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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikow badan pozwalajacych
na oceng efektéw doskonalenia procesu innowacji w kontekscie poziomu innowacyjnosci
i uzyskanej przewagi konkurencyjnej. Rezultaty procesu innowacji zestawiono z poszczegol-
nymi typami doskonalenia: strategicznego i operacyjnego oraz ewolucyjnego i radykalnego.
Doskonalenie procesu innowacji wplywa na popraw¢ poziomu innowacyjnosci przedsig-
biorstwa i uzyskana przewage konkurencyjna. Najwyzszy poziom innowacyjnosci uzyska-
no w przypadku doskonalenia rewolucyjnego. Natomiast najwyzszy wplyw doskonalenia
na uzyskang przewage konkurencyjna osiagnigto w przypadku doskonalenia ewolucyjnego.
Zaprezentowane wyniki badan dotyczg grupy $redniej i duzej wielkosci polskich przedsie-
biorstw przemystowych zaliczanych do branz niskiej, sredniej i wysokiej techniki. Badania
objety lata 2012-2014. Lacznie uzyskano 92 odpowiedzi.

Stowa kluczowe: innowacje, proces innowacji, doskonalenie procesu, przedsigbiorstwo.

Summary: The purpose of this article is to present the assessment of the effects of the process
innovation improvement in the context of the innovation level and obtained competitive
advantage. The results of process innovation were compared with the following types of process
improvement: strategic, operational, evolutionary and radical. Improvement of innovation
process correlates with the level of innovativness and achieved competitive advantage. The
presented research results refer to a group of medium and large Polish industrial companies
belonging to the sectors of low, medium and high technology. The study covered the years
2012-2014. A total of 92 responses were obtained.

Keywords: innovation, innovation process, process improvement, enterprise.

1. Wstep

Dazenie do budowy trwatej przewagi konkurencyjnej wymaga zdolnosci do szyb-
kiego, elastycznego i co wazne skutecznego dopasowywania si¢ przedsigbiorstwa do
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nowych wyzwan [Teece 2009]. Jedng z form, zapewniajaca koncentracj¢ na ciggtym
doskonaleniu i dopasowywaniu si¢ organizacji do niecigglych zmian otoczenia jest
realizacja dziatalnosci innowacyjnej opartej na zastosowaniu podej$cia procesowego.

W orientacji procesowej dowartosciowuje si¢ koncentracj¢ na potrzebach klien-
tow, co przeklada si¢ na projektowanie przebiegu i konfiguracji dziatan w logicznie
uporzadkowany cigg zapewniajacy zamiang¢ zasobow na wejsciu w produkty na
wyj$ciu. Warunkiem sukcesu tego dziatania jest m.in. zaprojektowanie sprze¢zenia
procesu innowacji ze strategia innowacji (doskonalenie strategiczne) oraz z systemem
innowacji (doskonalenie operacyjne), co pozwala na utrzymanie spojnosci oraz ciggla
kontrolg efektywnosci dziatan [Mielcarek 2016, s. 101-106].

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wynikow badan pozwalajacych
na oceng efektow doskonalenia procesu innowacji w kontekscie uzyskanego poziomu
innowacyjnosci i przewagi konkurencyjnej. Rezultaty procesu innowacji zestawiono
z poszczeg6lnymi typami doskonalenia proceséw. Przyjetymi kryteriami definiowa-
nia zakresu doskonalenia jest poziom ztozonosci, na podstawie ktorego wydzielono
doskonalenie strategiczne i operacyjne, oraz cigglos¢, co pozwolito na wskazanie
doskonalenia ewolucyjnego i radykalnego.

2. Proces innowacji

Innowacyjnos¢ i proces innowacji sa zagadnieniami ztozonymi opartymi na wielo-
wymiarowych 1 wieloaspektowych zalezno$ciach wystepujacych mi¢dzy czynnika-
mi je ksztattujacymi. Na podstawie studiow literatury przedmiotu mozna wskazac
szereg uje¢, w ramach ktorych analizuje si¢ zagadnienie innowacyjnosci przedsig-
biorstwa. Sposrod tych o charakterze zewnetrznym mozna wskazaé m.in. orientacj¢
przedsigbiorstwa wobec otoczenia, w tym podmiotow konkurencyjnych, kwestie
zwigzane z uczeniem si¢ i adaptacja do zmian w otoczeniu oraz autonomii w zakre-
sie dostepu do technologii, co przektada si¢ na zajmowang pozycje rynkowa i pierw-
szenstwo w dyspononowaniu wytworzong innowacja. Do wewngtrznych wymiarow
ksztattujacych innowacyjno$¢ zaliczono m.in. zagadnienie ksztaltowania przywodz-
twa, wspotpracy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych (w celu budowy sku-
tecznego systemu komunikacji oraz efektu synergii), orientacje na osiaganie zwrotu
z inwestycji i podnoszenie efektywnosci dziatalnosci [van Bommel 2011; Barbieri
iin. 2010]. W oparciu o te ujgecia mozliwe jest wyznaczenie warunkdéw brzegowych
okreslajacych specyfike procesu innowacji. Zatem do najistotniejszych cech procesu
innowacji zaliczono [Guinet 1995, s. 21; Jasinski 2006, s. 44]:

1. Ujmowanie procesu innowacji jako zjawiska przekraczajacego granice orga-
nizacji. Innowacje sg efektem przemian wynikajacych z proby zaspokajania potrzeb
klientow przez podmioty dziatajace na rynku, przy uwzglednieniu wptywu ciagle
zmieniajacej si¢ technologii [Christensen, Raynor 2008, s. 51-63]. Rezultatem tego
procesu na poziomie przedsigbiorstwa sa: innowacje organizacyjne, marketingowe,
produktowe i procesowe.
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2. Ztozony charakter procesu innowacji, wymagajacy jednoczesnego zaangazo-
wania 1 koordynacji dziatan o charakterze naukowym, produkcyjnym, ekonomicz-
nym, jak i marketingowym. W wyniku sprze¢zenia tych dziatan powstajace zmiany
oddziatuja na wszystkie aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa.

3. Strategiczny wymiar innowacyjnosci, ktory wynika z efektu synergii z do-
datnich sprzgzen zwrotnych pomig¢dzy podsystemem innowacji a pozostatymi pod-
systemami organizacji. Oznacza to, ze nalezy zarzadza¢ w taki sposob, aby po im-
plementacji zmian zapewni¢ spdjnos¢ na wszystkich poziomach funkcjonowania
organizacji, poczawszy od projektow, przez poziom proceséw, poziom autonomicz-
nego biznesu, korporacje, a skonczywszy na otoczeniu konkurencyjnym [Nogalski,
Rybicki 2005, s. 232-240].

4. Ryzyko w procesie innowacji oraz niepewnos¢ co do osigganych efektow
wprowadzanych zmian. Dzialalno$¢ innowacyjna jest zjawiskiem trudno przewidy-
walnym i tym samym obarczona jest wysokim poziomem ryzyka.

5. Powstawanie oporé6w w organizacji i jej otoczeniu, utrudniajgcych wprowa-
dzanie innowacji. Zmiany w otoczeniu, jak i wewnatrz przedsiebiorstwa, wynikaja-
ce z wprowadzania innowacji, spotykaja si¢ z oporem w organizacji. Moga one mie¢
charakter inercji pasywnej lub aktywnej, rozumianej jako postepowanie wedlug
utartych wzorcow, uniemozliwiajace wprowadzenie zmian [Sull 1999, s. 45-47].

6. Tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej sprzyjajacej akumulacji oraz
wykorzystaniu wiedzy i kreatywnos$ci pracownikow przy jednoczesnym nastawieniu
na elastyczno$¢ dziatania. Rozwigzanie w tym zakresie wymaga rozwoju procesu
uczenia si¢ [Dolinska 2005, s. 19-22] i zmiany, a nie wynika z implementacji jednego,
idealnego profilu kultury organizacyjnej [Hopej-Kaminska, Kaminski 2003, s. 121].

7. Kontrolg efektywnos$ci ekonomicznej poszczegolnych dziatan, jak i zacho-
wania odpowiedniego stosunku kosztow dziatalnosci operacyjnej i innowacyj-
nej zapewniajacej utrzymanie plynnosci finansowej. Innowacje wprowadza si¢
w przedsigbiorstwie po to, aby poprzez realizacje zalozonych celow przypisanych
do dziatalno$ci innowacyjnej przyczynic si¢ do osiggnigcia celdw organizacji.

3. Doskonalenie procesow biznesowych

Potrzeba doskonalenia procesow wynika z koniecznosci adaptowania si¢ organizacji
do ciggle zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania. Powodzenie tego dzialania
zalezne jest od zapewnienia cigglosci i cyklicznos$ci realizacji procesd6w w organiza-
cji. W literaturze przedmiotu wyodrebnia si¢ dwa kryteria systematyzujace metody
doskonalenia procesow [Harrington, Esseling, Nimwegen 1997, s. 5-14; Szumow-
ski 2005, s. 90-92]:

1. Poziom doskonalenia procesow, pozwalajacy na wyrdznienie strategicznego
i operacyjnego doskonalenia procesow (por. tab. 1);

2. Ciaglos¢ procesu, pozwalajaca na wyrdznienie dwoch metod doskonalenia
procesow: ewolucyjnej i radykalnej (por. tab. 2).
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Ad 1. W ramach pierwszego kryterium wydzielono strategiczne i operatywne
doskonalenia procesow, roznigce si¢ poziomem ztozonosci, zakresem przedmiotowym
doskonalenia, zaangazowanymi zasobami oraz osadzeniem decydentow w struktu-
rze zarzadzania przedsigbiorstwem. Doskonalenie strategiczne zorientowane jest
na przeksztalcanie procesow w celu realizacji strategii rozwoju przedsigbiorstwa
i ma charakter kompleksowy, wymuszajacy zmiang architektury proceséow. Nato-
miast operatywne doskonalenie proceséw koncentruje si¢ na dziataniach zwigzanych
z eliminacja nieprawidtowosci systemu zarzadzania w wybranych procesach, badz
nakierowane jest na dowarto$ciowanie celu pojedynczego procesu [Cyfert 2006,
s. 41]. W przypadku koncentracji na pojedynczym procesie i nieuwzglednianiu celow
rozwoju wynikajacych ze strategii przedsi¢biorstwa moze dojs¢ do wyksztatcenia sig
efektu suboptymalizacji.

Tabela 1. Poréwnanie strategicznego i operatywnego podejécia do doskonalenia procesow

Parametr Strategiczne doskonalenie

charakteryzujacy proceséw Operatywne doskonalenie proceséw

Kryterium doskonalenia | Logicznie powigzany system Pojedynczy cel strategiczny badz tez
celow strategicznych proba eliminacji konkretnej dysfunkcji
systemu zarzadzania

Charakter dziatan Dostosowanie procesow do Doskonalenie proceséw z punktu
zwiazanych zakladanej strategii rozwoju widzenia dzialan operatywnych
z doskonaleniem

Poziom alokacji dzialann | Angazuje naczelne Angazuje naczelne kierownictwo badz
w strukturze zarzadzania | kierownictwo i wszystkich kierownikéw na $rednim poziomie
przedsigbiorstwem kluczowych pracownikow zarzgdzania

Poziom zlozonosci Wysoki Sredni do niskiego

Poziom ryzyka Wysoki Niski

Korzysci dla Osiaganie w dlugim horyzoncie | Osiggane w krotkim czasie, w dtugim
przedsigbiorstwa czasu okresie wykorzystanie operatywnego

doskonalenia moze spowodowaé wzrost
obcigzenia systemu zarzadzania

Zrédto: [Cyfert 2006, s. 39].

Probe uporzadkowania doskonalenia procesow w ujeciu czynno§ciowym bazujg-
cym na sprzezeniu przyczynowo-skutkowym strategicznego i operatywnego doskona-
lenia procesow przedstawiono w modelu zaproponowanym przez S. Nowosielskiego
[2008, s. 59]. W koncepcji tej zaktada si¢ wystepowanie trzech cykli odpowiadajacych
poziomom zarzadzania procesami. Z czego cykl pierwszy reprezentuje dziatania o cha-
rakterze strategicznym przedsigbiorstwa, ktore stanowig podstawe do doskonalenia
procesow realizowanych w etapie drugim i trzecim. Cykl drugi obejmuje strategiczne
doskonalenie procesdw, a cykl trzeci doskonalenie operatywne.
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W pierwszym cyklu analizie poddane jest cate przedsiebiorstwo wraz z elementami
otoczenia (kontrahenci, dostawcy, odbiorcy) przez pryzmat dziatan nakierowanych na
realizowanie celow organizacji. Na podstawie przyjetej misji organizacji wyznaczane
sg procesy, ktore warunkuja wdrozenie strategii przedsigbiorstwa.

W kolejnym cyklu dochodzi do zaprojektowania od podstaw konfiguracji proce-
sow, badz weryfikacji juz istniejacego uktadu. Na tym etapie doskonalenie procesow
jest konsekwencja implementacji zmian wynikajacych ze strategii przedsigbiorstwa.
W zwigzku z tym podejmowanie tych dziatan zalezne jest od czestotliwosci reorien-
tacji kierunkoéw rozwoju przedsigbiorstwa i w praktyce odbywa si¢ w $redniej lub
dlugiej perspektywie czasu.

W trzecim cyklu doskonalenie proceséw opisywane jest za pomocg czterech po-
wtarzajacych si¢ etapow: identyfikacji procesow, modelowania proceséw, wdrazania
procesow oraz kierowania procesami/oceny funkcjonowania. Doskonalenie proce-
sow, w tym cyklu, ma charakter dzialan operacyjnych i powinno by¢ realizowane
W sposob ciagly.

Ad 2. Przyjecie kryterium ciggto$ci procesu pozwala na wydzielenie radykalnego
i ewolucyjnego doskonalenia proceséw (por. tab. 2).

Tabela 2. Poréwnanie radykalnego i ewolucyjnego podejscia do doskonalenia procesow

Parametr . o .
charakteryzujacy Podejscie radykalne Podejscie ewolucyjne
Rodzaj zmiany Zmiana radykalna — skok ilosciowy | Kontynuacja zmian
Przedmiot zmiany | Dotyczy megaprocesow Dotyczy subprocesow i procesow
Czas Horyzont zmian krotki do $redniego | Horyzont doskonalenia dhugi
Stopien ryzyka Celem prac projektowych Indywidualizm i ciaggle uczenie
jest osiagnigcie optymalnej si¢ przynosi udoskonalenie
produktywnosci, wysokie ryzyko dotychczasowych procesow i funkcji,
umiarkowane ryzyko
Zaangazowanie Udziat pracownikoéw ograniczony | Wszyscy pracownicy wiaczeni do
pracownikow procesu tworzenia nowej wiedzy
i ewolucyjnego rozwijania nowego
wzoru postepowania
Inicjatywa zmian | Wychodzi od kierownictwa Wychodzi od pracownikéw nizszych
i $rednich szczebli

Zrédlo: [Zimniewicz 2009, s. 114].

Podejscia te powinny by¢ stosowane roztacznie, jednak H.J. Harrington [1995,
s. 41] wskazuje na mozliwos¢ jednoczesnego ich wykorzystania. W takim przypadku
radykalna zmiana odnosi si¢ do kilku kluczowych proceséw, podczas gdy w odniesie-
niu do pozostatych proceséw powinno si¢ dazy¢ do zachowania wzglednej stabilno$ci.
Dziatanie to powinno pozwoli¢ na redukcje poziomu ryzyka przeprowadzanych zmian.
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Doswiadczenia z implementacji obu metod wskazuja, ze wigksza skutecznoscia
charakteryzuje si¢ podejscie ewolucyjne [McAdam, O’Hare 1998, s. 227]. Jedng
z istotnych przyczyn tego stanu rzeczy jest, w przypadku zmian radykalnych, zaanga-
zowanie w doskonalenie procesow jedynie waskiej grupy pracownikdw organizacji.
Projektowanie i wdrazanie zmian z reguly jest inicjowane i przeprowadzane przez
kierownictwo przedsigbiorstwa. W ten sposob ogranicza si¢ zaangazowanie wigkszej
czgsci pracownikow organizacji, co przyczynia si¢ do zmniejszenia §wiadomosci
i poparcia dla dokonywanych zmian.

4. Wyniki badan empirycznych
4.1. Charakterystyka metody i probki badawczej

Zaprezentowane wyniki badan stanowig rezultat postgpowania przeprowadzonego
na podstawie doboru celowego na grupie $redniej 1 duzej wielkosci polskich przed-
siebiorstw przemystowych zaliczanych do branz niskiej, $redniej i wysokiej tech-
niki. Przy losowaniu zachowano dobor proporcjonalny ze wzgledu na udziat branz
oraz wielko$¢ przedsigbiorstw. Badania przeprowadzono w 2015 r., natomiast zakres
czasowy objat lata 2012-2014.

Do przeprowadzania badania wykorzystano metode CATI, czyli komputerowo
wspomagany wywiad telefoniczny. W badaniu postuzono si¢ kwestionariuszem an-
kietowym, obejmujgcym 17 pytan o charakterze zamknietym'. Ankiete skierowano
do specjalistow lub kierownikow zajmujacych si¢ innowacyjnoscia i dziatalnoscia
B+R. Lacznie uzyskano 92 odpowiedzi.

4.2. Doskonalenie procesu innowacji w §wietle wynikéw badan

Na podstawie uzyskanych wynikow badan, z probki liczacej 92 odpowiedzi, wyse-
lekcjonowano przedsigbiorstwa przemystowe, ktore realizowaty w badanym okresie
doskonalenie procesu innowacji (zob. tab. 3).

Jako wyznacznik doskonalenia strategicznego przyjeto intensywnos¢ realizacji
dziatania: projektowanie/doskonalenie zatozen polityki/strategii zarzadzania innowa-
cjami. Natomiast w przypadku doskonalenia operacyjnego wskazano intensywnos¢
projektowania/doskonalenia procedur zarzadzania innowacjami (motywacji, komu-
nikacji etc.).

Sposréd czterech mozliwych do wskazania poziomoéw intensywnosci (brak reali-
zacji, realizacja fragmentaryczna, w duzej mierze, w cato$ci), jako wyznacznik prze-
sadzajacy o podjeciu doskonalenia przyjeto realizacje w duzej mierze oraz w catosci.

W przypadku kryterium ciagtosci respondenci wskazywali czy jest to dziatalno$¢
stata, czy okazjonalna.

! Lista pytan zawartych w kwestionariuszu ankietowym dostgpna jest w [Mielcarek 2016, s. 198-201].
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Tabela 3. Doskonalenie procesu innowacji w przedsigbiorstwach przemystowych w latach 2012-2014

(n=92)
... .| Doskonalenie | Doskonalenie | Doskonalenie | Doskonalenie Badana
Wyszczegolnienie . . . . \
strategiczne operacyjne ewolucyjne | rewolucyjne probka
Udziat 41,3% 32,6% 33,7% 7,6% 100%
przedsigbiorstw
w badanej probce
(w %)
Najczesciej Produktowe | Produktowe | Produktowe | Produktowe | Produktowe
wprowadzane o0 zasiggu o0 zasiggu o0 zasiggu o0 zasiggu 0 zasiggu
innowacje (poziom | $wiatowym Swiatowym Swiatowym Swiatowym | $wiatowym
innowacyjnosci)* (12,95) (14,67) (10,3) (15,57) (10,29)
Wplyw 4,55 4,11 4,68 4,57 4,26
innowacyjnosci
na przewage
konkurencyjng**

" przyjeto stale do oszacowania poziomu innowacyjnosci: innowacje na poziomie firmy *0,25; na
poziomie regionu *0,5; na poziomie kraju *0,75; na poziomie Swiatowym *1,0.

“ przyjeto skalg 1-5, gdzie 1 oznacza zdecydowany brak wptywu, 2 — raczej brak wptywu, 3 —
trudno stwierdzi¢, 4 — raczej tak, 5 — zdecydowanie tak.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Wedtug uzyskanych wynikow najwigkszy odsetek badanych przedsigbiorstw (41,3%)
realizowat doskonalenie strategiczne oraz doskonalenie w sposob ewolucyjny (33,7%).
Nastepnie dla poszczegdlnych wariantow doskonalenia procesu innowacji wskazano
najczesciej wprowadzany typ innowacji. We wszystkich przypadkach, biorgc pod uwagge
srednig liczbe opracowanych rozwigzan, dominowaty innowacje produktowe, nastepnie
procesowe, organizacyjne, a najmniej wprowadzano innowacji marketingowych.

Nalezy zaznaczy¢, ze zaro6wno liczba wytworzonych innowacji, jak i ich wptyw
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa rdznig si¢ w przypadku
poszczeg6lnych wariantow doskonalenia. W przypadku doskonalenia strategicznego
respondenci wskazali wigkszy wplyw na uzyskanie przewagi konkurencyjnej (4,55)
anizeli w doskonaleniu operacyjnym (4,11) przy jednocze$nie mniejszej liczbie wpro-
wadzonych innowacji. Natomiast w odniesieniu do kryterium ciagltosci, rewolucyjne
podejscie do doskonalenia pozwolito na wytworzenie wickszej liczby innowacji przy
nieznacznie mniejszym wptywie na uzyskanie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (4,57 wobec 4,68).

5. Zakonczenie

Wyniki przeprowadzonego postepowania w zakresie oceny wptywu doskonalenia
procesu innowacji na uzyskany poziomu innowacyjnosci i przewagi konkurencyjne;j
potwierdzily wystepowanie nastepujacych prawidtowosci:
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* Istnieje zalezno$¢ miedzy doskonaleniem procesu innowacji a wzrostem licz-
by opracowywanych innowacji. Najwyzszy poziom innowacyjnosci uzyskano
w przypadku doskonalenia ewolucyjnego 15,57, wobec 9,04 dla przedsigbiorstw,
ktore nie podejmujg doskonalenia procesu innowacji.

* Doskonalenie procesu innowacji wptywa na poprawe pozycji konkurencyjnej
osigganej w wyniku wytworzenia i implementacji innowacji. W najwigkszym
stopniu konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw wzrosta w rezultacie doskonalenia
ewolucyjnego 4,68, wobec 4,08 dla przedsigbiorstw, ktére nie doskonality pro-
cesu innowacji.

* Czesciowo potwierdzono zjawisko paradoksu instytucjonalizacji innowacji,
w ktérym wskazuje sie, ze doskonalenie operacyjne procesu innowacji nie prze-
ktada si¢ na efekty innowacji. Uzyskany relatywnie wysoki poziom innowacyj-
nosci (14,67) doprowadzit do najnizszego wzrostu przewagi konkurencyjnej 4,11
na tle przedsigbiorstw, ktore nie podjety doskonalenia procesu innowacji 4,08.

* Poréwnujac doskonalenie strategiczne z operacyjnym oraz ewolucyjne z rewo-
lucyjnym, mozna stwierdzi¢, ze w obu przypadkach wraz z poprawa osiagnietej
przewagi konkurencyjnej spada liczba opracowywanych innowacji. Zaleznos¢
ta moze wynika¢, po pierwsze, z mniejszego zapotrzebowania na tworzenie in-
nowacji po uzyskaniu odpowiedniej pozycji rynkowej, a po drugie, z dojrzatosci
realizowanych projektow innowacyjnych nakierowanych na osigganie zatozo-
nych celow.
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