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The Conference Board

The Conference Board jest nienastawionym na zysk, nieangazujg-
cym sie politycznie, miedzynarodowym stowarzyszeniem firm.
Zatozone w 1916 roku w Stanach Zjednoczonych, dziata obecnie
67 krajach, skupiajgc przedstawicieli ponad 3000 najwiekszych
Swiatowych przedsiebiorstw. The Conference Board wspoéitworzy
dorobek naukowy i upowszechnia wiedze o najlepszych prakty-
kach zarzadzania, wspomagajac przedsiebiorstwa w osigganiu
coraz lepszych wynikéw, a tym samym - stuzeniu lokalnym spote-

Instytut Nauk Ekonomicznych

Polskiej Akademii Nauk

Instytut Nauk Ekonomicznych PAN prowadzi badania z zakresu:
teorii ekonomii, polityki gospodarczej, analiz, prognoz i studiéw
strategicznych dotyczacych gospodarki polskiej, analiz gospodarki
Swiatowej i integracji europejskiej z uwzglednieniem ich wpitywu
na rozwoj gospodarki Polski. Instytut wykonuje takze ekspertyzy
na zlecenie instytucji rzgdowych i pozarzgdowych, m.in. w zakresie:
restrukturyzacji duzych przedsiebiorstw i zmian strukturalnych

Accenture

Accenture to wiodgca ogdlnoswiatowa firma Swiadczgca ustugi
z zakresu doradztwa biznesowego, rozwigzan informatycznych
oraz outsourcingu. Kiadac nacisk na nowoczesno$¢ rozwigzan,
Accenture wspoéipracuje ze swoimi Klientami, aby poméc im
w przeksztalceniu sie w wysoce efektywne organizacje.
Accenture posiada doskonalg znajomos¢ szeregu procesow bizne-
sowych i technologicznych oraz dysponuje doswiadczeniem zgro-
madzonym w wielu projektach. Wszystko to pozwala zapewnic
Klientom odpowiednich ludzi, umiejetnosci i rozwigzania techno-
logiczne potrzebne dla podnoszenia ich efektywnosci. W 48 krajach

House of Skills

House of Skills to grupa firm utworzona w wyniku konsolidancji
kapitalowej szesciu wyspecjalizowanych spoétek; TMI Polska,
Specialist & Friends, ISO SMG, Acceptus, Telephone Doctor Polska
i e-Learning.pl, dziatajgcych na rynku szkolen juz od kilku lat, posia-
dajacych doswiadczenie w réznego rodzaju ustugach oraz bogate
portfolio klientow. House of Skills wyréznia na rynku unikalna
oferta, ktéra lgczy specjalizacje i kompleksowo$¢ oraz zindywidua-
lizowane doradztwo biznesowe, zgodnie z miedzynarodowymi stan-
dardami i autorskim know-how. Struktura grupy House of Skills
dostosowana jest do réznorodnych potrzeb Klientéw i obejmuje:
Management Point, Client Direct i e-Learning.pl. House of Skills
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cznosciom. Kreujgc platforme wymiany doswiadczen dla
menedzeréw najwyzszego szczebla, stowarzyszenie prowadzi
badania, organizuje konferencje, opracowuje prognozy ekono-
miczne, analizuje trendy gospodarcze oraz publikuje informacje
i raporty, miedzy innymi z zakresu ekonomii, strategii zarzadzania,
zarzadzania personelem, komunikacji i marketingu, spolecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, tadu korporacyjnego.

www.conference-board.org

w gospodarce polskiej, metod i instrumentéw wzrostu gospodar-
czego, strategii uczestnictwa Polski w Unii Europejskiej.

Instytut zatrudnia czterdziestu pracownikéw naukowych. Posiada
uprawnienia do nadawania stopni doktora, doktora habilitowa-
nego oraz wystepowania z wnioskiem o nadanie tytutu profesora
w zakresie nauk ekonomicznych.

www.inepan.waw.pl

na calym $wiecie dla Accenture pracuje ponad 110 tys. ludzi
a w roku finansowym 2004 przychody firmy siegnety 13,67
miliarda dolaréw. Od 15 lat Accenture pomaga usprawniac
dziatania firm na rynku polskim. Obecnie Accenture Sp. z o.0.
zatrudnia prawie 500 wysokiej klasy profesjonalistow, ktorzy
Swiadcza ustugi dla firm z wielu branz, poczynajgc od bankowosci
i ubezpieczen poprzez produkcje i dystrybucje, handel, telekomu-
nikacje, na energetyce i zasobach naturalnych konczac.
www.accenture.com

zatrudnia ponad 50 polskich konsultantéw i wspétpracuje z blisko
200 konsultantami, trenerami i specjalistami polskimi i zagrani-
cznymi. Oznacza to w praktyce mozliwos¢ prowadzenia kilku
szkolenn jednoczesnie, nawet dla najwiekszych przedsiebiorstw.
Grupa szkoleniowo-doradcza House of Skills, korzystajac z wlasnych
wieloletnich doswiadczen, know-how swoich i miedzynarodowych
partnerow i pasji treneréw, wypracowala unikalng metodologie.
Dzieki niej pomaga swoim klientom osigga¢ wieloletnie i stabilne
sukcesy biznesowe. W 2005 roku grupa House of Skills zostata
partnerem strategicznym The Conference Board w Polsce.

www.weknowhow.pl



Dziekujemy firmom Accenture i House of Skills oraz Instytutowi THE CONFERENCE BOARD @
Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk za wsparcie,

dzieki ktéremu bylo mozliwe zrealizowanie projektu badawczego

i1 opublikowanie niniejszego raportu. Jednoczesnie pragniemy

podziekowac wszystkim uczestnikom badania za poswiecenie

czasu I uwagi naszemu projektowi.

Pragniemy rowniez wyrazic¢ swoje podziekowanie Muzeum
Plakatu w Wilanowie oraz Fundacji Plakat Polski za mozliwosc¢
prezentacji nagrodzonych prac, uznanych za innowacyjne

w 40-letniej historii Miedzynarodowego Biennale Plakatu.

The Conference Board
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Corporate innovation:

sources and strategies
- key findings

The research project ,Corporate Innovation: Sources and Strategies” was conducted between

March 15, and May 15, 2005, using these methods:

° qualitative method, based on a standardised questionnaire sent to the CEOs and executives in charge
of innovation management from the leading 500 companies in Poland (according to the , Rzeczpospolita” daily’s
Top-500 list) and from the 700 largest companies in the information and communications technology (ICT) sector;

e quantitative method, based on in-depth direct interviews.

The researchers were sent back 111 correctly completed questionnaires and they held 19 direct interviews.

Map of innovation capital:

- Seven most important incentives to, and factors of corporate innovation, as indicated by respondents:

Strong competitive pressure

High level of society’s education

Access to qualified personnel

Analysis of customer expectations

Well prepared and motivated employees
Clear vision of company development
Leader initiatives

he aim of the research project , Corporate Innovation: Sources

and Strategies” has been to learn executives’ opinions on
innovation at their companies and industries. A juxtaposition
of Top-500 List companies with leading technology (ICT) firms
offers an added advantage of comparing innovation perception
at big organisations and in a specific group of small firms. We have
also held interviews with a group of innovation leaders at selected
companies that the research team found to be driving innovation on
the Polish market. The purpose of the interviews was to
understand the practices of the companies which have perceptibly
contributed to changing the operating modes of their respective
industries or markets at certain stages of development.

The findings and the interviews confirm beyond doubt that
innovation has been a durable feature of the Polish market and
the Polish corporate scene, and that its momentum has been
building up. This is an important clue to be taken in the discussion
of Polish innovation, a discussion that has usually been conducted
in alarmist tones, invoking the traditional and non-objective
indices of R&D spending which place Poland right at the end of
the OECD rankings.

The research perspective adopted in our project is much broader,
with an attempt made to draw a map of innovation capital. Its
measurement could depict more adequately the capacity to innovate
at companies, market segments and industries, as compared with
single-factor metrics confined to R&D spending. Our approach
to innovation is pragmatic: we view it as the commercialisation
of ideas, not a process of quest and invention through R&D.

Among the sources of, and stimuli to innovation, we have focused
on the dominant significance of technology. The declining cost of
components in modern products has been speeding up the expansion
of markets, primarily by shortening the period in which the new
product targets exclusively the premium-segment clients. The
most important innovation factor seems to be the competitive
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% of respondent indications*
57%
36%
29%
20%
16%
15%
13%

*percent of respondent indications within a given area
pressure, which on the one hand enforces a constant following of
trends, and on the other stimulates an ,escape forward,” or
search for new opportunities, creation of new needs and, in the
end, formation of new markets.

Clients’ openness and readiness to ring the changes has the effect
of spurring innovation. We have often heard in interviews that
consumers in Poland are very open and ready to experiment. It
has also been pointed out that changes in customs, habits and
product perception are often initiated by young people, the natural
seekers of new values. In the opinion of our interlocutors, a more
traditional behavioural patterns can be seen among companies in
Poland (in their consumer roles).

In the report, the reader will find an extract of The Conference
Board’s earlier, international research project. It outlines the
characteristics of companies with stronger-than-average innovation
drive, in addition to presenting a list of indicators to measure and
operationalise the innovation processes. It remains an open question
whether the measuring of indices is conducive to innovation,
especially the breakthrough innovation, with hard-to-predict
impacting.

Innovation lies at the heart of competition. Clients’ increasing
bargaining power, immediate access to information, capital liquidity
and technology convergence have combined to greatly accelerate
competition and enforce a constant pursuit of better products,
services, organisation methods, logistics and technologies. If you
want to know how the CEO and business community in Poland
identifies the sources of innovation and defines innovation strategies,
this report is just what the doctor ordered. We hope you will find
at least some of the findings eye-opening and thought-provoking.
It would give us the greatest pleasure if the report helped inspire
at least some readers to introduce an effective innovation with
breakthrough impact on the Polish market.



/rodla 1 strategie

innowacyjnosci przedsiebiorstw

- najwazniejsze wnioski

Projekt badawczy ,Zrodla i strategie innowacyjnosci przedsiebiorstw” zostal przeprowadzony

od 15 marca do 15 maja 2005 roku metodami:

° ilosciowa - przy pomocy zestandaryzowanej ankiety wystanej do prezeséw badz dyrektorow
zarzadzajgcych procesem wprowadzania innowacji w przedsiebiorstwach z grona 500 najwiekszych w Polsce,
wg , Listy 500 Rzeczpospolitej”, oraz 700 najwiekszych przedsiebiorstw sektora nowych technologii (ICT);

. jakosciowa - za posrednictwem pogiebionych wywiadéw bezposrednich.

W wyniku badania otrzymano 111 poprawnie wypeinionych ankiet oraz przeprowadzono 19 wywiadéw bezposrednich.

Mapa Kapitatu Innowacyjnego

- 7 najwazniejszych wyboréw bodzcéw i czynnikéw innowacyjnosci przedsiebiorstw:

Silna presja konkurencyjna

Wysoki poziom edukacji spoteczenstwa

Dostep do wykwalifikowanej kadry

Analiza oczekiwan klientow

Dobrze przygotowani i zmotywowani pracownicy
Sprecyzowana wizja rozwoju firmy

Inicjatywa liderow

Celem projektu badawczego ,Zrodla i strategie innowacyjnosci
przedsiebiorstw” bylo przedstawienie opinii przedsiebiorcow
na temat zjawiska innowacyjnosci w firmach i branzach, w ktérych
dziatajg. Zestawienie 500 najwigkszych firm z wiodgcymi firmami
sektorow technologicznych (ICT) daje dodatkowy walor poréwnania
postrzegania proceséw innowacyjnych w wielkich firmach
i specyficznej grupie malych przedsiebiorstw. Dodatkowo
przeprowadziliSmy wywiady z grupa lideré6w procesow
innowacyjnych w firmach wytypowanych przez zesp6t badawczy
jako innowacyjne na polskim rynku. Celem wywiadéw bylo
zrozumienie praktyki dziatania firm, ktére w znaczacy sposob
zmienily funkcjonowanie swoich branz badZz rynku na pewnym
etapie jego rozwoju.

Wyniki badania i wywiady bezsprzecznie potwierdzajg, iz zjawisko
innowacyjnosci jest dzi$ trwale wpisane w funkcjonowanie
polskiego rynku i przedsigbiorstw, a jego dynamika wzrasta. Jest
to wazny gtos w dyskusji nad zjawiskiem innowacyjnosci w Polsce.
Najczesciej jest ona prowadzona w tonie alarmujgcym, przy
powolywaniu sie na tradycyjne i nieobiektywnie obrazujgce
rzeczywistosci wskazniki wydatkéw na badania i rozwdj, ktére
plasujg Polske na ostatnim miejscu wsrod krajow OECD.

Perspektywa badawcza przyjeta w naszym projekcie jest znacznie
szersza 1 prowadzi do proby zakreslenia mapy kapitalu innowa-
cyjnego. Jego pomiar mogiby bardziej adekwatnie oddawac zdol-
nos$c¢ przedsiebiorstw, branz i gospodarki do innowacji niz miary
ograniczone do jednego tylko aspektu - badan i rozwoju. Innowacje
traktowaliSmy pragmatycznie, jako komercjalizacje idei, a nie sam
proces jej poszukiwania i wynalazczosci poprzez badania i rozwoj.

Wsrod zrodet i czynnikéw stymulujgcych procesy innowacyjnosci
wskazaliSmy przede wszystkim na dominujgce znaczenie tech-
nologii. Malejgcy koszt komponentéw stosowanych we wspotcze-
snych produktach przyspiesza rozwo¢j rynkoéw, giéwnie poprzez
skrécenie okresu adresowania nowosci wytgcznie do klientow

% wyboréw*
57%
36%
29%
20%
16%
15%
13%

*procent wyboréw w ramach poszczegdlnych obszaréw analizy
segmentu ,premium”. Najwazniejszym czynnikiem innowacyjnosci
wydaje sie by¢ silna presja konkurencyjna. Z jednej strony wymusza
ona nieustannag wedréwke za trendami, a z drugiej stymuluje pro-
cesy ,ucieczki do przodu”, czyli wyszukiwania nowych okazji, kreo-
wania nowych potrzeb, a w konsekwencji tworzenia nowych rynkow.

Otwartos¢ i skionnosc klientéw do eksperymentowania pobudza
dziatania innowacyjne. W wywiadach szereg respondentéw pod-
kreslato, ze konsumenci w Polsce wydajg sie bardzo otwarci i sktonni
do eksperymentowania. Wskazuje sie takze na to, ze zmiany
w nawykach, przyzwyczajeniach i postrzeganiu produktéw inicjujg
czesto mtodzi klienci, ktérzy w naturalny sposéb poszukujg nowych
wartosci. Bardziej tradycyjnie, jako konsumenci, zachowujag sie,
zdaniem naszych rozméwcoéw, firmy w Polsce.

W raporcie znajda Panstwo wyciag z wczesniejszego badania
The Conference Board, prowadzonego w skali miedzynarodowe;.
Zawiera on podsumowanie cech firm, ktéore wykazujg wiekszg
innowacyjnos¢ niz przecietna w badanej populacji, jak rowniez wykaz
wskaznikow pozwalajgcych na mierzenie i operacjonalizacje procesu
innowacyjnosci. Pozostaje kwestig otwartg, czy mierzenie wskaznikéw
sprzyja powstawaniu innowacji, zwlaszcza tych przetomowych,
ktorych skali oddzialywania nie daje sie atwo przewidziec.

Innowacje sa w samym centrum proceséw konkurencyjnych.
Rosngca sita przetargowa klientow, btyskawiczny dostep do infor-
macji, plynnos¢ kapitalu i konwergencja technologii powodujg
znaczace przyspieszenie konkurencji i wymuszajg ciggie poszukiwa-
nia lepszych produktéw, ustug, metod organizacji, logistyki
czy technologii. Tych z Panstwa, ktorzy sg zainteresowani, jak
Srodowisko menedzeréw i przedsiebiorcow w Polsce postrzega
zrodia i definiuje strategie innowacyjne, zapraszamy do lektury
raportu. Mamy nadzieje, ze przynajmniej cze$¢ wynikow bedzie dla
Panstwa zaskakujgca i ciekawa. Najbardziej ucieszyloby nas, gdyby
raport cho¢ troche zainspirowal kogo$ do wdrozenia skutecznej,
przelomowej na polskim rynku innowacji.
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Problem badawczy

oraz metodologia badan

Wiekszoéé analiz i dyskusji $rodowisk gospodarczych na
temat zjawiska innowacyjnosci w Polsce ma charakter
alarmujacy. Szczeg6lna uwage przywiazuje sie do tatwo mierzal-
nych wskaznikéw w postaci wydatkéw na badania i rozwdj.
Wydatki te, w przeliczeniu na mieszkanca, plasujg Polske na
ostatnim miejscu w gronie wszystkich krajow nalezacych
do OECD. Podobnie niekorzystnie wygladaja wskazniki dotyczace
powszechnosci wykorzystywania technologii teleinformatycznych
przez gospodarstwa domowe i administracje publiczna.

Jednoczes$nie obserwowane sa zjawiska prowadzace do sprze-
cznych wnioskéw. Polska w ostatnich latach notuje jeden
z najwyzszych wskaznikéw przyrostu produktywnosci, mierzonej
w wartosci sprzedanej na jednego zatrudnionego. Stopien adaptacji
polskich przedsiebiorstw do nowych, szybko zmieniajgcych sie
warunkow otoczenia, jest bardzo wysoki, w wyniku czego potrafig
one skutecznie konkurowa¢ na wielu rynkach zagranicznych.

Proces badawczy obejmowat dwie czesci:

Czy jest to wyltacznie efekt doganiania Europy Zachodniej,
spowodowany otwarciem granic dla kapitatu, technologii
i wiedzy?

Jakie zatem czynniki decyduja o skutecznosci wdrazania innowa-
cyjnych pomysitéw biznesowych, pozwalajgcych osigga¢ okreslong
przewage konkurencyjnag? Jaka jest struktura owych bodzcéw
w ramach poszczegoélnych ,warstw” kapitalu innowacyjnego?
Jakie sg najwlasciwsze mierniki oceny innowacyjnosci firm? Jakie
sa wreszcie dominujgce na rynkach strategie innowacyjnosci
przedsiebiorstw?

Che¢ udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania stala sie
inspiracja do przeprowadzenia w okresie od 15 marca do 15 maja
2005 roku badania empirycznego na starannie dobranej prébie
respondentéw.

*  Wywiady bezposrednie z przedstawicielami najwyzszego kierownictwa firm z najbardziej innowacyjnych
branz (zgodnie z badaniami GUS opublikowanymi w marcu 2005 roku). Lacznie przeprowadzono 19 wywiadow,
ktérych celem bylo ustalenie charakterystyk innowacyjnosci poszczegolnych branz, zrodet innowacji

oraz przyktadéw strategii innowacyjnosci.

¢ Kwestionariusze ankietowe adresowane do 500 najwiekszych firm dziatajgcych w Polsce (zgodnie z rankingiem
dziennika , Rzeczpospolita”, opublikowanym 20 kwietnia 2005 roku) oraz 700 najwigkszych firm sektora ICT
(Information and Communication Technologies, zgodnie z rankingiem tygodnika ,Teleinfo”, opublikowanym
w lipcu 2004 roku). Uzyskano 111 poprawnie wypetnionych ankiet, ktérych gtéwnym celem byto ustalenie
struktury bodzcéw stymulujgcych dziatania innowacyjne przedsiebiorstw i skonstruowanie Mapy Kapitaiu
Innowacyjnego. Wsrod catej puli 1200 firm zaproszonych do badania ok. 50% wypeinionych ankiet pochodzito

z kazdej z badanych populacji.

Koncepcja Mapy Kapitatu Innowacyjnego przedsiebiorstw

wyodrebnia nastepujace obszary analizy:

* czynniki behawioralne - postawa przedsiebiorcza,

* czynniki spoteczno-kulturowe - klimat przedsiebiorczosci,
* czynniki organizacyjne - struktury przedsiebiorstwa,

* czynniki rynkowe - struktury rynkow i gospodarek,

* czynniki otoczenia publiczno-prawnego.

W ramach powyzszych obszaréw zdefiniowano poszczegélne czynniki, ktére wplywaja na intensywnos¢ i rodzaj dziatan innowacyjnych
w przedsiebiorstwach, a nastepnie zbadano ich rzeczywiste oddzialywanie postrzegane przez praktykéw zycia gospodarczego,
w tym takze z sektora wskazanego w badaniach GUS, jako jeden z najbardziej innowacyjnych w Polsce.
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Przyczyny oraz zrodia pomystow

wdrazania innowac]

Mamy niewatpliwie do czynienia z kolejng, tym razem
informatyczng, rewolucjg technologiczng, ktéra wptywa
na ogromng zmiane w organizacji rynkoéw, struktur przedsie-
biorstw i metod konkurowania. Pojawienie sie na rynku produktow
opartych na nowej technologii powoduje budzenie $wiadomosci
potrzeb klientéw. Kolejne fale innowacji produktowych
w miodych branzach stymulowane sg dalszym rozwojem techno-
logii. Malejacy koszt komponentéw technologii podstawowej,
stosowanej w produktach wykorzystujacych nowe technologie
informatyczne, przyspiesza rozwoj rynkéw. Dzieki temu produkt
moze by¢ adresowany nie tylko do segmentu ,premium”,
ale takze do odbiorcy masowego. Nowe branze rozwijajg sie
z niespotykang wczesniej dynamiky, a stare czesto ulegaja
spektakularnym zmianom.

Jesli spojrzymy na rozktad odpowiedzi dla dwoch badanych grup
- firm z ,listy 500" oraz firm z sektora nowych technologii -
okazuje sie, ze:

* w sektorze ICT ujawnia sie dodatkowy czynnik, kluczowy
dla wdrazania innowacji: wykreowanie potencjalnych potrzeb
klientow (25%). Wyniki te uwydatniajg role elementu przedsie-
biorczosci jako poszukiwania niewykorzystanej wczesniej okazji;

* w sektorze najwiekszych firm rola pierwszego czynnika jest
nieco zlagodzona (52%) na rzecz oczekiwan klientéw firmy
(53%) oraz checi ograniczenia kosztow (34%). Wazne jest
jednak, iz najwieksze firmy takze dostrzegaja role pojawienia
sie nowych technologii w branzy (22%) jako stymulatora
innowacji. Technologia rozprzestrzenia sie zatem na wszystkie
rynki, lecz z r6zna predkoscia.

Z powyzszych wskazan mozna wyciggnaé jeszcze jeden wniosek:
firmy dojrzaie koncentruja sie w wiekszym stopniu na zaspokajaniu
istniejgcych potrzeb klientéw, podczas gdy firmy sektora ICT
(najczesciej stosunkowo miode i mate), oprécz dbania o istniejacych
klientéw (49%), czesciej staraja sie kreowac ich nowe potrzeby,
tworzac przy tym niekiedy nowe rynki produktowe (25% w stosunku
do 10% wéréd firm z ,Listy 5007).

Zazwyczaj w mlodych, nieduzych firmach dziatajgcych na nowych
rynkach inicjatorem innowacji sa zatozyciele firm - przedsiebiorcy.
Innowacje sa efektem ich pomysiu na biznes. W wiekszych
firmach, w ktoérych nie istnieja jeszcze programy innowacyjnosci,
respondenci - menedzerowie wskazuja, ze przewazajgca ilos¢
inicjatyw wypltywa z grupy kadry kierowniczej.

,,Co do strategil firmy, to scieraja sie u nas dwa odmienne poglady wsrod kadry menedzerskiej. Ja reprezentuje podejscie
przedsiebiorcy, dyrektor zarzadzajacy - podejscie menedzera. Spieramy sie 1 80% pomysiow idzie juz na wstepie do kosza.
Strategia firmy jest wypadkowa tych podejsc. Na naszg strategie skladaja sie zatem innowacyjne wizje przefiltrowane
przez racjonalng, chlodna ocene. Czasem jednak zatuje, ze nie zaryzykowalismy przy niektorych projektach.”

Michat Lach, Dyrektor Strategiczny, K2 INTERNET S.A.

Respondenci badania ankietowego, poproszeni o wskazanie trzech
najczestszych przyczyn wdrazania innowacji wskazali:

* strategie kierownictwa (56%)
* oczekiwania klientéw firmy (52%)

* zwiekszenie dynamiki wzrostu zyskow firmy (26%)

* pojawienie sie nowej technologii (26%)

Oznacza to, ze oprécz wypelniania swojego podstawowego celu, jakim jest tworzenie zysku
dla wtascicieli, kierownictwo firm plasuje innowacyjnos¢ wysoko w hierarchii strategicznych celéw i dziatan.

,Mamy do czynienia z konwergencja technologii rozumiana jako:

- kompatybilnos¢ urzadzen (zapewnienie wspolpracy réznych urzadzen),
- wykorzystanie technologii z jednej branzy w innej. Caly czas trwajg prace nad kolejnymi generacjami nowych
technologii, lecz kwestig nie jest miec¢ technologie, tylko skutecznie ja wprowadzic.”

Marcin Rosati, Dyrektor Marketingu i Sprzedazy, SAMSUNG ELECTRONICS Sp. z o.o.

,Waznym dla innowacyjnosci jest chec osiagniecia czegos nowego. Nie dla zyskow, a dla satysfakcji zawodowej. Obiecujace rynki
stwarzaja takie okazje. Kluczem do sprawy sa zatem ambicje tworcow dotyczace pozycji na rynku. Najwazniejszy jest pomysi,
inspiracja, ktorej szukamy takze poza branza. Umiejetnosc abstrakcyjnego kojarzenia faktow - wowczas informacja praktycznie
zewszad moze stac sie zrodiem innowacyjnego pomystu. Wazna jest chec¢ tworczego dziatania, ktora w pofaczeniu z checia

podjecia ryzyka tworzy nowe przedsiewziecie biznesowe.”

Waldemar Rogujski, Prezes Zarzadu, KOOPERACJA TECHNICZNA S.A.
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,Jestesmy mala firma zalozong przez kilka osob z tzw. ,gfodem wiedzy”. Informacje najczesciej zbieramy z sieci (Internet).
Wyszukujemy rozne publikacje, prezentacje, materialy naukowe, raporty. Dzis mozemy tak naprawde w sposob prawie
nieograniczony dotrzec¢ do aktualnych, przefomowych opracowan. Poréwnujemy, analizujemy takie znalezione , pereiki”

I staje sie to zrédlem nowych pomysiow (choc nie calkiem innowacji) w naszej firmie.”

Respondenci badania, majac do wyboru trzy z dwudziestu
odpowiedzi, w 13% wskazali pozyskanie kluczowych pracownikow
jako najwazniejsze zrodio pomystéw dla innowacji w firmie.
Odpowiedz ta znalazta sie wsrod szesciu najczesciej wskazywanych
zrodet wiedzy.

Co drugi respondent badania ankietowego z , Listy 500" wskazat
na analize oczekiwan klientéw jako podstawowe zrodio wiedzy
i pomystow dla innowacyjnych wdrozen. W sektorze ICT wskaznik
ten wyniést nawet 63%.

Obserwacja zachowan konkurencji (32%), praktyki biznesowe na
innych rynkach (27%) oraz dostawcy i partnerzy biznesowi (18%)
- to kolejne wazne zrodia wiedzy na temat wprowadzania
innowacji. Wykorzystywanie wiedzy firm doradczych deklaruje
5% badanych firm z ,Listy 500” i 0% z sektora ICT, prawdo-
podobnie za sprawa ograniczonych funduszy i braku doradcéw
wyspecjalizowanych w mtodych branzach ICT.

Dla mtodych, szybko rozwijajgcych sie firm, stosujacych nowe
technologie bardzo wazne sg trendy obecne na bardziej rozwi-
nietych rynkach. W korporacjach miedzynarodowych zrédiem
innowacyjnych wdrozen jest najczesciej centrala koncernu.

Dariusz Lewicki, Prezes Zarzadu, CRYPTOTECH Sp. z o.o.

Wspolipraca z partnerami zewnetrznymi i alianse strategiczne
czesto wskazywane sa jako warunek skutecznego wdrozenia
innowacji. Innowacyjny produkt powstaje jako wynik pracy
interdyscyplinarnego, a jednoczes$nie interorganizacyjnego
zespotu. Partnerami w takim przypadku sg najczesciej dostawcy,
partnerzy z innych branz lub rynkéw geograficznych.

Firmy wskazujg wlasne badania jako najwazniejsze narzedzie
do zrozumienia zmian oczekiwan klientéw i antycypacji kierunku
rozwoju rynkéw. Dynamicznie rozwija sie takze konsulting
wirtualny. Coraz czes$ciej przedsiebiorstwa czerpia réznego rodzaju
publikacje online ze $wiatowych zasobéw Internetu. Firmy
dziatajgce na mtodych rynkach wskazuja to zrédio informacji jako
najwazniejsze dla wdrazanych przez nie innowacji. Sg to subskry-
bowane raporty branzowe (w tym takze na zlecenie) lub zawar-
tosc¢ specjalistycznych portali tematycznych.

Raporty branzowe wyspecjalizowanych placéwek badawczych
lub firm doradczych sa przez innowatoréw traktowane jako
uzupelniajgce zrédio wiedzy. Zwraca si¢ jednak uwage na fakt,
iz duze znaczenie dla wdrazania nowych, innowacyjnych techno-
logii maja firmy doradcze, ktére kumulujg wiedze o biznesie.

,Sa firmy, ktore maja fantastyczne pomysly. Jest kilka takich firm - wzorcow. Zauwazyc¢ mozna nastepujacg prawidliowosc:
- nowe formy (procesy) prowadzenia dzialalnosci wdrazaja raczej firmy dojrzate,
- nowe produkty wymagajace znaczacych nakiadow - takze firmy duze,
- nowosci, ktére moga w przysziosci zawojowac swiat - to jednak domena nowych i malych firm.”
Jacek Stochlak, Dyrektor Generalny Dziatu Rozwigzan i Ustug, HEWLETT-PACKARD POLSKA Sp. z o.o.

,,Przy wprowadzaniu nowych ustug opieramy sie na roznorodnych pomysiach. Sg to zaréwno koncepcje naszych pracownikow,

Jjak rowniez partnerow - firm, ktére w oparciu o oferowane przez nas mozliwosci transmisji danych oraz interakcji z klientem
tworzg wiasne, czesto specjalistyczne, rozwigzania. Nie bez znaczenia jest rowniez bardzo dynamiczny rozwdj technologii

- dzisiaj wprowadzamy ustugi, ktore kilka miesiecy temu byly jeszcze nie do zrealizowania z przyczyn czysto technicznych.”
Krzysztof Dzieciol, Dyrektor Departamentu Ustug Mobilnych dla Rynku Prywatnego, POLSKA TELEFONIA CYFROWA Sp. z o.o.

,Mate firmy musza z zatozenia byc¢ innowacyjne w takim sensie, ze poszukuja nisz rynkowych, zeby moéc skutecznie
na niej zaistniec. Nie maja jednak zasobow, aby podejmowac dzialania na znaczaca skale, co charakteryzuje

duze przedsiebiorstwa.”

Marcin Pirdg, Prezes Zarzadu, CARLSBERG POLSKA S.A.

Tam ulokowane sg zazwyczaj centra badawczo-rozwojowe.
Firmy wskazuja takze wspéiprace z innymi jednostkami
w ramach grupy kapitalowej jako wazne zrédio innowacyjnych
pomystéw.

Wzorcem do twérczego nasladowania sg takze inne przedsie-
biorstwa z branzy, a w szczegolnosci tzw. liderzy, czesto dziatajacy
w branzach pokrewnych. Na dynamicznie rosngcych rynkach
obserwuje sie takze rozwdéj matych firm. Jesli reprezentuja
innowacje komplementarne wzgledem oferty obserwatora,
Sg przejmowane.
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i technologiach. Podkresla si¢ takze ich kompetencje w wyszu-
kiwaniu szans na nowe wdrozenia, wynikajagce ze zmiennych
regulacji prawno-podatkowych.

Firmy doradcze wskazujg i ulatwiajg przeniesienie wzorcéw
z innych branz czy bardziej rozwinietych rynkéw, ktére nie sa
przedmiotem codziennej analizy poszczegoélnych przedsiebiorstw.
Pomimo sceptycyzmu co do kosztéw i warto$ci projektéw firm
doradczych, istniejg przykiady skutecznych innowacji, ktéore sa
efektem takiego spojrzenia ,z zewnatrz”, budzacego poczatkowo
istotne watpliwosci.



Kluczowe elementy zarzadzania procesem

Innowacji

yniki naszego badania sugeruja, iz czesto pojecie innowacji
jest utozsamiane z rozwojem firmy. Wniosek stad, ze warun-
kiem dynamicznego i trwalego rozwoju firm na wspoéiczesnych
rynkach jest ich zdolno$¢ do innowacji. Wielu respondentéw
wskazuje na poczatkowg faze innowacji, czyli formulowanie

Niezaleznie od skali wdrazanej innowacji, wiekszos$¢ respondentéw
wskazuje na podstawowe znaczenie procesu zarzadzania ryzykiem.
Zaréwno przy wdrazaniu innowacji przetomowych, jak i mniej
rewolucyjnych, przede wszystkim kalkulowane jest ryzyko. Oznacza
to, ze potencjalne korzysci sg bilansowane z kosztami, mozliwo-

,Najwazniejsze w projektowaniu nowych przedsiewziec jest zrozumienie zmian spolecznych i prawnych oraz antycypacja
kierunkow rozwoju rynkéw. Najmocniejsza strona firmy to wyszukiwanie okazji do inwestycji. Dzieki tej umiejetnosci

kreujemy tzw. Proprietary deals.”

Krzysztof Krawczyk, Dyrektor Zarzadzajacy, INNOVA CAPITAL Sp. z o.o.

,, O sukcesie Merlina decyduje logistyka - sztuka nie jest zebranie zamowien, ale ich terminowe i wilasciwe zrealizowanie.
Najwazniejsza jest bowiem wiarygodnosc¢ firmy. Dlatego tez kluczowy jest element wspoipracy z partnerami biznesowymi
firmy. Liczy sie ich elastyczne podejscie do budowy mechanizmow rozwoju naszego biznesu.”

Mirostawa Puczko, Wiceprezes Zarzadu, MERLIN.COM.PL Sp. z o.o.

pomystu, jako najwazniejszy element calego procesu. Kolejny
element wskazywany przez firmy jako kluczowy stanowi nastepna
faza procesu. Zalicza sie do niej wiasciwe, zgodne z oczekiwaniami
klientow zaprojektowanie produktu, sprawnos$¢ w budowie
prototypow i umiejetnos¢ szybkiego ich testowania.

Co drugi respondent badania ankietowego z grupy firm z sektora
ICT uznal, Ze najwazniejszym aspektem skutecznego wdrozenia
innowacji jest ciagle dazenie do zaspokojenia potrzeb klientéow
i rozwigzywania ich probleméw. Byla to najczesciej udzielana
w tej grupie firm odpowiedZ. Firmy z sektora nowych technologii
wydaja sie scislej wspoipracowac z klientem, szyjac niejako stroj na
odpowiednig miare. Czesciej sa one firmami ustugowymi, ktoére
starajg sie utrzymac relacje z klientem w dtugiej perspektywie.
Skuteczng droga do osiggniecia tego celu jest, miedzy innymi,
skuteczne wdrazanie innowacji.

Znamienne jest przy tym, ze innowacje (z zalozenia) majg charakter
unikalny, jednorazowy. Zaledwie 9% firm wskazalo doswiadczenie

Sciami finansowymi oraz skutkami niepowodzenia. Mlode firmy
z sektora nowych technologii wskazuja jednak na szczegolne
znaczenie zwiekszonej sklonnosci do ryzyka w swej dziatalnosci,
przypisujac ja raczej do oséb niz organizacji. Liczy sie szybkosc
dzialania, a ta z kolei czesto wigze sie ze zwiekszonym ryzykiem
podejmowanej decyzji, poniewaz skraca sie czas niezbedny na
przekalkulowanie wszystkich szans i zagrozen.

Jako gtéwny mechanizm wdrazania skutecznych innowacji,
szczego6lnie produktowych, wskazuje sie tworzenie interdyscypli-
narnych zespoléw roboczych. Dotyczy to wilasciwie wszystkich
rynkéw i wszystkich faz rozwoju firm.

Respondenci reprezentujgcy dojrzate firmy Ilub Kkorporacje
rozproszone geograficznie wskazujg sprawny system komunikacji
wewnetrznej jako warunek innowacyjnosci firmy. Jako narzedzie
systemu zarzadzania wiedzg stosuje sie wewnetrzne portale intrne-
towe. Swobodny przeptyw informacji oraz przyzwolenie dla tworze-
nia dobrowolnych grup roboczych sprzyja wéwczas innowacyjnym

,,Ocena ryzyka jest trudna i zalezy od sposobu pomiaru. To, co jest uznawane za zbyt ryzykowne przez wielkie koncerny

miedzynarodowe, gdzie procedura oceny ryzyka i prowadzonych analiz jest kosztowna, dla nas moze byc¢ akceptowalne. Stosujemy
strategie komara, kiujacego troche na oslep w wielu miejscach, aby w koricu osiagnac powodzenie. Koszty nieudanych przedsiewziec¢
w firmie naszej skali sa niewielkie, a dobra dynamika wskaznikéw finansowych pozwala na pewien margines biedéw. Przy tym tempie
rozwoju rynku wydaje sie byc to dobra analogia - nie ma dosc¢ czasu i zasobow na diugie analizy strategii dziatania.”

Robert Rozestaniec, Prezes Zarzadu, AUTOGUARD&INSURANCE Sp. z o.o.

,Bardzo wazng sprawg przy wdrazaniu nowych procesow jest mierzenie efektow i badanie rezultatow wprowadzonych zmian.
Wazne sa rowniez tzw. quick wins - szybkie efekty, ktore inspirujg pracownikow do otwartej wspoipracy przy peinym wdrozeniu.”

Piotr Halupczok, Wiceprezes ds. Handlowych i Rozwoju, Prokurent, DEC Sp. z o.o.

we wdrazaniu innowacji jako najwazniejsze dla skutecznego
wdrozenia kolejnych. Byla to jedna z trzech najrzadziej udzielanych
odpowiedzi. Wynika z tego, ze nie mozna moéwi¢ o skutecznym
sposobie na przenoszenie doswiadczen do innowacji. Dla kolejnej
innowacji poprzednia wydaje sie nie mie¢ wiekszego znaczenia,
zawsze chodzi bowiem o co$ nowego, dotychczas nieprakty-
kowanego.

wdrozeniom. Firmy wskazujg takze na duze znaczenie nadzoru
nad procesem wdrazania innowacji i pomiarem jej wynikow:.
Element zarzadzania wiedzg wydaje sie¢ mie¢ wigksze znaczenie
dla firm dojrzatych. 22% respondentéw z , Listy 500" wskazato ten
proces jako najwazniejszy dla skutecznej innowacji. Nie byla to jednak
najczesciej udzielana odpowiedZz (6ésma w kolejnosci sposrod
dwunastu). Firmy z sektora ICT wskazaly te odpowiedz w 18%.

,Jedng z najbardziej efektywnych metod rozwoju oraz unowoczesniania portfela ustug jest bliska wspolpraca z partnerami
oferujgcymi rozwigzania nie tylko w zakresie nowych technologii, ale rowniez przedstawiajgcymi koncepcje ich przeksztalcenia

w konkretne serwisy dla konsumenta.”

Krzysztof Dzieciol, Dyrektor Departamentu Ustug Mobilnych dla Rynku Prywatnego, POLSKA TELEFONIA CYFROWA Sp. z o.o.
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Systemy motywacyjne a kultura
innowacyjnosci przedsiebiorstw

DuZe znaczenie dla wspierania innowacji technologicznych
i produktowych maja wprowadzane w przedsiebiorstwach
systemy wyréznien i nagréod. BodZce emocjonalne odgrywaja
znaczacg role we wspomaganiu rozwoju procesé6w kreatywnosci.
Dodatkowe bodzce finansowe (poza stalym wynagrodzeniem) zdaja
sie mie¢ znaczenie dla innowacji dyskretnych i ciagtych, czyli takich,
ktore nie tworza przelomu z punktu widzenia calej organizacji.
W przypadku innowacji przetlomowych odgrywajg drugorzedna role
lub nie majg zadnego znaczenia. Jednoczes$nie, w przypadku
zarzadéw przedsiebiorstw, wydaje sie, ze system motywacyjny, aby
istotnie wspieral innowacyjnos$¢, musi zawiera¢ tzw. silne bodzce,
czyli premie od obrotu, udziat w zyskach lub kapitale. Podobnie jest
w przypadku przedsigbiorcy - wizjonera, ktéry uruchamiajgc nowe
innowacyjne przedsiewziecie ma w perspektywie nagrode w postaci
planowanych zyskéw firmy.

Respondentom badania ankietowego zadano pytanie ,Co jest
najistotniejsze we wdrozeniu skutecznej innowacji?”. Odpowiedz polegata
na wyborze trzech z 12 odpowiedzi lub dodaniu wiasnego jej
wariantu. 59% firm z , Listy 500", ktéore wziely udzial w badaniu,
uznalo, ze warunkiem skutecznego wdrozenia innowacji sa dobrze
przygotowani i zmotywowani pracownicy. W przypadku firm z sekto-
ra ICT odsetek ten byl mniejszy i wyniost 35%, lecz takze znalazt sie
wsrod trzech najczesciej wskazywanych w tym pytaniu odpowiedzi.

Jako najskuteczniejszy system motywacyjny dla promowania
postaw innowacyjnych respondenci uznali premie uzalezniong

od wykonania indywidualnych zadan (40% odpowiedzi). Firmy
z ,Listy 500" najczesciej wskazywaly ponadto na:

* premie od zadan dziatu lub calej firmy (41%),

* bodZce niefinansowe (konkursy, wyréznienia) (38%).

Programy innowacyjnosci, cho¢ nosza rézne nazwy, budowane
sga w wielu firmach w podobny sposob. Pracownicy zglaszaja
pomysly. Co pewien czas pomysly te sa oceniane przez
przelozonych lub specjalne komisje. Wreszcie autorzy pomysiéw,
ktore skierowano do wdrozenia, otrzymujg okreslona regula-
minem nagrode. Wydaje sie, ze tam, gdzie chodzi o usprawnienia
i innowacje dyskretne, takie systemy sprawdzaja sie. Duze firmy
na rynkach o stale ewoluujacej technologii i zarzadzaniu projekto-
wym organizuja programy innowacyjnosci podobnie, lecz
nagroda jest zupelnie inna. Jest nig udzial w pdzniejszej
realizacji projektu, co laczy sie z poczuciem satysfakcji i szansag
na radykalny zwrot w karierze zawodowej.

Sama konstrukcja programu ma istotne znaczenie. Zbyt duza
zlozonos$¢ systemu wplywa na jego ograniczong skutecznosc. Zbyt
mata - powoduje trudnosci z selekcjg warto$ciowych projektow
sposrod masowo naplywajgcych propozycji o watpliwe]j wartosci.
Jest jednak grupa firm z mlodych branz, ktére podwazajg
skuteczno$¢ programéw innowacyjnosci, argumentujgc, ze wdro-
zenie takiego systemu tworzy swoisty, wewnetrzny rynek kreaty-
wnosci. To z kolei powoduje ukrywanie, zatrzymywanie wiedzy
dla siebie. Konsekwencja takiej sytuacji jest brak wspolpracy
wewnatrz i pomiedzy zespotami roboczymi.

,,Co do systemu motywacyjnego, to uwazam, ze nie ma wspoimiernej nagrody za kreatywnosc. Po prostu nie ma na to ceny.
Jesli bedzie cena, to bedzie tez rynek, a jesli rynek, to pojawi sie takze information-hedging, czyli ukrywanie, zatrzymywanie

informacji dla siebie.”

Stefan Dunin-Wasowicz, Prezes Zarzadu, PPWK GEOINVENT Sp. z o.o.

~Najlepszym 1 najtanszym zrodlem innowacyjnosci sg ludzie. Trzeba tylko przelamac w nich bariere strachu komunikowania

innowacyjnych pomysiow na szerszym forum.”

Maciej Ciechanowski, Prezes Zarzadu, WELLA POLSKA Sp. z o.o.

Respondentom badania ankietowego zadano pytanie: , Ktéry z wymienionych czynnikéw jest kluczowy dla budowy
kultury innowacyjnosci w firmie?”. Respondent mogt wybrac trzy sposréd dwudziestu mozliwych odpowiedzi.
Wsraéd firm z ,,Listy 500" nastgpila wyrazna polaryzacja odpowiedzi. Zdecydowanie najczesciej wskazywaly one:

® sprecyzowang wizje rozwoju firmy (53%),

* postawe i filozofie biznesu ukierunkowang na zmiane (45%),
* tworzenie interdyscyplinarnych zespoiéw projektowych (31%).

Wsréd firm sektora ICT odpowiedzi byly bardziej rozproszone, jednak wyroéznilty sie trzy ponizsze:

* postawa i filozofia biznesu ukierunkowana na zmiane (37%),

® sprecyzowana wizja rozwoju firmy (33%),

* nacisk ze strony kierownictwa na dziatalno$¢ innowacyjna (25%).

Sygnalizuje to, ze kwintesencjg innowacyjnosci na rynkach nowych technologii jest przedsiebiorcze poszukiwanie okazji. Firmy
z sektora ICT, ktére uwzgledniono na , Liscie 500", wskazywaly w tym przypadku odpowiedzi tak jak pozostate firmy z tego sektora,
a nie jak duze korporacje. Innowacyjno$¢ organizacji, z punktu widzenia duzych korporacji, oznacza natomiast umiejetnosc elasty-
cznego dostosowywania sie firmy do szybkich zmian otoczenia w celu realizacji zalozonej wizji rozwoju.
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Liderzy - innowatorzy

la innowacji tworzonych w ramach nowych przedsiewzie¢

czy tez nowych rynkoéw, kluczowe znaczenie ma postawa
przedsiebiorcza. Cechuje ja wizjonerstwo rozumiane jako
umiejetnos¢ wyprzedzania rynku i antycypacji kierunkéw jego
rozwoju.

Dla innowacji na dojrzatych rynkach, na ktérych dominuja
innowacje o charakterze organizacyjnym, kluczowe znaczenie
ma postawa menedzera - lidera, ktory potrafi tworzyc¢
i zarzgdza¢ w taki sposob, aby zapewni¢ wspoluczestnictwo
catej organizacji w procesie szybszego rozwoju. Istotny
wydaje sie tu element zarzadzania wiedza, a w tym przede
wszystkim innowacyjnymi i skutecznymi technikami komu-
nikacji wewnetrznej.

Postawa przedsiebiorcza w polgczeniu z kompetencjami
menedzera - lidera tworzy silnego przywodce. Ma on potencjat
do zmiany sposobu funkcjonowania firmy oraz zdolnos¢

do wprowadzania przelomowych i skutecznych w diugim
okresie innowacji.

Skuteczne innowacje majg wieksze szanse wystapi¢ tam, gdzie
wewnatrz organizacji, na nizszych poziomach hierarchii,
dopuszcza sie tzw. naturalne przywodztwo. Z jednej strony
przejawia sie to dobrowolnym organizowaniem zespoiow
roboczych wokét lideré6w - innowatoréw, ktérzy skutecznie
przekonujg do swych projektéow, a z drugiej przejmowaniem
przywodztwa w trakcie wdrazania innowacji przez silniejsze
osobowosci.

Co trzeci respondent badania ankietowego wskazywal silne
przywodztwo jako warunek skutecznego wdrozenia innowacji
(byta to jedna z trzech najczesciej udzielanych odpowiedzi na to
pytanie). 28% wskazalo w tym przypadku dobra kadre
menedzerska. Silne przywodztwo wskazywaly jednak nieco
czesciej firmy z , Listy 500" (33% do 29% w sektorze ICT).

,Chcialabym wyrdznic role lidera, ktéra w przypadku tworzenia bankowosci detalicznej w grupie BRE Banku miala duze
znaczenie. Wielu menedzerow w BRE rozumie wartos¢ autentycznego przywodztwa w przedsiewzieciu wykraczajacym poza
dotychczasowe reguly prowadzenia biznesu bankowego. Budowanie modelu biznesowego od pomysiu do wdrozenia wymaga
silnego przywodztwa, swoistego talentu menedzerskiego, dzieki ktoremu powstatl pion bankowosci detalicznej BRE Banku.”
Anna Kozinska, Dyrektor Banku ds. Zarzadzania Kadrami, BRE BANK S.A.

Cechy najlepiej opisujace lidera - skutecznego innowatora to wedlug respondentow
badania (wybierali trzy sposrod dwudziestu mozliwych odpowiedzi):

* inicjatywa (40%),
* znaczna wiedza fachowa (37%),
* silna motywacja do osiagnie¢ (33%),

* kreatywno$¢ rozumiana jako zdolnos$¢ do tworzenia wielu rozwigzan (31%),
* inspirowanie i wywieranie wplywu na innych (29%),

* optymizm (26%),
* zdolnos¢ do pracy zespolowej (22%).

Firmy sektora ICT najwyzej cenig u lideréw kreatywnos¢ (39%), inicjatywe (37%) i motywacje do osiggnie¢ (37%). Firmy
z ,Listy 500” wskazuja na inicjatywe (41%), wiedze (33%), inspirowanie i wywieranie wplywu na innych (29%) oraz zdolnos$¢ do pracy
zespolowej (26%).

O ile dla menedzera - lidera w duzej korporacji najbardziej pozgdang cecha dla skutecznego wdrazania innowacji jest umiejetne
kierowanie zespotem, o tyle dla przywdédcy firmy dzialajgcej na nowych rynkach najwazniejsza jest jego pomystowos¢, wspierana
silng potrzebg osiggniecia sukcesu.

Zazwyczaj w mlodych firmach dziatajgcych na nowych rynkach inicjatorem innowacji sa zalozyciele - przedsiebiorcy,
a innowacje sa efektem ich pomystu na biznes. Respondenci - menedzerowie najwiekszych przedsiebiorstw, w ktoérych
nie wprowadzono programéw innowacyjnosci (niezaleznie od etapu rozwoju firmy), wskazujg, ze przewazajgca ilos¢
inicjatyw wypltywa z grupy kadry kierowniczej. W firmach, ktére stosujg programy innowacyjnosci, innowacyjne pomysty czesto
pochodzg od pracownikéw, ale przede wszystkim od kadry kierowniczej.

Raport The Conference Board: Zrédfa i strategie innowacyjnosci przedsiebiorstw 11



Otoczenie rynkowe determinantem

Innowacyjnosci

becnie firmy obserwuja na swoich rynkach wyrazne nasilenie
aktywnosci. Wystepuje zdecydowana koncentracja branz
i kanatow dystrybucji. W jej efekcie pojawiaja sie elementy walki
o standardy oraz nowe modele strategii cenowej. Jednoczesnie
w wiekszosci firm istnieje ,mainstream”, czyli segment podsta-
wowy. Najczesciej charakteryzuje sie on dobra dynamika wzrostu
i rozwija pomimo pojawiania sie innowacyjnych produktow,
stanowigcych ewolucje danej marki.

ze wiekszos¢ rynkéw nieustannie ewoluuje, stwarzajac tym samym
pole dla przedsiebiorczych dziatan innowacyjnych.

Nowe regulacje prawne potrafig mie¢ istotny wplyw na stymu-
lowanie pojawiania sie innowacyjnych produktow. Nie zawsze
jednak jest to zamierzone dziatanie ustawodawcy. System
regulacji prawnych ograniczajgcy konkurencje zazwyczaj hamuje
wdrazanie innowacji.

,Interdyscyplinarnosc¢ zespotu i mozliwosc¢ dzialania w obszarach tak tradycyjnych dla koncernu ABB jak urzadzenia i systemy
elektroenergetyczne, energoelektronika, automatyka, mechanika, poprzez diagnostyke i procesy wytwarzania az po dziedziny,
w ktorych rozwdoj jest szczegolnie widoczny w ostatnich latach, a mianowicie technologie i systemy informatyczne
czy nanotechnologie, daje nam mozliwosc¢ wykorzystania efektu synergii w rozwigzywaniu problemow i tworzeniu nowych
rozwigzan technologicznych. Dzigki temu nasza wiedze mozemy rozwijac I wdrazac bardzo efektywnie w roznych biznesach.
Bardzo intensywnie wspodldzialamy z zewnetrznymi partnerami.”

Marek Florkowski, Dyrektor Centrum Badawczego, ABB Sp. z o.0. Centrum Badawcze

,Nasza strategia poszukiwania nowych projektow zmienila sie o 90% w stosunku do ubieglego roku, a w przyszlym roku

bedzie znowu zupelnie inna.”

Tomasz Domanski, Dyrektor ds. Rozwoju Produktow i Ustug Serwisowych SAP POLSKA Sp. z o.o.

,Po pierwsze, bez watpienia rozwdoj technologii sprawii, Ze pojawily sie nowe produkty i procesy produkcyjne. Ale takze nastapiia
istotna zmiana w relacjach rynkowych. W centrum gospodarowania pojawit sie klient, a nie produkt. Odchodzimy od gospodarki
product-centric na rzecz gospodarki customer-centric. Wszyscy musieli zmienic sposob dzialania - dostarczyc to, czego klient
potrzebuje. Nalezy takze zwrocic uwage na efekt makroekonomiczny, tj. globalizacje, uwalnianie nowych mozliwosci (np. ustugi
finansowe realizowane poza bankiem). Wszystko to wytworzylo silng konkurencje, a w konsekwencji obnizenie kosztow i zmiane.”
Jacek Stochlak, Dyrektor Generalny Dziatu Rozwiagzan i Ustug, HEWLETT-PACKARD POLSKA Sp. z o.o.

Respondenci wskazujg, ze w ostatnim czasie wystepuje niezwykie
przyspieszenie pojawiania sie nowych wdrozen i opracowan.
Wynika to, ich zdaniem, z synergii bedacej skutkiem wspo6i-
dzialania z partnerami zewnetrznymi oraz postepujacej konwergencji
technologii. Otwarta wspéipraca z otoczeniem (ang. networking)
przyspiesza rozprzestrzenianie sie skutecznych praktyk zarzadzania
i modeli biznesowych. Rozwigzania, ktére sprawdzaja sie w jednych
branzach, sag szybko przenoszone i adaptowane w innych.

Respondenci badania ankietowego zapytani o to, w jakich
obszarach funkcjonowania firmy najczesciej pojawialy sie
innowacje w okresie ostatnich trzech lat, w 74% przypadkow
wskazali na produkty, technologie i organizacje produkcji. Wsrod
firm z sektora ICT innowacje produktowe wskazano jako
najczestsze az w 90% (dla firm z ,, Listy 500" stanowilo to 62%).
Ponadto wszystkie firmy biorgce udzial w badaniu jako obszary
innowacyjnosci wyroéznity systemy i formy sprzedazy (34%)
oraz dziatania marketingowe i PR (23%).

Wyniki dla sektora ICT znacznie réznily sie od danych uzyskanych
od najwiekszych przedsiebiorstw w obszarze zarzadzania
i administracji. Duze firmy wdrazaja innowacje organizacyjne
w 36%, a firmy z sektora ICT w 20%. Wynika to zapewne
z rozmiarow przedsiebiorstwa i trudniejszego, szczegolnie
dla duzych organizacji, procesu dostosowywania do szybko zmie-
niajgcych sie warunkéw otoczenia. Jest to jednak dowodd na to,
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Wsréd czynnikéw otoczenia rynkowego, ktére majg najwieksze
znaczenie dla innowacji w danej branzy, respondenci badania
ankietowego wskazali presje ze strony konkurencji (56%),
przy czym wsréd firm z ,Listy 500” nawet 62%. Oznacza to,
ze firmy z sektora ICT czesciej stosuja ,ucieczke do przodu”,
czyli tworzenie nowych rynkéw w miejsce walki konkurencyjnej
na istniejgcym rynku.

Drugi istotny czynnik otoczenia, ktéry wplywa na innowacyjnosé
przedsiebiorstw, to dostep do wykwalifikowanej kadry
(38% wskazan).

Waznym elementem dla obu grup firm jest takze dostepnosc
zrodet finansowania (34% wskazan). Istotne réznice pomiedzy
wynikami obu badanych populacji pojawiaja sie w kwestii
formulowania stabilnych i przejrzystych regulacji prawnych.
W grupie firm z sektora ICT zaledwie 10% wskazan dotyczyto tej
odpowiedzi, podczas gdy wsrod najwiekszych firm odsetek
wskazan wyniést 24%. Mozna zatem sadzi¢, ze stabilno$¢ prawa
nie ma szczegdlnego znaczenia dla szybko rozwijajacych sie
rynkow. Jest to po prostu jeszcze jeden element , uktadanki”.

Dla firm ICT wazna jest natomiast infrastruktura telekomunika-
cyjna (17% wskazan), co nie powinno specjalnie dziwic,
poniewaz bardzo czesto jest to giowny kanal dystrybucji
i promocji ich produktéw i ustug.



Intensywnie rozwijane sg narzedzia komunikacji z klientami,
glownie poprzez internetowe kanaty korespondencji.

Wykorzystywane sg one nie tylko do zbierania informacji celem
poprawy jakosci funkcjonowania firmy, ale takze do wprowadzania
nowych pomystéw i innowacyjnych dziatan. Dzieki rozwojowi
technologii przetwarzania danych, ro$nie znaczenie tego zrodta

Na rynku konsumenckim (B2C) w Polsce obserwuje sie wieksza
skionnos¢ klienta do eksperymentowania. Otwartos$¢ na zmiany
generalnie pobudza dziatania innowacyjne. Na rynku produktow
i ustug skierowanych do firm (B2B) klienci sg bardziej konser-
watywni. Przedsiebiorcy zdaja sie nie posiada¢ wystarczajacej
wiedzy, doswiadczenia lub zasobdéw, aby roéwnie aktywnie

wiedzy. Powstaja pierwsze systemy automatycznej, quasi  absorbowac¢ nowosci.

inteligentnej obrobki informacji uzyskanych w ten sposob.

Klienci nie szukaja u nas skonfrontowania informacji o wilasnym biznesie. Projektuja kryteria nie znajac sie na technologii i pézniej
nie wykorzystuja narzedzi przez nas stworzonych. Decyzje o IT sa czesto delegowane na ,,entuzjastow technologii”. Firmy nie kalkuluja
projektow inwestycyjnych na zasadzie ,,Ile nas moze kosztowac utrata danych i jakie jest tego prawdopodobienistwo, a jaki jest koszt
wdrozenia systemu ochrony danych.” Brakuje wykorzystania firm doradczych, ktore znaja zarowno technologie, jak i biznes.”
Dariusz Lewicki, Prezes Zarzadu, CRYPTOTECH Sp. z o.o.

,, W Polsce istnieje wieksze zapotrzebowanie na innowacyjne produkty niz w innych krajach europejskich. Klienci sg skfonni
zaplacic¢ wieksza premie za nowosci, a nowe trendy dobrze sie przyjmuja.”
Marek Kukuryka, Prezes Zarzadu, SANITEC KOLO Sp. z o.o.

Przyczyny niepowodzen

Jako najczestszg przyczyne niepowodzenia projektu innowacyjnego respondenci podaja:

* niewlasciwe rozpoznanie potrzeb klienta,

* wyjscie z perspektywy technologicznej, a nie rynkowej,
* niewlasciwie zdefiniowane zalozenia,

¢ zle zaprojektowanie funkcjonalnosci,

* niewystarczajace rozpoznanie rynku,

¢ zle zaprojektowany system wdrazania innowacji.

darza sie ponadto czasem tak, ze innowatorzy na tyle wyprzedzaja otoczenie rynkowe, iz sa zmuszeni powstrzymac¢ wdrazanie
innowacji. Dzieje sie tak, gdy ich partnerzy nie sa na nig przygotowani lub nie posiadaja dostatecznych zasoboéw, aby podjac
wspoliprace. Inni wskazujg na brak gotowosci klienta.

Przyczyna niepowodzenia we wdrazaniu innowacji zawsze jest ta sama: niewystarczajaca glebokosc¢ zrozumienia potrzeb rynku.
Wiele firm mysli, ze nowe produkty mozna rozwijac tylko dlatego, zZe jest dostepna okreslona technologia.”
Stefan Dunin-Wasowicz, Prezes Zarzadu, PPWK GEOINVENT Sp. z o.o.

W kontekscie badan nad barierami innowacji, ciekawie prezentujg sie wyniki badania w zakresie posiadanych zasobéw finansowych.
Zaréwno firmy duze, jak i caly sektor ICT, nie wskazuja tej kwestii jako najwazniejszej dla skutecznego wdrozenia innowacji
(14% ogoétu badanych, co ulokowalo te odpowiedZ w grupie czterech najrzadziej udzielanych sposrod 12 mozliwych). Okazuje sie,
ze ta jedna z najczesciej przewijajgcych sie w wynikach badan barier innowacji wcale nie jest najistotniejsza dla ich tworzenia.
Wazny jest natomiast opisywany wczesniej element dostepnosci zrodet finansowania w otoczeniu zewnetrznym. Oznacza to,
ze cho¢ zasoby finansowe nie sa skorelowane ze zdolnoscia innowacyjnoscig firm, to zewnetrzny dostep do nich moze
wspomagac ten proces na etapie wdrazania.

,Wszystko zalezy od tego na ile jesteSmy w stanie wystuchac i zrozumiec klienta. 50% ogdéiu menedzerow jednak nie poswieca
na to wystarczajgco duzo czasu, zajmujac sie konsumowaniem swojego sukcesu.”
Maciej Ciechanowski, Prezes Zarzadu, WELLA POLSKA Sp. z o.o.
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Naktady na badania 1 rozwo;

aklady na badania i rozwoj (B+R) pozostajag w okreslonej -

bezpiecznej z punktu widzenia kondycji finansowej firmy -
relacji do jej wolnych zasobéw finansowych. Zaawansowane
technologie wymagaja duzych nakiadoéw, a wiec moga byc¢
kreowane przez najwieksze koncerny albo dotowane przez
panstwo lub osrodki naukowe. Firmy wskazuja jednak, ze w Polsce
system placowek badawczo-rozwojowych jest praktycznie
sparalizowany. Duze firmy, tworzac swoje osrodki badawczo-roz-
wojowe, coraz wiecej uwagi poswiecaja badaniu zastosowan
istniejgcych juz na innych rynkach technologii. W ten sposéb
skraca sie cykl projektéow badawczych, ogranicza ryzyko
finansowe, a takze zmniejsza ryzyko przeoczenia nowego,
przelomowego trendu. Nowe przedsiewziecia, w tym takze
te realizowane przez mate firmy, potrafig by¢ natomiast niezwykle
nowatorskie w tworzeniu innowacji na bazie istniejgcej juz
technologii. Esencja innowacji jest komercjalizacja nowej

* nakifady na B+R w polskich firmach matej i sredniej wielkosci
nie zawsze rozliczane sa jako aktywa uwidaczniane
w sprawozdaniach finansowych. Ze wzgledu na znaczne
obcigzenia podatkowe do roku 2003 firmy mogly
zalicza¢ czes¢ prac badawczych w koszty biezgcego okresu.

Powyzsze przypuszczenia potwierdzajg, ze ocena innowacyjnosci
przedsiebiorstw wylgcznie przy wykorzystaniu miernika
w postaci nakltadéw na B+R moze by¢ mylaca.

Firmy z , Listy 500" czesciej dokonuja zakupow know-how (16%)
niz firmy z sektora ICT (6%), co wynika z coraz czestszego
korzystania przez firmy ICT z wtasnego know-how lub
know-how, ktére rozprzestrzenia sie w postaci tzw. Open Source
Application, czyli oprogramowania o otwartym, nieodplatnym
kodzie zrodtowym.

,Nasza firma az kipi od innowacyjnych pomystéw, ale nasi klienci nie pfaca za innowacyjnosc.
Mamy za malo pieniedzy na B+R, aby ryzykowac , duze” projekty badawcze. B+ R realizujemy niejako , przy okazji”

przygotowywania kolejnych wdrozen.”

technologii, a nie jej tworzenie. Dlatego tez nakiady na B+R
wydaja sie by¢ nie najlepsza miarg innowacyjnosci firm.

Respondenci uznajg, ze pomiar procentowego udzialu innowacji
w sprzedazy ogolem jest niezwykle trudny. Innowacje dotycza
bowiem nie tylko kreowania nowego produktu, ale takze zmian
jego cech uzytkowych. Dlatego tez wydaje sie, ze o ile mozna
mowic¢ o istnieniu kapitalu innowacyjnego firm, o tyle trudno
mierzy¢ ich innowacyjnosc.

47% ogoétu badanych i az 83% firm ICT, ktore znalazly sie
na ,Liscie 500", stwierdzilo, ze wiasne prace B+R stanowig
drugie, po analizie oczekiwan klientéw, giéwne zrodio wiedzy
dla wdrazania innowacji. Biorgc pod uwage fakt, ze odno-
towywany w Polsce poziom nakladoéw sektora przedsiebiorstw na
dzialalnos¢ B+R znajduje sie na rekordowo niskim poziomie
(0,13% PKB za rok 2003 wg raportu GUS) w relacji do innych
krajow Europy, gdzie poziom ten jest kilkakrotnie wyzszy
(1,22% PKB w krajach OECD i 1,46% w krajach UE wedlug raportu
CASE za 2002 rok), mozna podejrzewac istnienie nastepujacych
zjawisk:
* nakiady na B+R w najwiekszych firmach o miedzynarodowym
kapitale realizowane sg w zagranicznych centrach badawczych,

Dariusz Lewicki, Prezes Zarzadu, CRYPTOTECH Sp. z 0.0

Firmy biorgce udzial w badaniu wskazujg gtéwnie zagraniczne,
specjalistyczne osrodki badawczo-naukowe jako zrodio wiedzy
stuzacej do kreowania innowacyjnych wdrozen. Opinia na temat
krajowych osrodkéw badawczo-rozwojowych jest wsrod przedsie-
biorstw negatywna. Jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy moze
by¢ wylaczenie instytutow badawczo-rozwojowych z procesu
prywatyzacji. Sektor badan przez pewien czas pozostal w gospo-
darce planowej. Niektére krajowe placowki akademicko-naukowe
sa natomiast wskazywane jako dobry partner we wspolnych
projektach badawczych o charakterze socjologicznym, a zwiaszcza
marketingowym.

Badane firmy zaledwie w 8% przypadkow wskazaly placowki
naukowo-badawcze jako zrodio wiedzy dla innowacji, przy czym
czesciej (w 10%) czynig to firmy z ,Listy 500” niz z sektora
ICT (4%).

Znamienne jest takze to, ze jedynie 4% badanych firm z sektora
ICT wskazato istnienie skutecznych mechanizméw ochrony
wiasnosci intelektualnej jako wazny dla innowacji element
otoczenia. Wéréd firm z ,Listy 500” odpowiedni odsetek wskazan
wyniést 7%, co réowniez na tle innych odpowiedzi te plasuje
na dos¢ odlegiej pozyciji.

, Trudno jest mowic precyzyjnie o procentach I mierzeniu udzialu innowacyjnych przedsiewziec, procesow organizacyjnych
czy produktow w strukturze sprzedazy. Czy 10-cio pak jest innowacjg? Pewnie nie. A 10-cio pak z kalendarzem?
Znow wiekszos¢ osob odpowie pewnie, ze nie. Taka wiasnie modyfikacja produktu spowodowala skokowy wzrost sprzedazy.”
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Marcin Pirég, Prezes Zarzadu, CARLSBERG POLSKA S.A.



Tworzy¢ z pasjg - firmy jutra

Komentarz

w grupie House of Skills.

Europy Centralnej i Wschodniej.

Czytajqc raport z badan The Conference Board nad innowa-
cyjnoscig doswiadczam mieszanych uczu¢. Z jednej strony
zaczynam sie obawiac... Obawiam sie, ze nie zdotamy zamkna¢
luki cywilizacyjnej, ktéora dzieli nas od najbardziej rozwinietych
panstw Unii Europejskiej, zanim wszyscy zostaniemy zalani przez
tsunami, pilynace z Chin czy Indii... Bariery administracyjne,
stawiane przez Unie, pozwolilyby zyskac¢ troche czasu, ale tylko
wowczas, gdyby czas ten spozytkowa¢ na wyréwnanie szans...
A tak chyba sie nie dzieje... K. Nordstrom i J. Ridderstrale
w ksigzce “Funky Business” napisali: , Spoteczenstwo wyge-
nerowalo nadwyzke takich samych firm, zatrudniajgcych takich
samych ludzi z takim samym wyksztalceniem, majacych takie
same pomystly, produkujacych takie same rzeczy w takich samych
cenach i [o takich samych] zaletach”. Normalno$¢ juz nie wystar-
cza. A czytajac raport odnosze wrazenie, ze w chwili obecnej
mamy nawet kiopot, by dobi¢ do wspomnianej normalnosci...

Z drugiej strony odczuwam nadzieje. Z badania wynika bowiem,
ze wysokos¢ nakiadéw na B+R (a w tym elemencie zajmujemy
ostatnie miejsce w OECD) nie jest traktowana przez przedsiebior-
céw ani jako kluczowe zrédio innowacji, ani - tym bardziej -
warunek ich powodzenia rynkowego.

Badania pokazaly, ze zjawisko innowacyjnosci, niezaleznie
od rodzaju organizacji, jej wielkosci i struktury, zalezy od ludzi:
gléwny ciezar podejmowania wysitkéw innowacyjnych lezy
w strategii wiascicieli i kierownictwa. To oni tez sg inicjatorami
innowacji, a pozyskanie kluczowych pracownikéw znalazio sie
wsréd szes$ciu najczesciej wskazywanych zZrédel wiedzy
i pomysiow. Na pierwszym miejscu wsrod czynnikéw warunkuja-
cych wdrozenie skutecznej innowacji badane przedsiebiorstwa
wskazujg dobrze przygotowanych i zmotywowanych pracowni-
kéw. Pytanie jednak brzmi: czy przywoédztwo i systemy zarzadza-
nia ludzmi sg wtasciwie wykorzystywane jako narzedzia innowa-
cyjnosci w wiekszosci polskich przedsiebiorstw? Czy jest to
dominujgca tendencja?

Ciekawa obserwacja, poczyniong w Raporcie, bylo stwierdzenie,
ze polowa respondentéw badania (a wsréd firm ITC nawet 63%)
wskazuje analize potrzeb klienta jako Zrédio wiedzy i pomystéw
dla innowacyjnych wdrozen. To réwniez klient weryfikuje podej-
mowane wysitki i ich skutecznos$¢. Dobrze, ze - zgodnie
z poczynionymi obserwacjami - klienci w Polsce sa duzo bardziej

Piotr A. Gryko, Managing Partner Management Point

Magister ekonomii, absolwent Wydziatu Handlu Zagranicznego SGPiS

w Warszawie. Jest cztonkiem Institute for Training in Intercultural
Management (ITIM), Haga, Holandia.

W swojej praktyce zawodowej zajmowat sie szeroko pojetym

rozwojem organizacji, wiaczajac w to zarzadzanie ludZzmi i ich rozwojem
oraz zarzadzaniem systemami i procesami. Posiada ponad pietnastoletnie
doswiadczenie zdobyte m.in. w Szwecji, Niemczech, Szwajcarii oraz krajach

otwarci na zmiane niz w innych krajach europejskich, jednak
warto w tym miejscu zacytowac¢ guru zarzadzania Toma Petersa,
ktérego w ostatnim czasie gosciliSmy w Polsce, bardzo wyraznie
mowigcego, ze klient nie zawsze ma racje i zbyt daleko posuniete
wsluchiwanie sie w jego gtos moze by¢ zgubne (w diugim okresie)
dla przedsiebiorstwa. A dowodem jest analiza 100 najlepszych
firm w 1917 roku i w 60 lat p6Zniej. Sposréd wspomnianej setki
tylko dwie firmy (GE i Kodak) notowaly wyniki powyzej $redniej
rynkowej, natomiast 61% przestalo istnie¢, a 18%, ktore wcigz
byto na liscie 100 najwiekszych firm - notowalo wyniki o 20%
gorsze od $redniej rynkowe;j.

Innym trendem wartym odnotowania wydaje sie by¢ obserwacja
zachowan konkurencji, stanowigca wazne zZrédio dla innowa-
cyjnych wdrozen dla prawie 1/3 respondentéw. Jest to dos¢ zasta-
nawiajgce, szczegolnie w kontekscie wieloletnich badan dwojga
profesoréw z francuskiego INSEAD, W. Chan Kima i Renee
Maugborgne. Analizowali oni to, co odréznia firmy cechujace sie
wysoka stopg wzrostu od ich konkurentéw, nieodnoszacych tak
spektakularnych sukcesoéw. Giéwny wniosek - stanowiagcy sedno
opracowanej przez nich koncepcji zwanej Value Innovation -
opisany zostal w niedawno opublikowanej ksigzce , Blue Ocean
Strategy”. Autorzy wyraznie wskazujg, ze gtéwna réznica miedzy
przedsiebiorstwami osiggajgcymi sukces rynkowy, a takimi, ktore
sa go pozbawione, lezy w podejsciu do strategii. Firmy, odnoszace
niewielkie sukcesy koncentrowaly sie w swoich dziataniach
strategicznych na walce z konkurencjg i checi wyprzedzenia jej.
Inaczej firmy, osiggajace wysokie stopy wzrostu. Przeznaczaly one
relatywnie niewiele energii na walke konkurencyjna i pokonanie
rywali, a zamiast tego koncentrowaly sie na tworzeniu nowych
przestrzeni rynkowych, poprzez oferowanie produktoéw i ustug,
ktore w swoich kategoriach nie miaty bezposredniej konkurencji.

Podsumowujgc, uwazam, ze prezentowane badanie przedstawia
nadzwyczaj ciekawy obraz podejscia do innowacyjnosci w polskich
przedsiebiorstwach w poczatkach XXI wieku. Jest niewatpliwie
zastanawiajgace oraz prowokuje do rozwazenia praktycznych
aspektoéw innowacyjnosci.

Piotr A. Gryko, Managing Partner Management Point
w grupie House of Skills
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Mapa Kapitalu Innowacyjnego

Koncepcja Mapy Kapitalu Innowacyjnego prezentuje
uporzadkowana strukture bodzZzcéw i czynnikéw innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw w wyodrebnionych obszarach analizy.
Lista czynnikow w ramach kazdego obszaru reprezentuje zbiér
najbardziej pozadanych okolicznosci i cech towarzyszacych
funkcjonowaniu danego przedsiebiorstwa, ktore sprzyjaja
powstawaniu i wdrazaniu innowacji.

Mozemy moéwic o istnieniu Kapitalu Innowacyjnego na poziomie
jednostek ludzkich, przedsiebiorstw, rynkoéw, spoleczenstw
i gospodarek. Kazdy z tych ukladéw odniesienia moze zawierac

I. Otoczenie zewnetrzne:
1. Czynniki otoczenia publiczno-prawnego

Znaczenie wzgledne

Dostep do wykwalifikowanej kadry 29%
Dostepnos¢ zrédet finansowania innowacyjnych

projektow 26%
Stabilne i przejrzyste regulacje prawne 14%
Dobrze rozwiniete infrastruktura telekomunikacyjna 10%
Istnienie zachet podatkowych 7%

2. Czynniki otoczenia spoteczno kulturowego

Znaczenie wzgledne

Wysoki poziom edukacji populacji 36%
Duza skionnos$¢ konsumentéw do eksperymentowania 18%
Kultura przedsigbiorcza w regionie 18%
Otwarto$¢ kulturowa konsumentéow 14%
Przewaga miodszych konsumentéw w strukturze

demograficznej 14%

3. Otoczenie rynkowe i jego charakterystyka

Znaczenie wzgledne

Silna presja konkurencyjna 57%
Przedsigbiorcze postawy partneréw biznesowych 23%
Elastyczno$¢ relacji z partnerami biznesowymi 20%

4. Rynek - zrodia pomysioéw i wiedzy dla innowacji

Znaczenie wzgledne

Analiza oczekiwan klientéw 20%
Wtiasne prace B+R 17%
Obserwacja zachowan konkurencji 11%
Praktyki biznesowe na innych rynkach 9%
Dostawcy, partnerzy biznesowi 6%
Pozyskanie kluczowych pracownikéw 5%
Studia, kursy, szkolenia naukowe 5%
Zakup technologii (know-how) 4%
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czynniki, ktére, zgodnie z oceng respondentéw badania, sprzyjaja
innowacyjnosci uczestnikéw obrotu gospodarczego.

Ponizej zaprezentowano strukture Mapy Kapitalu Innowacyjnego
stworzong w oparciu o dane uzyskane igcznie od obu badanych
populacji (firmy ICT oraz firmy z , Listy 500”). Wsrod czynnikéw
opisujacych kazdag kategorie uwzgledniono te, ktore otrzymaty
najwieksza wzgledna liczbe wskazan, przy czym odrzucono grupe
reprezentujacg ostatnie 10% najrzadziej wskazywanych
odpowiedzi. Podano takze ,znaczenie wzgledne” kazdej z nich,
obliczone jako stosunek liczby wskazan respondentow do liczby
odpowiedzi udzielonych w danym obszarze analizy.

I1. Przedsiebiorstwo:
1. Kultura innowacyjnosci

Znaczenie wzgledne

Sprecyzowana wizja rozwoju firmy 15%
Postawa i filozofia biznesu ukierunkowana na zmiane 13%
Dobra komunikacja wewnetrzna 8%
Interdyscyplinarne zespoty projektowe 7%
Konsekwencja w podejmowaniu decyzji dotyczacych

innowacyjnych projektéow 7%
Nacisk ze strony kierownictwa na dziatalno$¢ innowacyjna 6%
Promowanie postaw przedsigbiorczych w firmie 6%

Partnerski ukiad zamiast $cistej relacji
przetozony - podwiadny 5%

2. Znaczenie kluczowych zasobéw i profilu firmy dla skutecznego
wdrozenia innowacji

Znaczenie wzgledne

Dobrze przygotowani i zmotywowani pracownicy 16%
Ciagte dazenie do zaspokojenia potrzeb klientéw

(rozwigzywania ich probleméw) 15%
Umiejetnos¢ rozpoznania rynku 11%
Silne przywoédztwo 11%
Kadra menedzerska 10%

Umiejetnos$¢ prognozowania kierunku rozwoju
branz i produktow 9%

Elastyczne dopasowywanie wdrazanego projektu
do zmiennych warunkéw otoczenia 8%

3. Cechy liderow

Znaczenie wzgledne

Inicjatywa - chwytanie okazji lub ich stwarzanie 13%
Znaczna wiedza fachowa 11%
Silna motywacja do osiggniec 10%
Kreatywno$¢ rozumiana jako zdolnos$¢ do tworzenia

wielu rozwigzan 10%
Inspirowanie i wywieranie wptywu na innych 9%
Optymizm 8%
Zdolnosci do pracy zespolowej 7%
Upor, konsekwencja i cierpliwo$¢ 6%
Zdolno$¢ komunikacji 5%



Lekcja z niekonsekwencji

Komentarz

We wspéiczesnym $wiecie innowacja jest kluczem do sukcesu.
Zmiennos¢ otoczenia rynkowego, presja konkurencyjna, koniecznosé
ciggtej walki o przewage i stabilny wzrost zmuszajg do inwesto-
wania w innowacje, ktére pozwalaja wyprzedzi¢ konkurencje,
uciec w przysziosc.

Wsréd manageréw zarzadzajacych globalnymi firmami, ale takze
wsrod zarzadow firm polskich, panuje powszechna zgoda co do
potrzeby innowacji. Z globalnych badan Accenture wynika,
ze zdecydowana wiekszos$¢ (58%) manageréw duzych firm jest
gleboko przekonana, ze innowacje to jeden z pieciu gtéwnych czyn-
nikéw gwarantujacych ich firmom przewage i trwaly wzrost. Latwiej
jednak powiedzie¢ niz wykona¢. Tak jak powszechne jest przeko-
nanie o potrzebie innowacji, tak powszechnym problemem jest nie
tyle sam proces poszukiwania nowych produktéow, co skuteczne,
zakonczone sukcesem wprowadzenie ich na rynek. Co druga
globalna firma przyznaje, ze tylko dwie na dziesie¢ przetestowanych
przez nig innowacji wchodzi w faze wprowadzania na rynek.

Dlaczego tak wiele wysitkéw badawczych idzie na marne? Powodéw
jest kilka. Szukajac ich, zarzady koncentruja sie na ludziach, proce-
sach, otoczeniu rynkowym. Powaznym wrogiem skutecznej innowacji
jest jednak takze brak konsekwencji w podejsciu zarzadéw.

Na wspétczesnym rynku wyscig dotyczy nie tylko samych innowacji
obejmujacych produkty i usitugi. Innowacja, aby byla skuteczna,
musi dotyczy¢ rowniez proceséw zarzadzania. Nie wystarczy
posiada¢ dane rozwigzanie wczesniej niz konkurencja. Trzeba je
jeszcze szybciej wdrozy¢ i wypromowac. Szybko, z sukcesem
sprzeda¢. O skuteczno$ci wprowadzania innowacji na rynek
decyduje sprawnos¢ organizacyjna firmy. Bez innowacyjnosci
na poziomie strategii, proceséw i narzedzi wspierajacych
zarzadzanie, trudno wyobrazi¢ sobie jakikolwiek innowacyjny
projekt zakonczony pelnym sukcesem.

Mimo ze tylko co dziesigty prezes globalnej firmy jest zadowolony
z procesu wdrozen innowacyjnych rozwigzan w kierowanej przez
siebie firmie, zarzadom firm bardzo trudno przychodza decyzje
o innowacjach na poziomie proceséw zarzadczych. Caly proces
nader czesto koncentruje sie przede wszystkim na produkcie albo
technologiach produkcji. Rzadko dotyczy zarzadzania. Bez wzgledu
na zrédio pochodzenia, takie podejscie do procesu innowacji jest
duzym =zagrozeniem dla rynkowego sukcesu. Globalne badania

Jarostaw Kroc, z wyksztatcenia ekonomista, od trzech lat

petni funkcje Prezesa Zarzadu w polskim oddziale firmy Accenture
oraz jest jednoczesnie partnerem kierujgcym zespotem swiadczacym
ustugi dla sektora finansowego. Posiada 16-letnie doswiadczenie

w planowaniu i wdrazaniu duzych rozwiazan informatycznych

w najwiekszych instytucjach finansowych w Polsce i na Swiecie.

Jest takze wspottworcg wielu wzorcowych, nowatorskich rozwiazan
z dziedziny zarzadzania i technologii.

Accenture wyraznie wskazujg na brak konsekwencji i potowiczno$c
procesu innowacji jako jedne z giéwnych barier dla sukcesu
innowacyjnosci.

Zarzady firm dziatajgcych na rynku polskim szybko przyswoily sobie
globalna lekcje o potrzebie innowacji. Niesie ona bardzo wazne
przestanki. Pozwala bowiem przeskoczy¢ kilka etapéw rozwoju firmy
i wyprzedzi¢ konkurencje. Warto wiec wysnu¢ z niej najwazniejszy
wniosek - powstanie nowego produktu to tylko cze$¢ sukcesu,
ktorego szczedliwym finatem jest sukces rynkowy. Do niego zas
nie wystarczy doskonaly dzial badan i rozwoju, a nawet bardzo
sprzyjajaca innowacji kultura firmy. Potrzebne sa wydolne mecha-
nizmy wprowadzania na rynek. Niezbedne jest efektywne, innowa-
cyjne zarzadzanie.

Procesy innowacyjne prowadzone w dzialajacych na polskim rynku
firmach napotykaja wiecej przeszkdéd niz te realizowane przez
wielkich globalnych lideréw. Analizujac wszystkie bariery, na ktére
wskazuja wyniki badania ,Zrodla i strategie innowacyjnosci przed-
siebiorstw”, warto zwré¢ uwage na wyrazng skionnosé¢ polskich
zarzadéw do powtarzania biedu globalnych firm. Polega on na
polowicznym podejsciu do procesu innowacji.

Wsréd najwiekszych polskich przedsiebiorstw, ktore realizujg jakis
proces innowacji tylko w co czwartej firmie innowacja dotyczy
procesow zarzadczych i administracyjnych! Oznacza to ryzyko
zaprzepaszczenia ciekawych nowych produktéw i usiug poprzez
niewydolno$¢ proceséw zarzadczych. Skuteczna innowacja
to przede wszystkim sprawny, szybki mechanizm identyfikacji
potrzeb na rynku i wprowadzanie nan nowych propozycji. Skuteczna
strategia innowacji to taka, ktéra dotyczy nie tylko poszukiwania
i testowania nowych produktéw czy ustug. Warunkiem koniecznym
procesu innowacji sg sprawne mechanizmy zarzadzania, pozwala-
jace podejmowac szybkie i skuteczne dziatania na rynku.

Badanie ,Strategie i zrédia innowacyjnosci przedsiebiorstw”, przy
wielu ciekawych i waznych wnioskach, to dodatkowy wazny argu-
ment przeciwko grzechom polowicznosci w realizacji proceséow
innowacji w firmach dziatajgcych na rynku polskim. W niniejszym
raporcie znajdziecie Panstwo wypowiedzi managerow, ktorzy
reprezentuja firmy konsekwentne i stanowcze w podejsciu
do proceséw innowacji. Warto je przemysle¢, aby mie¢ lepsze
gwarancje w realizacji wlasnej strategii.

Jarostaw Kroc, Prezes Zarzadu Accenture
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Zestawienie wynikow badania

Przyczyny wdrazania innowacji (ogéiem)

Inne, jakie?

Chec ograniczenia kosztéw

Zmiany regulacji prawnych

Ograniczone mozliwosci rozwoju na dotychczasowym rynku

Dziatania konkurentow

Ekspansja na nowe rynki

Wykreowanie potencjalnych potrzeb klientéw
Wykorzystanie technologii z innych branz
Pojawienie si¢ nowej technologii w branzy
Zwiekszenie dynamiki wzrostu zyskow firmy
Oczekiwania klientow firmy

Oczekiwania partneréw biznesowych

Projekty firm doradczych

Oczekiwania wiascicieli

Strategia kierownictwa

Inicjatywy pracownikéw

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrodia wiedzy dla innowacji (ogoétem)

Inne, jakie?

Potencjalni klienci |

Praktyki biznesowe na innych rynkach
Obserwacja nowych firm w branzy
Placéwki naukowo-badawcze

Wspdtpraca z firmg doradcza

Studia, kursy, szkolenia naukowe

Analiza wzorcowych przedsiebiorstw
Literatura z zakresu zarzadzania

Raporty branzowe

Obserwacja zachowan konkurencji
Dostawcy, partnerzy biznesowi

Analiza oczekiwan klientow

Analiza niezaleznych spotecznosci (w tym internetowych)
Pozyskanie kluczowych pracownikéw
Zakup dojrzatego przedsiebiorstwa

Zakup firmy we wczesnej fazie jej rozwoju
Zakup technologii (know-how)

Grupa kapitatowa

Wtasne prace B+R

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Obszary innowacyjnosci (ogétem)

Zarzadzanie i administracja |29%

Zaplecze badawczo-rozwojowe

Technologia i organizacja produkgji

Logistyka

System dystrybucji

Dziatania marketingowe i PR |23%
Systemy i formy sprzedazy 34%
Produkty 74%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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Najwazniejsze elementy skutecznej innowacji (ogétem)

Inne, jakie?

Doswiadczenie firmy we wdrazaniu innowadji

Zarzadzanie wiedza

Zasoby finansowe

Technologia

Integracja dziatalnosci z partnerami z branzy

Dobrze przygotowani i zmotywowani pracownicy

Kadra menedzerska

Elastyczne dopasowywanie wdrazanego projektu do zmiennych warunkéw otoczenia
Ciggte dazenie do zaspokojenia potrzeb klientow (rozwigzywania ich problemdw)
Silne przywodztwo

Prognozowanie kierunku rozwoju branz i produktow.

Rozpoznanie rynku

0%
Kultura innowacyjnosci (ogétem)

Inne, jakie?

Konsekwencja w podejmowaniu decyzji dotyczacych innowacyjnych projektow
Zachety do podijecia ryzyka innowacyjnych pomystow

Przyzwolenie dla ,szalonych” propozycji w fazie tworzenia rozwigzan
Wewnetrzny program innowacyjnosci

Intensywnos¢ szkoler pracownikéw

Wysoka tolerancja kierownictwa dla nieumysinych btedow

Partnerski uktad zamiast scistej relacji przetozony - podwtadny
Interdyscyplinarne zespoty projektowe

Ptaska struktura organizacyjna

Decentralizacja proceséw decyzyjnych

Komunikacja wewnetrzna

Bezpieczenstwo zatrudnienia dla pracownikow

Sprawny i atrakcyjny system wynagradzania pracownikéw za wdrozone innowacje
Przyzwolenie dla kreowania ,naturalnych przywédcéw” we wdrazanych innowacjach
Promowanie postaw przedsiebiorczych w firmie

Kryteria doboru pracownikéw

Poczucie wspolnoty w firmie

Sprecyzowana wizja rozwoju firmy

Postawa i filozofia biznesu ukierunkowana na zmiane

Nacisk ze strony kierownictwa na dziatalnos¢ innowacyjng

0%

System motywacyjny (ogétem)

Inne, jakie?

Bodzce niefinansowe (konkursy, wyréznienia)

Pozostate bodzce finansowe (dofinansowania, pozyczki)

Premia w postaci udziatéw w firmie

Opcje na zakup udziatéw w firmie

Premia uzalezniona od sparametryzowanych wynikéw

Premia uzalezniona od wykonania zadan catej organizacji lub jej dziatu
Premia uzalezniona od wykonania indywidualnych zadan

State wynagrodzenie i uznaniowa premia lub nagroda

0%

45 %

5% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
aa%
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Cechy lideréw - innowatoréw (ogotem)

Inne, jakie?

Zdolnosci adaptacyjne

Updr, konsekwendja i cierpliwos¢

Pewnosc siebie

Zdolnos¢ do pracy zespotowej

Inspirowanie i wywieranie wptywu na innych

Wysoka odpornos¢ na stres

Samokontrola

Zdolnosci komunikacji

Wysoka zdolnos¢ do racjonalnych wyboréw

Znaczna wiedza fachowa

Sktonnos¢ do oportunizmu, dazenie do realizacji wiasnego interesu
QOdgrywanie roli katalizatora zmian

Umiejetnos¢ zarzadzania konfliktami

Kreatywnos¢ rozumiana jako zdolno$¢ do tworzenia wielu rozwigzan
Umiejetnos¢ przenoszenia innowacyjnych pomystéw z innych dziedzin
Do$wiadczenie we wdrazaniu innowacyjnych pomystow

Otwartos¢

Optymizm

Inicjatywa

Silna motywacja do osiagnie¢

20%

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

Czynniki otoczenia najwazniejsze dla innowacji (ogétem)

Inne, jakie?

Dojrzatos¢ rynku / branzy

Infrastruktura telekomunikacyjna

Liberalizacja handlu zagranicznego

Brak ograniczen administracyjnych dla branzy

Presja konkurencyjna

Ochrona wiasnosci intelektualnej

Regulacje upadfosciowe

Zachety podatkowe

Dostep do wykwalifikowanej kadry

Stabilne i przejrzyste regulacje prawne

Wspdtpraca z jednostkami administracji rzadowej i samorzadowej
Dostepnos¢ zrodet finansowania innowacyjnych projektow
Elastycznos¢ relacji z partnerami biznesowymi

Postawy partneréw biznesowych

Wysoki poziom edukacji populacji

Duza sktonno$¢ konsumentéw do eksperymentowania
Otwartos¢ kulturowa konsumentéw

Przewaga mtodszych konsumentéw w strukturze demograficznej
Kultura przedsiebiorcza w regionie

30% 35% 40% 45%

10%
e
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Podsumowanie wynikéw miedzynarodowego
badania The Conference Board

~Making innovation work”

Innowacje: od pomystu do przemystu

W trudnej sytuacji gospodarczej utrzymujacej sie we wczesnych
latach obecnego dziesieciolecia, postawy nacechowane
ostroznoscig wyparly szalenstwa ery spekulacyjnego , babla inter-
netowego”. Jednakze nie zniszczyly one bynajmniej pedu
do innowacji - twierdza dyrektorzy biorgcy udzial w badaniu
The Conference Board. Dla ok. 70% z nich innowacyjnos¢
stanowila wazny priorytet w ciggu ostatnich kilku lat i pozostanie
nim co najmniej do konca 2006 r.

W miedzynarodowym badaniu The Conference Board ,Making
innovation work” wykorzystano odpowiedzi otrzymane od ponad
setki przedsiebiorstw przy pomocy ankiety oraz wywiadow
przeprowadzonych w kilkunastu firmach, gtéwnie w Stanach
Zjednoczonych (62% respondentéw) oraz krajach europejskich.
Czerpano rowniez obficie z najnowszej literatury przedmiotu.
Zbieranie danych wraz z przeprowadzeniem wywiadow trwato
od konca 2002 r. do wiosny roku 2003, za$ przegladu literatury
dokonywano w calym okresie objetym badaniem. Respondenci
reprezentujg firmy, dla ktérych na przestrzeni ostatnich kilku lat
innowacyjno$¢ stanowila cel o wadze pomiedzy , umiarkowang”
a ,wysoka” oraz w ktérych oczekuje sie, ze innowacyjnos¢
pozostanie priorytetem przynajmniej do 2006 roku. Pytania
skierowano do trzech réznych grup menedzerow:

* dyrektoréw ds. strategii oraz badan i rozwoju (B+R),
odpowiadajacy na pytania dotyczace strategii,

* dyrektoréw personalnych oraz dyrektoréow ds. zarzadzania
wiedza, ktorych pytano o sprawy zwigzane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, a takze

* dyrektorow ds. marketingu, ktérzy odpowiadali na pytania
zwigzane wdrazaniem innowacji.

Jak pobudza¢ innowacje, grajgc na coraz

wiekszym boisku

Chociaz ponad 80% respondentéw wskazuje na funkcjonowanie
w ich przedsiebiorstwie centralnej jednostki B+R, to jednak
w wielu spoétkach innowacje w coraz mniejszym stopniu stanowig
odzwierciedlenie wtasnych wysitkéw. Srednio bioragc, jedynie
w 55% badanych firm innowacje rodza sie we wtasnych laborato-
riach. Firmy coraz czesciej siegaja po nowe idee i technologie
powstate na uniwersytetach, w niezaleznych osrodkach badaw-
czych oraz w wyniku wspoélnych dzialan w ramach konsorcjow.
Dopuszczajg takze odstepowanie swoich wiasnych nowych idei,
ktore w przeciwnym razie pokrywatyby sie jedynie kurzem. Tym
samym sg bardziej sklonne do sprzedazy licencji na wtasne
technologie — réwniez konkurentom.

Coraz szersze grono pracownikoéw zachecane jest do przekazywania
sygnatow od klientow oraz do dzielenia sie wtasnymi pomystami.
W poszukiwaniu inspiracji managerowie wysokiego szczebla
wstuchuja sie w uwagi przekazywane przez przedstawicieli hand-
lowych 1 marketingowych, uwaznie studiujg doniesienia
o wynikach badan konsumenckich, a takze uczestniczg w spotka-
niach z klientami. Wiekszo$¢ respondentéw badania zgodnie
twierdzi, ze zmierzajag w kierunku ,zwiekszenia ilosci osob
wigczonych w dziatalno$¢ innowacyjng” oraz ze powinni zmienic

swoja kulture organizacyjna tak, azeby ,innowacje staly sie
sprawg wszystkich”. Wsréd oséb odpowiadajacych na pytania
w czesci zwigzanej z zasobami ludzkimi, 60% ma wdrozone
formalne procedury zbierania informacji wsréd pracownikéw.
Wielu sposrod nich dostrzega wzrost liczby pomystow zapro-
ponowanych i wykorzystanych, jak réwniez zwiekszenie sie
korzysci finansowych z tytutu realizacji tych pomysiéw.

Przy postepujacej globalizacji przedsiebiorstw oraz rozszerzaja-
cym sie zakresie dostepnych zrédet innowacji, czolowym
wyzwaniem w nadchodzacych latach staje sie zapewnienie
koordynacji oraz podporzadkowania caloksztaitu dziatan gtéwne-
mu celowi. 40% badanych przedsiebiorstw zatrudnia dedykowang
osobe, ktora wypetnia funkcje dyrektora ds. innowacji - zazwyczaj
jest to szef pionu B+R lub dyrektor ds. technicznych.

Znaczna cze$¢ wspolczesnych rozwigzan innowacyjnych to rezultat
pracy zespolowej. Mamy sygnatly, ze cztonkami takich zespotow sa
coraz czesciej nie tylko pracownicy dziatéw B+R czy marketingu.
W 40% badanych firm sklad niektoérych zespoiéw jest juz
catkowicie umiedzynarodowiony. Wsréd stosowanych sposobow
wspierania i motywowania ich cztonkéw znajdujemy na przykiad
przydzielanie do zespoildéw obiecujacych pracownikéw o poten-
cjalnie duzych mozliwosciach; obejmowanie stanowisk kierowni-
czych w nowych zespotach przez pracownikéw, ktorzy wykazali
sie zdolnosciami w zespotach juz dzialajacych czy tez wskazy-
wanie pracownikéw osiggajacych sukcesy na tym polu jako
przykitady godne nasladowania.
Jak twierdza specjalisci, innowacje rozkwitaja najlepiej
w $rodowisku, gdzie szanuje sie eksperymentatoréw i ceni brak
ograniczen w przeplywie informacji. Dyrektorzy personalni
z odnoszacych sukcesy przedsiebiorstw wskazuja na jednoczesne
wystepowanie nastepujacych czynnikow:
* przywoédcy w sposob niebudzgcy watpliwosci promujg nowe
idee i pomysty, gdziekolwiek by nie powstaty;
* stosuje sie zachety do podejmowania ryzyka
i przedsiebiorczosci;
* do wzrostu stymulowanego innowacjami przyktada sie
co najmniej takg samg wage jak do obnizki kosztéw;
* toleruje sie porazki, zadajgc przy tym pytanie ,jakie wnioski
mozemy z nich wyciggngc?”.

Okreslanie konkretnych zadan do wykonania w zintegrowanym
procesie wspolnego ustalania celow i ich optymalnej realizacji
oraz nagradzanie sukces6w w postaci wyréznien materialnych
i wyrazéw uznania to najczesciej stosowane sposoby wspierania
innowacyjnosci. W potowie badanych przedsiebiorstw powigzanie
wynagrodzen z wynikami ma miejsce nie tylko w wypadku
pracownikow dzialu B+R, lecz réwniez menedzeréw wysokiego
szczebla. W ok. 40% ptaca szefa komérki B+R odzwierciedla
uzyskane sukcesy na polu innowacyjnosci.
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Pomiar innowacji

Pamietajac najwidoczniej o wielu barierach dla innowacji, respon-
denci uwazajg swoje przedsiebiorstwa za bardziej innowacyjne
niz inne. Jednoczesnie sg mniej pewni jesli chodzi o realizacje
celéw, jakie zostaly im w tym zakresie postawione. Zgodnie
Z rozszerzong interpretacja pojecia ,innowacja”, jej pomiarow
dokonuje sie¢ z pomoca calego zestawu wskaznikow, takich jak
specyficzne mierniki konkretnych dzialan innowacyjnych,
wskazniki finansowe, pomiary procesu biznesowego oraz pomiary
obejmujace czynnik ludzki.

Przy pytaniach o przyszios¢ 39% badanych firm uznaje
lepsza koordynacje dziatan za najwieksze wyzwanie, jakie pojawi
sie¢ przed nimi w najblizszym czasie. Prawie tyle samo wskazan
uzyskaly takie szczegdélowe kwestie jak zdobycie odpowiednich
funduszy czy osiggniecie stanu, gdy innowacja stanowi
.,integralng czes¢ naszego sposobu dziatania”. Poroéwnanie
przedsiebiorstw, ktore odniosty najwieksze sukcesy z pozostatymi

Pomiar rezultatéw dziatan innowacyjnych

Miary dotyczace konkretnych
form dziatalnosci
innowacyjnej

Miary finansowe i rynkowe

* Patenty (zgloszone, Wyniki calos$ciowe:

udzielone, o znaczeniu * Tempo wzrostu: sprzedazy,
miedzynarodowym), przychodoéw catkowitych,
wartos¢ wiasnosci organiczny wzrost
indywidualnej przedsiebiorstwa (faktycznie

* Nowe produkty/ustugi
(liczba, sukces finansowy,
obroty lub przecietny wiek,

uzyskane przychody oraz
ich wzrost w skali
Sredniookresowej)

rozszerzenie wachlarza * Calkowity zwrot uzyskany
produktéw, liczba przez przedsiebiorstwo
sfinalizowanyh nowych * Potencjalny wplyw na
projektéw) stope zwrotu z kapitatu

® Sprzedaz zwigzana z nowymi zainwestowanego (ROIC)
produktami/ustugami
zaoferowanymi w ostatnim Koszty/marze:
czasie; udzial nowych ¢ Wplyw na intensywne

produktow w catkowitej

sprzedazy; stosunek

wydatkéw na B+R

do wartosci sprzedazy .
® Przychody ze sprzedazy .

nowych produktéw/ustug

i przychody uzyskane

metody obnizki kosztéw

w calym obszarze dziatania
przedsiebiorstwa

Wzrost zysku operacyjnego
Stosunek kosztow
wdrazania innowacji

do wartosci sprzedazy

dzieki wdrozeniu nowych ® Przyrost marzy zysku
technologii i sposobéw operacyjnego
produkcji

* Nagrody za innowacyjnosc¢ Sukces rynkowy:

uzyskane od pomiotéw ©
niezaleznych od spoéiki

Procentowy udziat
w zaspakajaniu potrzeb
klientéw firmy (share
of wallet)
* Wzrost sprzedazy
na rynkach o malejacych
obrotach
¢ Udziat w rynku
* Tempo wzrostu sprzedazy
w podziale na poszczegolne
marki
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badanymi firmami wskazuje na wystepowanie pewnych wspoél-
nych cech, takich jak:
* silni przywodcy kierujacy dziataniami na rzecz innowacji,
* wilaczenie innowacji w proces performance management,
® znaczny procentowy udzial naprawde nowych
przedsiewzie¢ w programie pobudzania innowacji,
* wspolpraca z parterami zewnetrznymi oraz
* zastosowanie szerokiej gamy srodkéw do ujednolicenia
i koordynacji dziatan przedsiebiorstwa.

Pytani o najlepsze sposoby pomiaru innowacyjnosci, respondenci
wskazywali na nastepujace cztery szerokie kategorie: miary
dotyczace konkretnych form dziatalnosci innowacyjnej, miary
finansowe i rynkowe, miary zwigzane z procesem biznesowym,
miary dotyczace czynnika ludzkiego. Analiza miar preferowanych
przez respondentéw ukazuje nam, jak pojecie ,osiggniecia”
postrzegane jest przez firmy.

Miary zwigzane z procesem
biznesowym

Wzrost mocy produkcyjnych:

Zdolnos¢ do zarzadzania
wiedza/do wychwytywania
pozadanej informac;ji;
zwiekszony zakres
wykorzystania narzedzi
edukacyjnych
Zastosowanie rozwigzan
ogolnie dostepnych

Liczba przedsiewzie¢
innowacyjnych
umieszczonych w planach
poszczegolnych jednostek
Rozwdj umiejetnosci
niespotykanych gdzie indziej

Miary dotyczace czynnika
ludzkiego

Nagrody i wyrazy uznania
Nagrody za wyniki
Zakladowe nagrody

i wyrazy uznania
Wspoétzawodnictwo

w zakresie uzyskanych
nagréd za innowacyjnosc¢;
uczestnictwo w konkursach
na dzialania innowacyjne
Zmiana kultury
organizacyjnej firmy

w oparciu o badania
nastrojow pracownikéw

i inne wskazniki

Liczba pracownikéw
biorgcych udziat

Szybkos¢: w szkoleniach dotyczacych

* Panowanie nad czasem innowacyjnosci
poswieconym na rozwdj Wzrost kwalifikacji
nowych produktéw pracownikéw

Skrocenie czasu reakcji
na sygnaly rynkowe
Opracowanie wzorcowych
harmonogramoéw rozwoju
nowych produktéw
Skrocenie czasu realizacji
zamowien

Inne:

Wyznaczanie nowych
standardow

Miary oceny dziatalnosci
ustugowej




Miary stosowane przez strategow
W oparciu o 95 odpowiedzi wsréd respondentéw proszonych

o wskazanie trzech najbardziej przydatnych sposobéw pomiaru innowacji:

Cechy przedsiebiorstw odnoszacych sukces

Co odroéznia niewielka liczbe firm mogacych pochwali¢ sie
imponujacymi sukcesami od innych, osiggajacych sukcesy
znacznie skromniejsze? Ogoélnie rzecz biorac, nie wystepuje
zwigzek pomiedzy tymi réznicami a konkretng branza czy
segmentem rynku. Mozna zauwazy¢ niewielka przewage
podmiotéw majacych wiecej kontaktéw z konsumentem nad orga-

[l finansowe i rynkowe - 34%

- dotyczace konkretnych formalnosci innowacyjnych - 38%

|:| zwigzane z procesem biznesowym - 18%

[ ] dotyczace czynnika ludzkiego - 10%

nizacjami typu B2B. Diugos$¢ i dojrzato$¢ procesu wspierania
innowacyjnosci bywa czynnikiem waznym, cho¢ nie decydujgcym.
Podjecie inicjatyw innowacyjnych w okresie krétszym niz piec lat
zadeklarowato 42% sposrod firm o najmniejszych sukcesach, lecz
jednoczesnie 50% sposrod nich podejmowato dziatania innowa-
cyjne przez ponad 10 lat.

Odstawiajac zatem na bok te ogolne kryteria, mozna zauwazy¢, ze firmy
o znacznych sukcesach na polu innowacji charakteryzuja sie nastepujacymi cechami:

* posiadaja wyzsza kadre zarzadzajaca doceniajaca wage innowacyjnosci,

* ich osiggniecia na polu innowacyjnosci znajduja odzwierciedlenie w poziomie wynagrodzen,

° wisrod stosowanych rozwigzan innowacyjnych posiadaja wiekszy odsetek rozwigzan
przelomowych i charakteryzujacych sie ,twoércza destrukcja”,

° przywigzuja wiekszg uwage do wspélipracy z partnerami z zewnatrz,

* wsrod celéw priorytetowych stawiajg nie tylko obnizke kosztow, lecz réwniez konieczno$¢

sformutowania nowych strategii biznesowych,

* w ostatnim okresie dokonaly unowoczes$nienia stosowanych systemoéw informatycznych/programow

komputerowych,

* podporzadkowujg catoksztait dziatalnosci strategicznym celom firmy - stosujac szereg

rozwigzan, wsrod nich korzystanie z intranetu.

Przedsiebiorstwa osiggajace mniejsze sukcesy wybieraja mecha-
nizmy miedzyoddziailowe oraz koordynacje na poziomie rad
z udzialem manageréw wyzszego szczebla. Same w sobie nie sg to
rozwigzania niewlasciwe, lecz prawdopodobnie niewystarczajgce.
Firmy te maja rowniez klopoty w zakresie zapewnienia satysfakcji
klientéw oraz rozpoznawania nowych obszaréw ich zainteresowan.

Wraz z wygasaniem spadkowych tendencji charakterystycznych dla
pierwszych lat XXI w. dyrektorzy niewatpliwie oczekuja obecnie

okresu silnego wzrostu gospodarczego. Innowacyjnos¢ moze stac sie
gléwnym motorem takiego przyspieszenia. Bez wzgledu na to, czy
dana firma dopiero przymierza sie do dziatan innowacyjnych, czy tez
dawno juz je podjeta, obraz wytaniajacy sie z badan daje podstawy
do optymizmu. Chociaz w kilku obszarach sami respondenci okre-
slajg swoje sukcesy mianem ,umiarkowanych”, nie ulega najmniej-
szej watpliwosci, ze dokonany zostal znaczacy postep. Zebrane
doswiadczenia moga postuzy¢ za wzér do nasladowania przez
dyrektoréw, podejmujacych dopiero pierwsze kroki na tym polu.

Tworzenie kultury organizacyjnej ukierunkowanej na innowacje

Odpowiedzi udzielone przez bioragcych udziat w badaniu dyrektoréw personalnych wskazuja na kilka sposobéw
skutecznego wspierania innowacyjnosci przez firmy osiagajace sukces. Kultura organizacyjna tych przedsiebiorstw

charakteryzuje sie w stopniu wiekszym niz gdzie indziej nastepujacymi cechami:

* Przywddcy w widoczny sposob oczekuja nowych pomystéow w kazdym ogniwie organizacji,

* Stosuyje sie zachety do podejmowania ryzyka i przedsiebiorczosci,

* Do wzrostu stymulowanego innowacjami przykiada sie co najmniej takg sama wage jak do obnizki kosztow,
* Toleruje sie porazki, zadajgc przy tym pytanie ,jakie wnioski mozemy z nich wyciggngc?”,

* Obiecujacych pracownikéw o duzych potencjalnych mozliwosciach przydziela sie do pracy zespoiowej,

* W celu wsparcia innowacyjnosci stosuje sie zachety moralne i materialne,

* Zwoluje sie specjalne miedzyoddzialowe spotkania, przedstawiajgce i chwalgce dzialalno$¢ innowacyjna.

Raport The Conference Board: Zrédfa i strategie innowacyjnosci przedsiebiorstw 23



Innowacje w plakacie

Wybér nagrodzonych prac z kolekcji Muzeum Plakatu w Wilanowie

Jianping He, Chiny/China
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Makoto Saito, Japonia/Japan
Alpha Cubic
1989
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Roman Cieslewicz, Polska/Poland
Zoom contre la pollution de 1'oeil
1971

Zoom
contre la pollution
de il

Hiroshi Tanaka, Japonia/Japan
Blood Donation Campaign
Kampania krwiodawstwa
1965
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Georg Staehelin, Szwajcaria/Switzerland
Eine Ausstellung im Museum fiir Gestaliung Basel

in Weil am Rhein Extreem
Kesselhaus, Ausstellungshalle, Weil-Friedlingen Skrajnos¢
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Giichi Okazaki, Japonia/Japan
The Millenium Calendar
Kalendarz Tysigclecia
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Wszystkie plakaty obrazujace niniejszy raport pochodza z kolekcji Muzeum Plakatu w Wilanowie
i zostaly udostepnione dzieki uprzejmosci Muzeum oraz Fundacji Plakat Polski.

o UNDACIA
o
o fl““

Muzeum Plakatu w Wilanowie

Muzeum Plakatu w Wilanowie, pierwsza tego rodzaju instytucja na $wiecie, dziata jako Oddzial Muzeum Narodowego w Warszawie.
Na siedzibe Muzeum wybrano tereny dawnej ujezdzalni, nalezgcej do kompleksu zabudowan Patacu w Wilanowie. Muzeum posiada jedng
z najwiekszych kolekcji plakatu artystycznego na Swiecie, liczacg ponad 55 tysiecy prac, a zbiér plakatu polskiego z lat 1892-2004 zawiera
okoto 30 tysiecy prac i stanowi kanon w tej dziedzinie tworczosci. Muzeum Plakatu gromadzi, opracowuje i konserwuje zbiory, prowadzi
takze dziatalno$¢ wydawniczg. Za popularyzacje sztuki plakatu muzeum zostalo w 1983 roku odznaczone Medalem Honorowym , Ernst
Litfass 1816-1874". W 1994 roku przeniesiono tu Miedzynarodowe Biennale Plakatu - najstarszy i jeden z najbardziej prestizowych
konkurséw plakatu na swiecie. www.postermuseum.pl

Fundacja Plakat Polski

Powstata w 2000 roku Fundacja Plakat Polski prowadzi dziatalno$¢ w zakresie wspierania Muzeum Plakatu w Wilanowie, promowania
polskich twoércow grafiki projektowej, a w szczegolnosci mtodych talentéw oraz rozpowszechniania wiedzy na temat polskiej szkoly plakatu.
Od poczatku swojego istnienia fundacja wspoétorganizuje Miedzynarodowe Biennale Plakatu oraz wiele innych wystaw w Muzeum Plakatu
w Wilanowie. Czasowe wystawy plakatu, organizowane przez nig przy okazji konferencji, spotkan biznesowych czy w siedzibach firm,
sg okazjg do realizacji jednego z najistotniejszych jej celow - tworzenia pozytywnych relacji pomiedzy swiatem sztuki i §wiatem biznesu.
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Program stowarzyszenia firmowego:

® udzial w wybranych spotkaniach programu The Conference Board tylko dla firm stowarzyszonych
* uprzywilejowany dostep do wiedzy i informacji
* znizki w miedzynarodowych spotkaniach i konferencjach The Conference Board

Rady:

Platformy wymiany do$swiadczen profesjonalnych w gronie przedstawicieli najwyzszego szczebla
zarzadzania firm stowarzyszonych z The Conference Board. Na swiecie dziata 120 rad, skupiajacych
przeszio 2000 lideréw najwiekszych firm.

Rady dziatajgce w Polsce:
* Polska Rada Prezesow
* Polska Rada Dyrektoréw Finansowych

* Polska Rada Dyrektoréw Personalnych
* Polska Rada Dyrektoréw Marketingu

Konferencje oraz forum:
Otwarte spotkania, podczas ktorych eksperci The Conference Board oraz autorytety z poszczegélnych
dziedzin dziela sie zasobami wiedzy i doswiadczenia ze swiatem gospodarki.

Raporty oraz analizy gospodarcze i ekonomiczne:
Zrédio wiedzy na temat aktualnej praktyki zarzadzania, trendéw rynkowych i ekonomicznych.

Uprzywilejowany dostep do informacji:

¢ Dostep do strony internetowej ,members only”, prezentujgcej podsumowania najwazniejszych
trendéw i badan menedzerskich.

¢ Mozliwos$¢ korzystania z zasobow Business Information Service - internetowej biblioteki wiedzy
ekonomicznej: bis@conference-board.org

¢ Dostep do wynikéw badan prezentujacych wskazniki wyprzedzajgce koniunkture dla wiekszosci
znaczgcych gospodarek swiata.

Wiecej informacji: www.conference-board.org, agata.morska@conference-board.org, tel. (22) 622 85 49

Wydawca:
The Conference Board Europe 2005. Wszelkie prawa zastrzezone.

Biuro The Conference Board w Warszawie:
ul. Poznanska 11/35, 00-680 Warszawa,
tel./fax (48 22) 6228549,
iwona.strojek(@conference-board.org

Redakcja: Karolina fudzinska, karolina.ludzinska@conference-board.org

Opracowanie graficzne i druk:
Studio DEK, Warszawa, dek@dek.com.pl
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