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1. Wstep

Innowacyjno$¢ jest powszechnie uwazana za jeden z podstawowych ele-
mentoOw tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W niektérych
branzach warunkuje ona sukces lub nawet przetrwanie przedsigbiorstwa. Inno-
wacyjnos¢ jest ujmowana jako zdolno$¢ organizacji do statego poszukiwania,
wdrazania i upowszechniania innowacji'. Bariera innowacyjnosci jest nie tylko
wysoki koszt prowadzenia takiej dzialalnosci, lecz przede wszystkim umiejet-
no$¢ formutowania i szybkiej realizacji strategii. Jest to szczegélnie istotne,
gdy jednocze$nie prowadzone sa prace zwiazane z przygotowaniem strategii, na
ktére przedsigbiorstwa otrzymuja dofinansowanie ze $rodkow Unii Europej-
skiej, jesli ich wnioski zostang zaakceptowane.

W referacie rozwaza si¢ zmiany strategiczne w ksztaltowaniu innowacyjno-
§ci przedsigbiorstwa, przy czym za najwazniejsze uznano stworzenie instru-
mentéw umozliwiajacych angazowanie réznych obszarow funkcjonowania
przedsigbiorstwa. W rozwazaniach wyraznie wyodrgbnia si¢ metody oceny
innowacji przedsigbiorstwa i metody oceny innowacyjno$ci przedsigbiorstwa.
Jednoczesnie przyjmuje sig¢, Ze ocena innowacyjnosci przedsigbiorstwa powin-
na pomoc zrozumieé potrzebe dokonywanych zmian, ktére moga uzasadniaé
podejmowanie decyzji o innowacjach.

U A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami. Globalizacja. Konkurencja. Technologia informa-
cyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — £.6dz 2001, s. 18.
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2. Finansowanie realizacji strategii

W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem szczeg6lna role odgrywa strategia. Strategia
to ,,dlugofalowa koncepcja funkcjonowania przedsigbiorstwa™. Mozna zatem
przyjac, ze istota strategii rozwoju przedsigbiorstwa jest dokonywanie wyborow,
ktore stanowia o przysztosci przedsigbiorstwa. ,,Strategi¢ mozna zdefiniowa¢ jako
koncepcje wyboru przedsigwzigé priorytetowych dla przysztosci™.

W praktyce mozna wigc przyjaé, ze strategia wymaga patrzenia w przyszto$é, anty-
cypowania zmian strategicznych i identyfikacji przedsigwzig¢ priorytetowych. Strategia
nadaje sens zmianom w dtugim okresie, stanowi wigc o efektywnosci realizacji podsta-
wowego celu finansowego przedsigbiorstwa i efektywnosci wykorzystania zasobow.

Przedsigbiorstwa starajace si¢ o unijne $rodki finansowe musza dzialaé ela-
stycznie, poniewaz warunki finansowania determinuja formutowanie i realizacje
strategii?. Nie powinno si¢ wigc méwi¢ o finansowaniu projektow, poniewaz do-
step do zrdédet finansowania oraz jego koszt zalezy od przedsigbiorstwa realizuja-
cego lub finansujacego projekt. Trudno tez mowic¢ o finansowaniu innowacji, po-
niewaz zwykle nie finansuje si¢ procesow biznesowych, ale raczej przedsigbior-
stwa. Finansowanie innowacji mozna uja¢ w kontekscie specyfiki innowacji, in-
nowacyjnosci i innowacyjnych przedsigbiorstw.

Innowacyjnos$¢ ksztattuje strategie przedsigbiorstwa, a ta powinna by¢ wlasci-
wie finansowana, by umozliwi¢ tworzenie przewagi konkurencyjnej i kreowanie

warto$ci (rys. 1).
Strategia /\ R

rozwoju

Innowacyjnosé¢
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Rys. 1. Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej w innowacyjnym przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 M. Romanowska, Strategia, [w:] Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 529.

3 A. Kaleta, Proces wyboru strategicznego — kluczowy etap zrzqdzania strategicznego, [w:] Za-
rzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Wyd.
AE, Wroctaw 2006, s. 73.

4 B. Pomykalska, P. Pomykalski, Analiza finansowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 223.
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W literaturze dotyczacej innowacji i innowacyjno$ci problem finansowania jest
rzadko poruszany w takim ujeciu i zwykle ogranicza si¢ do tematyki warunkoéw
pozyskania funduszy. Problem jest jednak znacznie szerszy, poniewaz cz¢sto szan-
sa uzyskania wsparcia moze by¢ laczenie sig¢ przedsigbiorstw w klastry. Przedsig-
biorstwo powinno wigc formulowac strategic rozwoju tak, aby — uwzgledniajac
warunki uzyskania finansowania unijnego — jednoczesnie rozwazy¢ mozliwosci
wspoOtpracy 1 umozliwiac¢ tworzenie przewagi konkurencyjne;j.

3. Wspolpraca i ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej

Mozna przyjac, ze istnieja trzy rodzaje przewagi konkurencyjnej, ktore przed-
sigbiorstwo wykorzystuje w swoim dziataniu, a mianowicie>:

1. Dostarczenie klientowi wigkszej wartos$ci przez potaczenie atrybutéw ceny,
jakosci produktu i informacji, ktorym konkurencja nie jest wstanie dorownac. Atry-
buty te moga by¢ uwarunkowane aktywami materialnymi lub niematerialnymi, a
zatem oparte na innowacji, technologii informacyjnej — Internecie oraz relacjach
ustanowionych pomigdzy przedsigbiorstwem, sprzedawca i klientem.

2. Ksztaltowanie kosztow na poziomie nizszym niz konkurencja.

3. Skuteczniejsze od konkurencji wykorzystanie kapitalu. Interakcje decyzji
inwestycyjnych i finansowych powinny by¢ czynnikiem tworzenia efektu synergii.
Dostep do kapitatu jest jednym z najwazniejszych czynnikow w procesie wzrostu i
rozwoju przedsigbiorstwa.

Nie ulega watpliwosci, ze najtatwiejszym sposobem sa niskie koszty, co stosuja
predestynowane do tego przedsigbiorstwa.

Zdaniem M. Portera, czynniki okreslajace innowacyjno$¢ i wielkos$¢ inwestycji
mozna podzieli¢ na trzy gléwne kategorie: uwarunkowania okreslonych projektow
inwestycyjnych, otoczenie makroekonomiczne oraz mechanizmy alokacji, ktore
stanowia o przeptywie kapitatu od jego dysponentéw do okreslonych projektow
inwestycyjnych®. Mozna wigc stwierdzi¢, ze w formutowaniu strategii rozwoju
innowacyjnego przedsigbiorstwa nalezy uwzgledni¢ wybrane elementy, ktore po-
kazano na rys. 2.

Przedsigbiorstwa starajace si¢ przetrwa¢ w XXI w. musza si¢ zastanowic, jaki
powinien by¢ model innowacyjnego przedsigbiorstwa, ktory ksztattuje swoja
przewage konkurencyjna. Dlatego od pewnego czasu w rozwazaniach nad zrodtami
przewagi konkurencyjnej wiodaca pozycj¢ zajmuje wiedza. Przekonanie to podkres-
la sig¢ rowniez w stwierdzeniu, ze wykorzystanie wiedzy warunkuje sukces przed-

5 Por. T. Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztaltowanie wartosci firmy, WIG
Press, Warszawa 1997, s. 192.

6 Ph. Kotler, S. Jatusripitak, S. Maesincee, Marketing narodéw. Strategiczne podejscie do budo-
wania bogactwa narodowego, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1999, s. 307.
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sigbiorstwa. Zarzadzanie wiedza jest dziedzing stosunkowo mtoda, lecz rozwija si¢
niezwykle dynamicznie. Mozna zauwazy¢, ze wiedza nie jest niczym nowym dla
nauki. Natomiast ,,wiedza, ktora nie znajduje zastosowania w praktyce, jest w isto-
cie bezuzyteczna’’.

Pozyskanie informacji
i wiedzy
— formutowanie idei innowacji
e A

Rozpoznanie . . Analiza sytuacji
O Strategia rozwoju - ] .
mozliwosci L i wybory
przedsigbiorstwa .
zewngtrznych dlugoterminowe

Wprowadzenie na rynek innowacji
i pozyskanie informacji
antycypacyjnej

Rys. 2. Strategia rozwoju innowacyjnego przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Powszechnie wiadomo, Ze istotna jest zdolno$¢ do stworzenia perspektywy osig-
gnigcia sukcesu w zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym, a takze istnieje §wia-
domo$¢ dziatania mechanizmu, ktoéry informuje, w jakim stopniu podejmowane de-
cyzje sa zgodne z celem przedsigbiorstwa. Globalizacja rynkow kapitalowych
zwigksza presjg na przedsigbiorstwa, aby koncentrowaly si¢ na podstawowym celu
finansowym, a wigc tworzeniu wartosci dla wiascicieli. Szczegolnie istotne jest
szybkie wprowadzenie zmian w przedsigbiorstwie, a zatem czynnik czasu odgrywa
coraz wigksza rolg, poniewaz, jak pokazuja liczne przyktady, rynki kapitatowe nie
daja szans op6znionym przedsigbiorstwom, przekazujac ich aktywa innym.

Czasy geniusza, oryginalnego innowatora zastgpuje si¢ zdolnoscia czerpania
korzysci z sukcesu pojedynczych innowatorow. To wlasnie korporacje tworza u
siebie t¢ zdolnos¢, ktéra czgsto opieraja na bezposredniej relacji z klientem. Dzi-
siaj, gdy rozmawiamy o innowacjach, styszymy najczesciej o przedsigwzigciach
Microsoftu, Yahoo, Google czy IBM. Globalne korporacje ustalaja nowe reguty

7 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 51.
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gry. Oznacza to, ze globalny biznes przejmuje kontrol¢ nad innowacjami i prawo
do czerpania korzysci z nich. Badania pokazuja, ze korporacje dostarczaja 80-90%
catosci 1,5 mln nowosci na rynek kazdego roku. Korporacje wsparte duzymi $rod-
kami wykorzystuja rosnaca liczbg nowych form komunikacji ze swoimi klientami
poprzez Internet, telefon i bezposrednia poczte, ktore powoli wypieraja ,.klasycz-
ne” metody komunikacji z klientem.

Technologia informacyjna stata si¢ zasobem komplementarnym w procesie in-
nowacji i stworzyla szansg realizacji biznesu w globalnych przedsigbiorstwach. Na
tej podstawie mozemy powiedzie¢, ze innowacje stanowia o efektywnosci i konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa
powinny projektowaé swoje systemy innowacji, poniewaz bez nich ciagle niedosta-
tecznie angazuja si¢ w budowanie komunikacji z klientem. Relacje te powinny by¢
tworzone odpowiednio do wprowadzanego modelu procesu biznesu.

Proces biznesu stanowi o kreacji zbioru danych, ktére powinny doprowadzi¢
system do uzytkownika koncowego. Sukces mozna wyrazi¢ w korzysciach ekono-
micznych. Mechanizm rynku podazy i popytu jest poddawany perforacji, ktora
pozwoli korporacjom przejac korzysci.

Korporacje tworza w tym celu rynek wewngtrzny, na ktorym odbywa sig¢ 60%
transakcji. Natomiast na rynku zewngtrznym sa budowane sieci, ktéore pozwola
odpowiednio zarzadza¢ zaréwno wejsciami, jak i wyjSciami systemu innowacji.
Chociaz proces pomiaru wydaje si¢ trudny koncepcyjnie i praktycznie, to jednak z
podgladu odpowiednich zbiorow danych nie mozna zrezygnowac, poniewaz to
wlasnie on bedzie decydowal o innowacyjno$ci przedsigbiorstwa.

Tradycyjnie organizacje w podejmowaniu decyzji wykorzystuja wskazniki jed-
nego dzialu przedsigbiorstwa (np. marketingu, finanséw, b+r), ktore sa zwigzane z
dana dziatalnoscia. Czgsto interpretuje si¢ te wskazniki w oderwaniu od catoscio-
wych wynikow danego przedsigbiorstwa i bez odniesienia do bazy poréwnan oce-
niajacych. Elastycznos¢ dziatania i szybkos$¢ realizacji strategii uwarunkowana jest
podejsciem, ktore identyfikuje caty system innowacji. Badanie tego rodzaju zdol-
no$ci wymaga gromadzenia dodatkowych danych i prowadzenia analiz, ktore po-
moglyby oceni¢ innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

4. Podstawowe miary systemu innowacji przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo, identyfikujac system moze wykorzystywaé wiele zrodet
(rys. 3). Szczegolnie istotne sa dane generowane przez klienta, rynek i finanse
przedsigbiorstwa. Mierniki muszg by¢ zharmonizowane z celami, aby mozna byto
$ledzi¢ wyniki i uzyska¢ informacj¢ zwrotna, ktora utatwi decyzje w odniesieniu
do przysztosci. Oznacza to, ze powinny charakteryzowac:

— oceny klienta,
— wskazniki rynkowe,
— wskazniki finansowe.
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Mozna przyjac, ze system innowacji kreowany jest przez te trzy podstawowe obszary.
W ujeciu strategicznym projekty zakladajace wprowadzenie innowacji powinny

by¢ ukierunkowane na stworzenie przewagi konkurencyjnej lub przynajmniej na
utrzymanie biezacej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W takim ujeciu ko-
nieczne jest monitorowanie zamierzen oraz dziatalnosci prowadzonej przez konkuren-
cyjne przedsigbiorstwa. Wskazniki oceny systemu innowacji powinny obejmowac caty
system zarzadzania procesem innowacji. Celem takiego podejscia jest umozliwienie
klientowi (ostatecznemu uzytkownikowi) interpretacji takich czynnikéw, jak:

cykl zycia innowacji,

wydatki na innowacje,

$redni czas potrzebny do zakonczenia danej fazy innowacji,
zasoby lokowane w projekty,

opinie klientow.

Rynek dostarcza danych dotyczacych:

wzrostu przychodéw po wprowadzeniu innowacyjnych rozwiazan,
udziatu innowacji w rynku,

redukcji kosztow w relacjach z klientem,

poprawy wizerunku produktu i przedsigbiorstwa (rating).

Oceny
klienta

Mierniki
innowacji

finansowe

Wskazniki konkurenc;ji

Rys. 3. Podstawowe obszary miar systemu innowacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

W konstrukcji wskaznikow finansowych wykorzystuje sig:

warto$¢ aktywow trwatych i obrotowych,

warto$¢ kapitatu pracujacego (réznica pomigdzy aktywami biezacymi i zobowiaza-
niami biezacymi),
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— marzg zysku netto,
— marzg zysku brutto,
— wartos$¢ przychodow netto ze sprzedazy,
—  wartos¢ przeplywow pienigznych.
Jak wskazuja badania (rys. 4), zwykle za podstawowe uwaza si¢ najprostsze
mierniki — warto$¢ przychodow netto ze sprzedazy oraz marzg zysku netto.

Marza zysku

Przychody netto ze sprzedazy

Udziat w rynku

Zadowolenie klienta

Indeks lojalnoéei klienta

Rynkowa warto$c dodana

Niezalezne badanie apinil

Atrakeyjnodc pozyskanych klientdw

0% 10% 20% 0% 40% a0% E0% 0% 0%

Rys. 4. Mierniki innowacji

Zrodto: R.S. Jonash, T. Sommerlatte, The Innovation Premium — How Next Generation Companies
are Achieving Preak Performance and Profitability, Arthur D. Little, Inc., Cambridge 1999, s. 74.

Najogolniej mozna powiedzie¢, ze istotne jest pokazanie, co premiuje innowa-
cje. Nastgpnie przystgpuje si¢ do wyjasnienia innowacyjnosci, a zatem tego, jak
ocenia si¢ zdolno$¢ organizacji do podejmowania tej aktywnosci. W rozwazaniach
przyjmuje si¢, ze wyjasniajacy zakres badan realizowany jest na probie przedsig-
biorstw Unii Europejskie;j.

5. Metody oceny innowacyjnosci w krajach cztonkowskich

Efekty dziatalnosci badawczo-rozwojowej z punktu widzenia kraju sa takze
rozpatrywane przez pryzmat innowacyjnosci przedsi¢biorstw. Najnowsze wyniki
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zawierajace rowniez wybrane dane z krajow cztonkowskich umieszczono w rapor-
cie ,,Innowacje w Europie. Rezultaty z Unii Europejskiej, Islandii i Norwegii’®.
Raport bazuje na badaniach trzeciej edycji badan Community Innovation Survey
(CIS 3) przeprowadzonych w 2000/2001 na prébie 60 000 przedsigbiorstw Unii
Europejskiej. Metodologi¢ badan oparto na podreczniku Oslo (Oslo Manual).

Podstawowe wskazniki okreslajace innowacyjnosc:

1. Liczba przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjna:

a) ogbélem,

b) w podziale na przemyst i ustugi.

2. Liczba przedsigbiorstw, ktore wprowadzity innowacje w podziale na inno-
wacje produktowe i procesowe.

W ramach CIS 3 zebrano réwniez dane dotyczace zmian w obszarach: strategii,
zarzadzania, organizacji i marketingu. Stwierdzono, ze innowacyjne przedsigbiorstwa
sa rowniez bardziej sktonne do przeprowadzania zmian w wymienionych obszarach?®.

1. Przychody netto ze sprzedazy przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ in-
nowacyjna.

2. Zatrudnienie w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatalnos$¢ innowacyjna.

3. Zrodta innowacji (wewnetrzne i zewngtrzne).

4. Wzrost wartosci przychodéw netto ze sprzedazy (w ujeciu procentowym):

a) ogbélem,

b) w podziale na przemyst i ustugi.

Powszechno$¢ zastosowania metodologii podrgcznika Oslo umozliwia oceng
przedsigbiorstwa na tle kraju lub regionu. Cato$ciowe badania pozwalaja wyjasnic,
jak wygladaja roznice miedzy przedsigbiorstwami innowacyjnymi i mniej innowa-
cyjnymi. Stanowi rowniez sugesti¢ systematycznego podejscia do problemu mie-
rzenia innowacyjnosci w przedsigbiorstwie.

W wigkszosci duzych przedsigbiorstw kluczem innowacyjnosci jest zachgcenie
tych organizacji wraz z ich menedzerami do jasnego zrozumienia, jak ich dziatania
i podejmowane decyzje wptywaja na system innowacji za posrednictwem dokony-
wanych wyborow strategicznych. Decyzje te dotycza tego, kiedy nalezy zmieniaé,
kiedy nalezy si¢ rozwija¢, a zatem jak podejmowac decyzje strategiczne oraz jak
zarzadza¢ operacyjng dziatalno$cia, aby jak najlepiej wyksztalcic¢ i utrzymac zdol-
no$¢ organizacji do stalego poszukiwania, wdrazania i upowszechniania innowacji.
W matych i srednich przedsigbiorstwach moze decydowaé o tym jego wiasciciel,
grupa innowatoréw oraz wspoOlpraca przedsigbiorstwa w tworzonych klastrach
przemystowych. Wzrost innowacyjnos$ci organizacji ze wzglgedu na uczestnictwo
przedsigbiorstwa w efektywnie dziatajacym klastrze jest powszechnie podkreslany.

8 Innovation in Europe. Results for the EU, Iceland and Norway, Office for Official Publications
of the European Communities, Luxembourg 2004.
9 Tamze, s. 22.
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Zardwno wiedza, jak i innowacje przeplywaja migdzy jednostkami wspotpracuja-
cymi, zaro6wno kanatami sformalizowanymi, jak i przez nieformalne kontakty
0s0b; dzigki temu moga powstawaé nowe produkty, ustugi lub segmenty rynku.

6. Podsumowanie

Ukierunkowanie na mierzenie efektywnosci spowodowane jest coraz po-
wszechniejszym dazeniem przedsigbiorstw do tworzenia wartosci dla wiascicieli,
co wymusza zastosowanie wskaznikow finansowych w ocenie efektywnos$ci dzia-
falnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Oznacza to, ze menedzerowie w kreowaniu
warto$ci dla udzialowcoéw powinni wykorzysta¢ system, ktory eksponuje maksy-
malna warto$¢ spotki z punktu widzenia inwestorow oraz powoduje generowanie
przeplywow gotowkowych powyzej kosztu kapitatu, poniewaz to umozliwia za-
spokojenie oczekiwan innych grup interesariuszy (spotecznos$ci lokalnej, a w tym
klientow). Z drugiej strony ocena taka jest bardzo utrudniona ze wzgledu na nie-
rzadko trudne do oszacowania przeplywy pienigzne z takich projektow. Coraz po-
wszechniejszym rozwiazaniem staje si¢ zatem zastosowanie miernikow bazujacych
na danych z réznych obszarow dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Mierniki te, po-
wszechnie uwazane za przestarzale w $wietle teorii tworzenia warto$ci przedsig-
biorstwa, powinny by¢ jednak rozpatrywane w formie modelu. Innowacyjnos¢ jest
uzalezniona od konkretnej sytuacji: r6zni si¢ nie tylko w zalezno$ci od przedsig-
biorstwa, zalezy takze od pozycji wyjsciowej i czasu, w ktorym zarzadza sig proce-
sem innowacji. Jednoczes$nie nie liczy si¢ to, gdzie si¢ zaczyna, ale co si¢ robi od
tego punktu, okreslajac czynniki wplywajace na innowacyjnos$¢ i realizowang stra-
tegic. Wymagania wobec organizacji ukierunkowanej na innowacje maja rozny
charakter, obok inspirowania pomystowos$ci podkresla si¢ efektywne wykorzysta-
nie informacji w ocenie proceséOw zwiazanych z poszukiwaniem, wdrazaniem i
upowszechnianiem innowacji. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze charakterystyka po-
szczegblnych czynnikow stanowi specyfikg branzy, co powinno by¢ rozpatrywane
w ramach doboru metod oceny innowacyjnosci, ktora sprzyja formutowaniu i re-
alizacji strategii przedsigbiorstwa.
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STRATEGIC CHANGES IN SHAPING OF AN INNOVATIVE COMPANY

Summary

Innovation is one of the most important sources of competitive advantage. Value creation is the
primary target, however, it allows for a small degree of flexibility in designing the strategy. Compa-
nies should use simplified financial metrics in their decision making process to ensure flexibility in
their strategy that allows for faster market response and even proactive ventures.
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