | e nie

24. Jak oceniasz atmosfer¢ w pracy?

(oceniajac w skali od 1-5, gdzie 5 pozytywnie a 1 oznacza negatywnie, zaznacz wlasciwa cyfre kotkiem)

pozytywnie ‘ 5 ‘ 4 ‘ 3 ‘ 2 ‘ 1 ‘ negatywnie

25. Czy Twoim zdaniem istnieja obiektywne przyczyny w wewnetrznej polityce firmy,
ktore utrudniajg rozwijanie kreatywnosci? (jesli tak, napisz jakie)

e tak (jakie?) ® nie

Metryczka:
1. Pleé:

e kobieta
®  mezczyzna

2. Wiek:
e 18-25 e 46-55
e 26-35 e Powyzej 55
e 36-45

3. Miejsce zamieszkania:

e miejscowos¢ do 15 tys. mieszkancow

e miejscowosc 15 - 50 tys. mieszkancow

e miejscowos¢ 50 — 100 tys. mieszkancow

e miejscowos¢ powyzej 100 tys. mieszkancow
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4. Wyksztalcenie:

e podstawowe
e zawodowe
e Srednie

®  wyzsze

5. Stanowisko:

¢ mlodszy specjalista e kierownik
e specjalista e dyrektor
e  starszy specjalista e inne,jakie?..............o

6. Staz pracy w obecnym przedsiebiorstwie: ...........c..ceu..e.
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