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Streszczenie: W artykule podjeto tematyke dotyczaca dziatan innowacyjnych, ktore — reali-
zowane w przedsigbiorstwie w sposob efektywny, przyczyniaja si¢ do jego rozwoju. W arty-
kule mozna wyodrebni¢ dwie czeSci: teoretyczng i poznawcza. W czgsci teoretycznej dokona-
no charakterystyki kategorii innowacji, rodzajéw innowacji, zagadnienia budowania
potencjatu innowacyjnego przez przedsigbiorstwo, zarzadzania innowacja oraz sposobow
i miernikéw pomiaru realizowanych innowacji. Celem niniejszego artykutu byto dokonanie
analizy literatury w zakresie podjetego tematu, jak rowniez przedstawienie dziatan innowa-
cyjnych, podjetych przez jeden z bankow w Polsce, ktore przyczynily si¢ do jego rozwoju.
W prezentacji tej postuzono si¢ metoda case study. Analiza przypadku wypehita czes¢ po-
znawczg. Efektywna realizacja dziatan innowacyjnych, szczegélnie tych w obrgbie innowacji
produktowych i procesowych, pozwala na szeroko pojety rozwdj przedsigbiorstwa, tj. zapew-
nienie klientom oczekiwanych produktow, dobra wspolprace z kooperantami, nadgzanie za
zmianami na rynku i dziataniami przedsigbiorstw konkurencyjnych.

Stowa kluczowe: innowacja, potencjat innowacyjny, zarzadzanie innowacja.

Summary: In the article a topic concerning innovative actions which realized in a company
in an effective way cause its development was taken into consideration. In the article two parts
of it could be showed: theoretical and cognitive ones. The theoretical part of the article
separates described innovation, types of innovation, building innovative potential by the
company, innovation management, as well as methods and measures of innovation assessment.
The goal of the following paper was the analysis of the literature in the framework of the
article topic, as well as presentation of innovative actions taken by one of banks functioning
in Poland, which caused its development. In the presentation case study method was used.
Case analysis filled the cognitive part of the article. Effective realization of innovative actions,
especially in the area of products and processes, leads to widely understood of company’s
development, i.e. meeting customers’ requirements, good cooperation with partners, keeping
up with market changes and actions of competitors.

Keywords: innovation, innovative potential, innovation management.
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Zadaniem biznesu jest przeksztatcenie zmian
w innowacje, a wiec w nowy biznes

Peter Drucker

1. Wstep

Innowacyjno$¢ powinna si¢ dzisiaj sta¢ gtdwng sita kreatywng kazdego przedsigbior-
stwa, na trwale wpisang w jego system zarzadzania i kulturg. Takie podejs$cie stanowi
wymog efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej. Do-
swiadczenia krajow wysoko rozwinigtych gospodarczo potwierdzaja zalozenie, ze
innowacyjno$¢ jest zrodlem sukcesu wielu firm dziatajacych na rynku. Istnieje wiele
koncepcji 1 projektow rozwoju przedsigbiorstw i innowacji, jednak trzy czynniki
wskazywane sa jako najwazniejsze dla stymulowania rozwoju przedsiebiorstwa w
XXI wieku, sa to: szybkos¢ (rozumiana jako staly wzrost tempa dokonujacych sig
zmian), zmiany w odniesieniu do zasoboéw przedsiebiorstwa (wigkszego znaczenia
nabieraja zasoby niematerialne, wiedza, informacja, kapitat intelektualny) oraz tech-
nologia (rozwdj technologii informacyjnej). W ostatnich latach zaszty zmiany wi-
doczne w gospodarce, w biznesie i metodach prowadzenia biznesu, bedace skutkiem
tego, ze Europa musi dziata¢ wspoélnie, aby udato si¢ zrealizowac zatozenia strategii
,Europa 2020”. Strategia ta obejmuje trzy powigzane ze sobg priorytety, a mianowi-
cie: rozwoj inteligentny, tj. rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji; rozwoj
zrbwnowazony, tj. wspieranie gospodarki efektywnej, korzystajacej z zasobow, bar-
dziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej, oraz rozwdj sprzyjajacy spo-
fecznemu wiaczeniu sig, tj. wspieranie gospodarki o wysokim poziomie zatrudnienia,
zapewniajacej spojnosc spoteczng i terytorialng. Rozwoj oparty na wiedzy i innowa-
cji wymaga zwiekszonego jej zaangazowania w systemie zarzadzania przedsigbior-
stwem oraz podniesienia jakosci edukacji, w tym réowniez prac badawczo-rozwojo-
wych. Zréwnowazony rozw0j oznacza system wartosci, ktory jest nowy dla wielu
przedsiecbiorstw, 1 nowe wyzwania w procesie ksztaltowania potencjatu rozwoju
przedsigbiorstwa [Pomykalski 2013; Komunikat Europa 2020...].

Innowacyjno$¢ w prowadzonych rozwazaniach jest ujmowana jako zdolno$¢
przedsiebiorstwa do stalego poszukiwania, wdrazania i upowszechniania innowacji.
Stanowi ona obecnie podstawowe wyzwanie w zarzgdzaniu gospodarka dla przed-
sigbiorstwa, regionu, panstwa i Unii Europejskiej'. Wynika to przede wszystkim

' W Unii Europejskiej innowacyjno$¢ uznawana jest za najwazniejszy czynnik determinujacy
konkurencyjnos¢ gospodarki. Rozumiana jest jako sktonnos$¢ i motywacja przedsigbiorcoéw do perma-
nentnego poszukiwania i wykorzystania rezultatow prac naukowo-badawczych i rozwojowych, nowych
idei, koncepcji oraz wynalazkow. Innowacyjno$¢ obejmuje rowniez doskonalenie oraz rozwoj wystepu-
jacych technologii produkcyjnych, eksploatacyjnych, ktore dotycza sfery ustug, wykorzystania nowych
rozwiazan w organizacji i zarzadzaniu, postgpu w rozwoju infrastruktury, przede wszystkim odnoszacej
si¢ do gromadzenia, przetwarzania i udostepniania informacji. W Unii Europejskiej funkcjonuje nowy
termin — ,,polityka innowacyjna”, bedaca potaczeniem polityki przemystowej z polityka naukowo-tech-
niczna. Za: [Bitner 2013].
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z konkurencyjnos$ci rynkowej, w ktorej szanse rozwoju bedg miaty te przedsigbior-
stwa, ktore beda wprowadzaly nowe produkty, procesy oraz zmiany w zarzadzaniu
[Pomykalski 2013].

Tematyka niniejszego artykutu koncentruje si¢ na charakterystyce i analizie
dziatan innowacyjnych, przyczyniajacych si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. W cze-
sci teoretycznej tekstu podjeto dwa gtowne zagadnienia, tj. budowanie potencjatu
innowacyjnego przez przedsicbiorstwo, jak réwniez zarzadzanie innowacja w przed-
sigbiorstwie. Czg$¢ poznawcza opracowania koncentruje si¢ na przedstawieniu dzia-
tan podjetych przez jeden z bankow funkcjonujgcych w Polsce, ktore majac znamio-
na dzialan innowacyjnych, przyczynily i przyczyniaja si¢ do stalego rozwoju tego
banku. W prezentacji tych dzialan wykorzystano metod¢ case study.

2. Potencjal innowacyjny przedsi¢biorstwa

Innowacja jest podstawa rozwoju spolecznego i gospodarczego. tacinski termin in-
novare oznacza odnowe, celowo wprowadzong zmiane w technice, organizacji czy
dziatalnosci gospodarczej. Zatem zjawisko innowacji jest niewatpliwie mocno zwig-
zane z pojeciem nowosci, zmiany, reformy czy nowej idei. Innowacjami moga by¢
wiec rozne fakty, procesy, praktyki i zjawiska o charakterze zardwno technicznym,
organizacyjnym, jak i spolecznym.

Pojecie innowacji do nauk ekonomicznych wprowadzit J.A. Schumpeter, okres-
lajac je jako [Schumpeter 1960]:

* wprowadzenie do produkcji nowych lub udoskonalenie dotychczas istniejacych

Wyrobow,

e wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody wytwarzania,

* stworzenie nowego rynku,

* zastosowanie nowej formy sprzedazy lub zakupow istniejacych wyrobow,
e zastosowanie nowych surowcow lub potfabrykatow,

e wprowadzenie nowej organizacji procesow.

Wspdlczesnie innowacja jest definiowana na wiele sposobow. Jedng z popular-
nych definicji jest definicja wedtug Podrecznika Oslo, wydanego przez Organizacje
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Wyro6znia si¢ w nim innowacje: pro-
duktowe, procesowe, marketingowe oraz organizacyjne [Podrecznik Oslo... 2005].
Przeglad innych, wybranych definicji przedstawia tab. 1 (zob. [Porter 1990; Kotler
1994; Drucker 1960; Griffin 1996; Pomykalski 1997; Penc 1999]).

Jako wspolny element wigkszosci definicji innowacji mozna wskaza¢ nowos¢
wypracowanych rozwigzan, ich udane wdrozenie oraz ukierunkowanie na rozwoj.
Mozna z nich rowniez wywnioskowaé, ze innowacja to wprowadzenie nowych,
ulepszonych przedmiotow lub dziatan w celu doskonalenia funkcjonowania przed-
sigbiorstwa jako systemu.
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Tabela 1. Wybrane definicje innowacji

Autor Opis

M. Porter Innowacja to pomyslna eksploatacja nowego pomystu.

P. Drucker Innowacja jest szczegélnym narzedziem przedsigbiorstw, za pomoca ktorego
wprowadza si¢ zmiany umozliwiajace podjecie nowej dziatalnosci gospodarczej
lub $wiadczenie nowych ustug.

R. Griffin Innowacja jest kierowanym wysiltkiem organizacji na rzecz opanowania nowych

produktoéw i ustug badz tez nowych zastosowan istniejagcych produktow lub ustug.
Innowacja jest rowniez formg kontroli w tym sensie, ze pomaga organizacji
dotrzymac kroku konkurencji.

A. Pomykalski

Innowacje to wszelkie procesy badan i rozwoju zmierzajace do zastosowania
i uzytkowania ulepszonych rozwigzan do techniki, technologii i organizacji.

J. Penc

Tworzenie lub modyfikowanie procesow, wyrobow, technik i dziatan, ktore sa
postrzegane przez dang organizacj¢ jako nowe oraz postepowe w danej dziedzinie
i prowadza do zwigkszenia efektywnosci wykorzystania zasobéw bedacych w jej
dyspozycji.

Zrodto: [Brzozowski 2010].

Tabela 2. Kryteria klasyfikacji innowacji

Kryterium

Rodzaje innowacji

Przedmiot
innowacji

e funkcjonalne — zaspokajajace nowe, dotychczas nieujawnione potrzeby
spoteczne, oferujace nowa uzytecznosé,

* przedmiotowe — polegajace na wprowadzeniu nowych przedmiotow w miejsce
dotychczasowych,

e technologiczne — polegajace na wprowadzeniu nowych, sprawniejszych metod
wytwarzania,

* organizacyjne — polepszajace organizacje¢ i warunki pracy,

¢ ckologiczne — zmniejszajace lub eliminujace negatywne skutki oddziatywania
przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne

Skala
1 znaczenie dla

e strategiczne — zlozone zmiany, ktore dotycza przedsiewzigé dhugofalowych
i W znaczacy sposob wplywaja na rozwoj przedsigbiorstwa,

przedsigbiorstwa | e operacyjne — proste, biezace zmiany, ktorych celem jest podniesienie spraw-
no$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych

Oryginalnos¢  oryginalne — samodzielne wytwory, wynalazki i odkrycia, stosowane po raz
pierwszy w gospodarce,

e imitujace — polegajace na odtworzeniu innowacji oryginalnych na gruncie

konkretnego przedsigbiorstwa

Zakres  produktowe — tworzenie nowych wyrobow i ustug lub zmiany ich parametrow,

oddziatywania e procesowe — wprowadzenie nowego sposobu dziatania, np. nowej metody

iuzyskane efekty wytwarzania produktow

Sposob * ewolucyjne — wdrazane stopniowo, powoli i fagodnie,

wdrazania * rewolucyjne — radykalne, wdrazane skokowo

Zrodto: [Brzozowski 20107, zob. tez [Penc 1999; Majchrzak 2001; Poznanska 2009].
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Podobnie sytuacja wyglada w przypadku klasyfikacji innowacji. Wystepuje
mnogo$¢ kryteriow jej podziatu. W artykule zwrdcono uwage na te rodzaje innowa-
cji, ktore sg realizowane w praktyce dziatania przedsigbiorstw (tab. 2).

Powyzsze charakterystyki definicji oraz klasyfikacji innowacji pozwalajg wylo-
ni¢ obraz przedsiebiorstwa innowacyjnego. Do cech takiego przedsiebiorstwa zali-
czy¢ mozna m.in. [Jakubiec, Kurowska-Pysz 2013]:

* uczestnictwo w rynku innowacji poprzez zglaszanie zapotrzebowania na nowe
idee, koncepcje i rozwigzania,

* traktowanie wiedzy i umiejetnego zarzadzania jako czynnikow wzrostu i rozwo-
ju przedsiebiorstwa, jak rowniez wykorzystanie posiadanej wiedzy o firmie i jej
otoczeniu jako strategicznego zasobu (wiedza o pracownikach, klientach, kon-
kurentach itp.),

* stalg troske o rozwoj kapitatu intelektualnego, przede wszystkim zasobow ludz-
kich o warto$ciowych dla firmy kwalifikacjach i umiejetnosciach,

e permanentne podnoszenie standardéw dziatalno$ci w odniesieniu do wnetrza
firmy, jak i relacji z rynkiem, tj. klientami, kooperantami, dostawcami i konku-
rentami,

e dbatos¢ o rozwdj swiadomosci innowacyjne;j.

Przedstawione cechy opisuja przedsiebiorstwo wyrdzniajace si¢ aktywnoscia in-
nowacyjna, ktora okresla si¢ jako zbidr postaw i dziatan prowadzacych do tworzenia
i rozwoju potencjalu innowacyjnego?, dynamizowania proceséw innowacyjnych,
jak rowniez poprawy efektywnos$ci wykorzystania zasobow i lepszych relacji
z klientami [Biaton 2008].

Jednym z wyrdoznikéw potencjatu innowacyjnego jest jego podzial na cztery
sktadowe; sa nimi: potencjat finansowy, ludzki, rzeczowy oraz wiedza. Potencjat fi-
nansowy to wszystkie srodki finansujace dziatalno$¢ innowacyjng, majace charakter
srodkow wlasnych, np. zysk z dziatalno$ci, pochodzace z przeksztalcenia struktury
aktywow, jak i srodkdw obcych, np. kredyt, dotacja. Potencjat ludzki obejmuje kwa-
lifikacje 1 umieje¢tnosci pracownikdw, poziom ich wyksztatcenia, doswiadczenia, ale
takze zdolnosci do kreowania i wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie. Potencjat
ludzki w kontekscie potencjatu innowacyjnego obejmuje roOwniez osoby wspotpra-
cujace z przedsiebiorstwem, np. pracownikow naukowych, specjalistow, ekspertow.
Ten potencjal jest kluczowym elementem w potencjale innowacyjnym przedsigbior-
stwa, poniewaz to ludzie s3 motorem nowych pomystow, idei, koncepcji, ktore
zmierzaja do unowoczesnienia przedsigbiorstwa. Do potencjatu rzeczowego zalicza
si¢ strukture aparatu produkcyjnego wraz z jego elastycznoscig, rozumiang jako
zdolno$¢ do reagowania i dostosowania produkcji do zmieniajacych si¢ potrzeb ryn-
ku, przy uwzglednieniu wieku i poziomu mechanizacji oraz automatyzacji parku

2 Potencjat innowacyjny okreslany jest jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektywnego wprowa-
dzania innowacji w zakresie nowych produktow, technologii, metod organizacyjnych czy rozwigzan
marketingowych [Poznanska 1998].
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maszynowego. Sktadowe potencjatu innowacyjnego dopetnia wiedza. W strukturze
zasobOw przedsicbiorstwa znaczenie wiedzy nieustannie ro$nie. Warto zaznaczyc,
ze w dazeniu przez przedsiebiorstwo do zdobycia oczekiwanej pozycji konkurencyj-
nej, dzieki efektywnej dzialalnosci innowacyjnej, liczy si¢ nie tyle sama wiedza, ile
umiejetnos¢ jej whasciwego zastosowania® [Jakubiec 2014]. Probe przedstawienia
czynnikow ksztattujacych potencjat innowacyjny przedsigbiorstwa podjeto narys. 1.

Czynniki wplywajace
Koordynacja na innowacyjnos¢ Eksperymentowanie
przedsi¢biorstw
A A
Koordynaqu dziatalnosci Proces prob i bledow
produkcyjng przyczyniajacy si¢
z zarzg‘dzanlem do gromadzenia wiedzy
rozwojem i do$wiadczen
przedsigbiorstwa
i dziatalno$cia rzadowa
w stymulowaniu
innowacyjnosci
\ 4 A4 A4
Tworzenie < > Wewnetrzna < Obecnos¢ na arenie
i udostepnianie wiedzy infrastruktura migdzynarodowej
Inwestowanie w badania Kwalifikacje personelu, Migdzynarodowe czynniki
1 rozwdj oraz zwiazki zaawansowane stymulujace, ale takze
ze zrodlami wiedzy wyposazenie, kanaty hamujace rozwoj
dystrybucji przedsigbiorstw

Rys. 1. Czynniki ksztattujace potencjat innowacyjny przedsigbiorstwa
Zrédto: [Zawislak i in. 2008].

Synchronizacja skltadowych potencjatu innowacyjnego w ramach nowoczesne-
go systemu zarzadzania przedsigbiorstwem to szansa na wyksztatcenie istotnej prze-
wagi konkurencyjnej na bazie aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa [Kurow-
ska-Pysz 2012].

3. Zarzadzanie innowacja w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie innowacjami jest powszechnie uznane za jedng z najwazniejszych zdol-
nosci przedsigbiorstwa z powodzeniem funkcjonujacego na wspotczesnym rynku.
Obecnie w zarzadzaniu innowacjami dominuja trzy gtowne trendy, tj. orientacja ryn-
kowa, tworzenie sieci relacji z otoczeniem oraz zarzadzanie wiedzg. Zarzadzanie

3 Mozna méwi¢ o wiedzy wlasnej przedsigbiorstwa jak o wiedzy jawnej i ukrytej, ale takze
wiedzy, ktora tkwi poza przedsi¢biorstwem, np. analizy i badania rynku, wyniki dziatalnosci B+R,
targi, konferencje itp.
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innowacjami, oparte na dostepnych przedsigbiorstwu zasobach, jest poszukiwaniem
takich rodzajow innowacji, ktore powoduja, ze proces innowacji staje si¢ bardziej
efektywny w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stawiane sg przed przedsigbiorstwem
przez rynek, konkurencje i klientéw. Obejmuje ono wybor techniki, technologii, or-
ganizacji pracy, kwestie pozyskania nowych rozwigzan, r6zne sposoby ich wykorzy-
stania, z uwzglednieniem kwestii prawnych, ekonomiczno-finansowych, administra-
cyjnych, spotecznych, strukturalno-procesowych, srodowiskowych i strategicznych.
Ztozonos¢ procesdw innowacyjnych wymaga systemowego podejscia do zarzadza-
nia tg sfera dziatalnosci [Knosala i in. 2014].

Zarzadzanie innowacjami mozna przedstawi¢ w sposdb waski i szeroki. Obrazu-
je torys. 2.

Zarzadzanie innowacjami w szerokim ujeciu

Czynniki

Strategia . .
organizacyjne

Zarzadzanie innowacjami w waskim ujeciu

Zarzadzanie dziatalnoscia B+R

Zarzadzanie technologia

Badania Badania Rozwoj Rozwoj Produkcja Sprzedaz
podstawowe stosowane technologiczny produktu

Proces innowacji

Czynniki Czynniki
kulturowe srodowiskowe

Rys. 2. Podejscia do zarzadzania innowacja

Zrédto: [Knosala i in. 2014].

Waskie zarzadzanie innowacjami odnosi si¢ do zarzgdzania przebiegiem proce-
su, ktorego efektem jest innowacja. Szerokie zarzadzanie innowacjami oznacza za-
rzadzanie systemem, w ktorym realizowane sg procesy innowacji.

Wymieniajac podstawowe zadania zarzadzania innowacjami, nalezy pamigtac
o [Knosala i in. 2014]:
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e formutowaniu i wdrazaniu strategii oraz celéw innowacji,

* podejmowaniu decyzji zwigzanych z uruchamianiem i realizacjg procesow inno-
wacji,

e planowaniu, monitorowaniu i kontroli przebiegu proceséw innowacyjnych,

e tworzeniu organizacji ukierunkowanej na innowacyjnos¢, czyli przede wszyst-
kim kultury proinnowacyjnej i systemu motywacyjnego,

* tworzeniu systemu informacji, w ktorym osadzony jest caty proces innowacji,

e promocji wewnetrznych i zewnetrznych sieci stymulujgcych wspotprace.

Przy tworzeniu systemu zarzgdzania innowacjami nalezy przyjac jego zaleznos$¢
wobec strategii przedsigbiorstwa. Innowacyjnos¢ moze wynikaé z zatozen przyje-
tych w ramach poszczegdlnych obszarow funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Przy-
ktadowo w zakresie finansow moze przyczyni¢ si¢ do obnizenia kosztow dzialalno-
$ci. W odniesieniu do zasobow ludzkich celem strategicznym przedsigbiorstwa moze
by¢ pozyskanie pracownikow o odpowiednich predyspozycjach i kwalifikacjach
zawodowych. W obszarze obstugi klienta przewaga wynika¢ moze ze sposobow
ustalania cen, metod dystrybucji oraz komunikacji firmy z klientami. Tym samym
innowacje wprowadzane w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych przedsigbior-
stwa majg zapewni¢ osiagnigcie zamierzonych celow strategicznych, a jednoczesnie
zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania klientow. Wypracowanie systematycznego i kom-
pleksowego podejscia w zakresie innowacji wymaga uwzglednienia odpowiednich
elementéw w strategii przedsiebiorstwa [Kalinowski 2010].

Jednym z podstawowych problemoéw, przed ktoérym stajg zarzadzajacy innowacja-
mi w przedsigbiorstwie, jest wybor odpowiednich miernikow i wskaznikéw opisuja-
cych to zjawisko. Metodologia stanowigca powszechnie przyjety migdzynarodowy
standard w zakresie badan statystycznych innowacji w przemysle i w tzw. sektorze
ustug rynkowych jest Podrecznik Oslo. Wedlug niego powinno stosowac si¢ tzw.
podejscie podmiotowe, w ktorym przedmiotem badan jest dziatalno$¢ innowacyjna
i zachowania innowacyjne przedsicbiorstwa jako catosci. Mozliwe obszary badan
to [Pomykalski 2013; Podrecznik Oslo... 2005]:

e zakres dziatalno$ci innowacyjnej — udzial przedsigbiorstw, ktore w analizowa-
nym okresie wprowadzity przynajmniej jedna innowacj¢ techniczng (nowy lub
ulepszony produkt, proces),

* naklady na dziatalno$¢ innowacyjng — wszelkie wydatki biezace 1 inwestycyjne,
poniesione w badanym roku na wszystkie rodzaje dziatalnosci innowacyjnej,

» efekty dziatalnosci innowacyjnej — moga dotyczy¢ produktow (np. zwiekszenie
asortymentu, otwarcie nowych rynkéw lub zwigkszenie udzialu na dotychczaso-
wych, poprawa jako$ci produktéw) lub proceséw (np. zwigkszenie elastycznosci
produkc;ji, zdolnosci produkcyjnych, obnizka kosztow pracy na jednostke produk-
tu) lub innych ulepszen zwiazanych z prowadzong dziatalnoscig innowacyjna,

e zrodla informacji dla innowacji — mierzy si¢ jakos¢ i dostgpnos¢ zrodet niezbed-
nych do wdrazania innowacji, zarowno o charakterze wewnetrznym, jak i ze-
wnetrznym,
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* wspolpraca w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej — polegajaca na aktywnym
udziale badanych przedsi¢gbiorstw we wspdlnych z innymi jednostkami projek-
tach z zakresu dziatalno$ci B+R i innych rodzajow dziatalnosci innowacyjne;j,

* przeszkody zarzadzania innowacjami — wynikajgce z uwarunkowan wewnetrz-
nych lub zewnetrznych czynnikow ekonomicznych.

Zdolno$¢ przedsigbiorstw do kreowania i realizowania przedsiewzie¢ innowa-
cyjnych jest obecnie uznawana za kluczowa przestanke ich sukcesu ekonomicznego.

4. Dzialania innowacyjne w praktyce — case study: mBank*

mBank powstat w 2000 r. Wowczas jego tworcy wykorzystali przetomowa innowa-
cje, jaka byt Internet. Ten nowatorski model biznesowy doprowadzit do rewolucji w
polskim sektorze bankowym. Obecnie, po 15 latach dynamicznego rozwoju, mBank
jest jednym z czotowych bankéw na polskim rynku. Walka o utrzymanie mocnej
pozycji wymaga jednak nieustannego podnoszenia konkurencyjnosci. Najlepszym
sposobem jest droga innowacji.

W 2013 r. oblicze mBanku zmienita nie jedna przelomowa innowacja, ale ponad
200 nowych funkcjonalnosci i udoskonalen, ktore zostaty wprowadzone w serwisie
transakcyjnym banku. Byl to projekt nazwany ,,Nowym mBankiem”, realizowany
przez 14 miesigcy przez 200-osobowy zespot. Wiele sposrod wprowadzonych funk-
cjonalnosci nie byto wczesniej wykorzystywanych w bankowo$ci. Niniejsza analiza
przypadku opisuje realizacje¢ tego projektu, poczawszy od poszukiwania innowacyj-
nych pomystow, na ich wdrozeniu skonczywszy. Studium koncentruje si¢ na wy-
zwaniach, problemach, ograniczeniach i barierach zwigzanych z innowacyjnoscia,
jak réwniez na zrodlach pomystow na nowe produkty, etapach ich tworzenia oraz
metodach odkrywania innowacyjnych rozwigzan.

Analizowany bank przeszedl do historii nie tylko jako pierwszy catkowicie
wirtualny bank, ale tez jako projekt, ktory zostat przygotowany i uruchomiony
w 100 dni. Rok przed startem nie bylo go nawet w planach. W styczniu 2000 r. za-
rzad banku powierzyl zadanie rozwoju bankowosci detalicznej nowemu dyrektoro-
wi. W krotkim czasie stworzyt on zespot kilkudziesigciu osob, ktorych potaczyta
wizja zbudowania najnowoczes$niejszego projektu bankowosci detalicznej w Polsce.
Nie myslano jednak wowczas o stworzeniu banku, ktory bylby catkowicie wirtualny.
W polskiej bankowos$ci oznaczalo to wprowadzenie zupetnie nowego modelu bizne-
sowego. Niosto to ze sobg okre$lone ryzyko i byto eksperymentem, ale miato swoje
uzasadnienie, poniewaz w pierwszych latach XXI w. najwicksze znaczenie dla
klientoéw miata cena. Brak mozliwosci fizycznego kontaktu z oddziatem banku byt
wowczas rewolucyjnym pomystem, ale tez koncepcja, ktora otwierala nowe szanse

4 Opracowano na podstawie portalu internetowego questus The Chartered Institute of Marketing
(Akredytowane Centrum Szkoleniowo-Egzaminacyjne), questus.pl (20.07.2015) oraz materiatdéw ana-
lizowanej organizacji.
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w zakresie konkurowania ceng. Wirtualny bank nie ponosit kosztow zwigzanych
z utrzymaniem tradycyjnych placowek’. Na poczatku dziatalnosci mBank wprowa-
dzit dwa podstawowe produkty depozytowe z bardzo atrakcyjnym oprocentowaniem
(konto osobiste oraz rachunek). Pomiedzy ofertami mBanku i jego konkurentow
pojawila si¢ przepas¢ (inni oferowali oprocentowanie lokat na poziomie ponizej
10 proc., marza mBanku wynosita 4 proc., przy $redniej marzy w sektorze banko-
wym na poziomie 12 proc.). Nie umkneto to uwadze klientow. Wielu z nich szybko
przekonato si¢ do Internetu. Tylko do konca 2000 r., a wigc w ciggu niewiele ponad
miesigca, mBank zdobyt 30 tys. klientéw. Pociagneto to za soba kolejne sukcesy
i juz pod koniec 2001 r. suma depozytdow w mBanku si¢ggneta miliarda ztotych,
a liczba rachunkow — ponad 170 tysiecy. W 2005 r. do grona klientow mBanku do-
taczyt milionowy klient.

Dzisiaj mBank to nie tylko bank wirtualny. Po roku od uruchomienia, w odpo-
wiedzi na zapotrzebowanie ze strony swoich klientow, bank zaczal wprowadzaé
nowe produkty i ustugi®. W 2003 r. bank otworzyt fizyczne placowki, tzw. mKioski,
aby umozliwi¢ bezposredni kontakt tym klientom, ktorzy tego oczekiwali. Kilka lat
pozniej sie¢ placowek przeksztatcono w centra ustug finansowych z szersza oferta.
W 2007 r. bank rozpoczat dziatalno$§¢ w Czechach i na Stowacji. Nie porzucono tez
ambicji, aby wcigz pretendowac do tytulu najnowoczesniejszego banku na rynku —
w 2009 r. stworzono serwis internetowy pod telefony komoérkowe, rok pdzniej —
pierwsza wersje aplikacji na iPhone’a’.

Otaczajgcy nas dzisiaj $wiat, warunki prowadzenia biznesu i wiodace trendy sa,
oczywiscie, odmienne od tych panujacych dekade temu, a presja konkurencyjna jest
coraz wigksza. Klienci dostosowuja si¢ do otaczajacej rzeczywistosci i nowych
mozliwosci, zmienia si¢ ich styl zycia, a przez to zmieniaja si¢ ich oczekiwania.
Zrozumienie nowych potrzeb konsumentéw jest najwickszym wyzwaniem dla
wszystkich przedsigbiorstw na rynku, zwlaszcza na rynku bankowosci.

Obserwujac posunigcia graczy na polskim rynku bankowosci, mozna wskazaé
trzy gltdwne strategie walki o rynek i utrzymanie dotychczasowej pozycji. Pierwsza
z nich to alianse i przejgcia, ktérym sprzyja relatywnie niska koncentracja polskiego
sektora bankowego w poréwnaniu z innymi krajami Europy Srodkowo-Wschodniej.
Jako druga ze strategii wymieniana jest strategia poszukiwania niezagospodarowa-
nych nisz rynkowych®. Trzecia strategia wigze si¢ z innowacyjnoscia produktowa,

° Projekt ten wzorowany byt na amerykanskiej sieci sklepéw Wal-Mart, a jego podstawe stanowi-
ty dwa kluczowe zalozenia: ograniczenie liczby produktéw i maksymalne obnizenie marzy.

¢ Np.: kredyty odnawialne, kredyty hipoteczne i gotowkowe, konta dla firm, produkty inwestycy-
jne, ubezpieczeniowe, inne.

7 W ciaggu ponad 14 lat mBank przeszedt droge od niszowego projektu do jednego z najwiekszych
bankéw w Polsce. Dzi$§ jest w czotdéwce polskich bankéw detalicznych, ustepujac miejsca jedynie
takim gigantom, jak PKO BP oraz Pekao SA.

8 Taki kierunek dziatania prezentuje przykladowo Bank Pocztowy. Konsekwentnie od wielu lat
bank ten koncentruje si¢ na poszukiwaniu 0sob nieubankowionych, ktorych najwiecej jest wsrdd osob
starszych, emerytow oraz mieszkancow mniejszych miejscowosci.
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procesowag, organizacyjng i rynkowa. Jest ona stosowana przez te banki, ktore po-
szukujg nowych pomystéw na produkty, warto§¢ oferowang klientowi, a czasem na-
wet przekraczaja granice biznesu i wychodza poza tradycyjnie rozumiany sposob
konkurowania.

O ile trzynascie lat temu gtéwnym czynnikiem decydujacym o wyborze banku
przez klienta detalicznego byta cena, o tyle dzi$ jego potrzeby sa znacznie wigksze.
Koszty nadal odgrywaja wazna rolg, ale wzrastaja rowniez inne oczekiwania. Liczy
si¢ personalizacja oferty oraz dostosowanie do indywidualnych potrzeb. Klienci
oczekujg od swojego banku elastycznosci, lepszego serwisu i tatwego dostepu bez
ograniczen. Dlatego, o ile dotychczas wyniki banku oceniato si¢ gtownie przez kry-
teria, takie jak zysk, wielkos¢ depozytow czy ogdlna liczba klientow, dzi$, w sytuacji
odchodzacych klientow, wigksze znaczenie majg lojalno$¢ i satysfakcja.

W niniejszej analizie wro¢my jednak do innowacyjnego projektu z 2013 r. Wy-
zwaniem dla zespotu tworzacego nowy mBank bylto zaprojektowanie nowoczesnego
serwisu, ktory wykorzystuje technologie nie stosowane dotychczas w bankowosci
internetowej 1 ktéry, poza uzyteczno$cig, bedzie charakteryzowat si¢ przyjaznym
wygladem, intuicyjng nawigacja i niespotykang w finansach estetyka. W praktyce
oznaczato to zaprojektowanie wszystkiego od nowa. Zespot inspiracj¢ czerpat z wie-
lu réznych zrédet. Analizowano wewnetrzne bazy danych, liczne badania rynku
1 badania konsumenckie, §ledzono najnowsze trendy rynkowe i technologiczne, nie
tylko te wystgpujace w bankowosci, ale rowniez w innych dziedzinach, majacych
znaczenie dla stylu zycia klientow. Obserwowano rowniez dziatania gléwnych kon-
kurentow i ich strategie. Waznym zrodlem pomystow byli sami klienci banku. Jako
inspiracje zespolowi postuzyty takze przyktady wykorzystania innowacji w finan-
sach na calym $wiecie. Przeanalizowano tysigce duzych instytucji i nowatorskich
start-upow. Obserwowano rowniez, z jakich innych serwisow internetowych i mo-
bilnych, niekoniecznie zwigzanych z bankowo$cia, chetnie korzystaja klienci.

Faza wstepna realizacji projektu polegala na zgromadzeniu jak najwigkszej
liczby pomystow. W zorganizowanych w tym celu warsztatach wzieto udziat kilku-
dziesigciu przedstawicieli roznych departamentéw banku. W sumie wygenerowano
140 pomystow, z ktorych wybrano kilkadziesiat propozycji, ocenionych jako majace
najwieksze szanse na rynkowy sukces. Nastepnie przeprowadzono studia ich wyko-
nalnosci i optacalnosci. Tak stworzona strategia musiata zosta¢ zaakceptowana przez
zarzad. Po tej decyzji rozpoczgto realizacje fazy drugiej. Przez 14 miesi¢cy projekt
nowego mBanku tworzyt ponad 200-osobowy zespot. Jego cztonkowie pracowali w
teamach, ktore taczyly specjalistow z trzech swiatow: biznesu, IT oraz User Expe-
rience. Celem byla jak najwigksza integracja i znalezienie wspodlnego jezyka migdzy
pracownikami.

Kluczowa role w sferze zarowno funkcjonalnosci, jak 1 wygladu odgrywat de-
sign. Projekt, nad ktérym pracowano, miat by¢ przeciwienstwem tzw. bankowosci
tabelkowej. Design w tym przypadku oznaczal co$ wiecej niz tylko zmiang wygladu,
to byla zmiana sposobu myslenia i przyjecia filozofii User Experience. W takim
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duchu opracowano wstgpne koncepcje, ktore nastepnie byty analizowane pod katem
optacalnosci biznesowej, jak rdéwniez mozliwosci zaprogramowania przez informa-
tykow.

Prace nad nowym serwisem transakcyjnym sktadaty si¢ z trzech etapow. W fazie
planowania okres$lono zakres projektu, dookreslajac, czym dokladnie maja by¢ i jak
majg wyglada¢ poszczegolne ustugi. Faza wdrazania polegata na kodowaniu nowe-
go serwisu przez informatykow. W fazie testowania nowe funkcjonalnosci poddano
ocenie klientow. W trakcie prac stworzono ponad 1700 roboczych makiet i przepro-
wadzono 1050 godzin testow z klientami i potencjalnymi uzytkownikami nowego
serwisu. ,,Nowy mBank” to w ostatecznym ksztalcie ponad 200 nowych funkcji
iusprawnien, czyli tzw. inkrementalnych innowac;ji.

Uruchomienie projektu oznaczato podjecie intensywnych dzialan promocyj-
nych, majacych na celu dotarcie do obecnych klientow i pozyskanie nowych. mBank
wykorzystat promocje w telewizji, outdoor, bannery w Internecie, jak rowniez mar-
keting wirusowy. Zdecydowano, ze w pierwszej kolejno$ci uruchomionych i promo-
wanych bedzie 6 nowych funkcjonalnos$ci: mOkazje (program rabatowy z oferta
znizek w sklepach najczesciej odwiedzanych przez klientow), przelewy przez SMS
i Facebooka, nawigacja finansowa w serwisie transakcyjnym, madra wyszukiwarka
transakcji, ekspert on-line oraz mGra (pomyst na nauczanie klientow korzystania z
nowego serwisu). Oprocz tego zmiany i udoskonalenia wprowadzono migdzy inny-
mi w takich obszarach, jak: pulpit po zalogowaniu, przelewy krajowe, operacje za-
planowane, lista rachunkdw, ksigzka adresowa, prezentacja lokat, kalendarz platno-
$ci, prezentacja wyciagéw z kart kredytowych, logowanie do serwisu, historia
transakcji, kategoryzacja transakcji, prezentacja trendow, prezentacja limitow i wie-
le innych. Uruchamiajac nowy serwis transakcyjny, zadbano zaréwno o fanow no-
wosci, jak 1 o tych, ktorzy potrzebuja wigcej czasu, aby si¢ do nich przyzwyczaié.

W roku 2000 twoércy mBanku dostrzegli gltebokg zmiang w zyciu klientow.
Mimo ze w Polsce Internet nie byl jeszcze szeroko wykorzystywany, udato im si¢
trafi¢ na doskonaly moment — pierwszy catkowicie wirtualny bank uruchomiony
w przeddzien masowego upowszechnienia Internetu. Opisany projekt nowego
mBanku powstat w odpowiedzi na kolejng powazng zmiane, jaka zaszla w zyciu
klientow. Z perspektywy czasu mozna dzi$ ocenié, ze w ciggu pierwszej dekady
XXI w. rozw6j nowych technologii przyspieszyt i poglebit sie. Zmiany, jakie zacho-
dza na $wiecie, nie pozostaja bez wptywu na firmy, sektory, rynki i cate gospodarki.
Rodza si¢ kolejne zagrozenia, ale tworza si¢ takze nowe mozliwosci biznesowe.
Dzieje si¢ to na poziomie ekonomicznym, technologicznym i spotecznym.

5. Zakonczenie

W gospodarce opartej na wiedzy o konkurencyjnosci przedsigbiorstw $§wiadcza
wdrazane przez nie innowacje, bedace efektem rozwoju nauki, realizacji prac B+R,
zastosowania nowych technik i technologii, wprowadzania nowych produktow, jak
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rowniez restrukturyzacji i doskonalenia procesow w sferze produkcji i zarzadzania.

Innowacyjnos¢ nie powinna by¢ postrzegana jako cel sam w sobie, ale jako rozlegty

1 wewngtrznie zlozony zestaw $rodkéw do podnoszenia sprawno$ci gospodarowa-

nia, budowania silnych pozycji konkurencyjnych i uzyskiwania korzysci ekono-

micznych przez przedsigbiorstwo. Rozwoj innowacyjnosci uwarunkowany jest
sktonnoscia i zdolno$cia do tworzenia nowych oraz doskonalenia istniejacych pro-
duktow i procesow technologicznych oraz nowych systemow organizacji i zarzadza-
nia, a takze innych, tworczych i imitacyjnych zmian, prowadzacych do powstania
nowych warto$ci w réznych podsystemach przedsigbiorstwa. Plynna i efektywna
realizacja procesow innowacyjnych warunkowana jest dostepem do warto§ciowych
zasobow wiedzy, ktore powinny by¢ nieustannie rozwijane i umiejetnie wykorzysty-
wane. Ponadto przedsigbiorstwo innowacyjne wyrdzniaja intensywne interakcje
migdzy rynkiem a oferowanymi produktami czy stosowanymi technologiami, inte-
growanie réznych funkcji w ramach tzw. lancucha wartosci oraz systematyczne re-

alizowane strategii uczenia si¢ [Jakubiec, Kurowska-Pysz 2013].

Niniejszy artykut przedstawil wptyw dziatan innowacyjnych na rozwdj przed-
sigbiorstwa. Za pomocg metody case study dokonano analizy innowacji zrealizowa-
nych przez jeden z bankéw, ktdre zapewnity mu wiodace miejsce na rynku. W pod-
sumowaniu niniejszego artykutu, jako przyklady tych dziatan, mozna wskazac:

* rozpoznanie potrzeb rynku, oczekiwan klientow w celu stworzenia oferty pro-
duktowej jak najlepiej dopasowanej do wymagan stron zainteresowanych,

* wlaczenie potencjalnych klientow (uzytkownikéw) w proces tworzenia innowa-
cji produktowej; mozliwo$¢ testowania i oceniania przez klientow przysztych
ushug,

e szerokg analize réznych rozwigzan na etapie projektowania ushug, obejmujaca
informacje rynkowe, wymagania klientow, ofert¢ konkurencji, inne istotne tren-
dy wplywajace na ostateczny ksztatt tworzonych produktow,

e oparcie dzialalno$ci na przelomowej technologii, jaka byt i jest Internet,

* praceg zespotowg na rzecz osiggniccia oczekiwanych rezultatdéw ekonomicznych,

e przyjecie modelu biznesu, ktéry ma doprowadzi¢ do wzrostu atrakcyjnosci ofer-
ty produktowej i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (innowacja produktowa
1 organizacyjna).
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