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The Conference Board
The Conference Board jest nienastawionym na zysk, nieanga˝ujà-
cym si´ politycznie, mi´dzynarodowym stowarzyszeniem firm.
Za∏o˝one w 1916 roku w Stanach Zjednoczonych, dzia∏a obecnie
67 krajach, skupiajàc przedstawicieli ponad 3000 najwi´kszych
Êwiatowych przedsi´biorstw. The Conference Board wspó∏tworzy
dorobek naukowy i upowszechnia wiedz´ o najlepszych prakty-
kach zarzàdzania, wspomagajàc przedsi´biorstwa w osiàganiu
coraz lepszych wyników, a tym samym - s∏u˝eniu lokalnym spo∏e-

cznoÊciom. Kreujàc platform´ wymiany doÊwiadczeƒ dla
mened˝erów najwy˝szego szczebla, stowarzyszenie prowadzi
badania, organizuje konferencje, opracowuje prognozy ekono-
miczne, analizuje trendy gospodarcze oraz publikuje informacje 
i raporty, mi´dzy innymi z zakresu ekonomii, strategii zarzàdzania,
zarzàdzania personelem, komunikacji i marketingu, spo∏ecznej
odpowiedzialnoÊci przedsi´biorstw, ∏adu korporacyjnego.
www.conference-board.org

Instytut Nauk Ekonomicznych 
Polskiej Akademii Nauk
Instytut Nauk Ekonomicznych PAN prowadzi badania z zakresu:
teorii ekonomii, polityki gospodarczej, analiz, prognoz i studiów
strategicznych dotyczàcych gospodarki polskiej, analiz gospodarki
Êwiatowej i integracji europejskiej z uwzgl´dnieniem ich wp∏ywu
na rozwój gospodarki Polski. Instytut wykonuje tak˝e ekspertyzy
na zlecenie instytucji rzàdowych i pozarzàdowych, m.in. w zakresie:
restrukturyzacji du˝ych przedsi´biorstw i zmian strukturalnych 

w gospodarce polskiej, metod i instrumentów wzrostu gospodar-
czego, strategii uczestnictwa Polski w Unii Europejskiej. 
Instytut zatrudnia czterdziestu pracowników naukowych. Posiada
uprawnienia do nadawania stopni doktora, doktora habilitowa-
nego oraz wyst´powania z wnioskiem o nadanie tytu∏u profesora
w zakresie nauk ekonomicznych.
www.inepan.waw.pl

House of Skills
House of Skills to grupa firm utworzona w wyniku konsolidancji
kapita∏owej szeÊciu wyspecjalizowanych spó∏ek; TMI Polska,
Specialist & Friends, ISO SMG, Acceptus, Telephone Doctor Polska 
i e-Learning.pl, dzia∏ajàcych na rynku szkoleƒ  ju˝ od kilku lat, posia-
dajàcych  doÊwiadczenie  w ró˝nego rodzaju us∏ugach oraz bogate
portfolio klientów. House of Skills wyró˝nia na rynku unikalna 
oferta, która ∏àczy specjalizacj´ i kompleksowoÊç oraz  zindywidua-
lizowane doradztwo biznesowe, zgodnie z mi´dzynarodowymi stan-
dardami i autorskim  know-how. Struktura grupy House of Skills
dostosowana jest do ró˝norodnych potrzeb Klientów i obejmuje:
Management Point, Client Direct i e-Learning.pl. House of Skills

zatrudnia ponad 50 polskich konsultantów i wspó∏pracuje z blisko
200 konsultantami, trenerami i specjalistami polskimi i zagrani-
cznymi. Oznacza to w praktyce mo˝liwoÊç prowadzenia kilku
szkoleƒ jednoczeÊnie, nawet dla najwi´kszych przedsi´biorstw.
Grupa szkoleniowo-doradcza House of Skills, korzystajàc z w∏asnych
wieloletnich doÊwiadczeƒ, know-how swoich i mi´dzynarodowych
partnerów i pasji trenerów, wypracowa∏a unikalnà metodologi´.
Dzi´ki niej pomaga swoim klientom osiàgaç wieloletnie i stabilne
sukcesy biznesowe. W 2005 roku grupa House of Skills zosta∏a 
partnerem strategicznym The Conference Board w Polsce.
www.weknowhow.pl

Accenture
Accenture to wiodàca ogólnoÊwiatowa firma Êwiadczàca us∏ugi 
z zakresu doradztwa biznesowego, rozwiàzaƒ informatycznych
oraz outsourcingu. K∏adàc nacisk na nowoczesnoÊç rozwiàzaƒ,
Accenture wspó∏pracuje ze swoimi Klientami, aby pomóc im 
w przekszta∏ceniu si´ w wysoce efektywne organizacje.
Accenture posiada doskona∏à znajomoÊç szeregu procesów bizne-
sowych i technologicznych oraz dysponuje doÊwiadczeniem zgro-
madzonym w wielu projektach. Wszystko to pozwala zapewniç
Klientom odpowiednich ludzi, umiej´tnoÊci i rozwiàzania techno-
logiczne potrzebne dla podnoszenia ich efektywnoÊci. W 48 krajach

na ca∏ym Êwiecie dla Accenture pracuje ponad 110 tys. ludzi 
a w roku finansowym 2004 przychody firmy si´gn´∏y 13,67 
miliarda dolarów. Od 15 lat Accenture pomaga usprawniaç
dzia∏ania firm na rynku polskim. Obecnie Accenture Sp. z o.o.
zatrudnia prawie 500 wysokiej klasy profesjonalistów, którzy
Êwiadczà us∏ugi dla firm z wielu bran˝, poczynajàc od bankowoÊci
i ubezpieczeƒ poprzez produkcj´ i dystrybucj´, handel, telekomu-
nikacj´, na energetyce i zasobach naturalnych koƒczàc.
www.accenture.com

Raport powsta∏ na podstawie badania przeprowadzonego przez zespó∏ powo∏any przez The Conference Board w sk∏adzie: 
Aleksander Drzewiecki, Prezes Zarzàdu House of Skills; Piotr A. Gryko, Partner Zarzàdzajàcy Management Point w Grupie 
House of Skills; Jaros∏aw Kroc, Prezes Zarzàdu Accenture; Micha∏ Zdziarski, Dyrektor Regionalny The Conference Board 
w Europie Centralnej; Robert Przedpe∏ski, Doktorant, Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk, 
Karolina ¸udziƒska, Dyrektor Programowy The Conference Board.

Konsultacji udzielili: prof. Zbigniew Hockuba, Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk, prof. Chan Kim, INSEAD; 
prof. Krzysztof Ob∏ój, Dyrektor, Mi´dzynarodowe Centrum Zarzàdzania - Wydzia∏ Zarzàdzania Uniwersytetu Warszawskiego; 
Maria WiÊniewska, Doradca Zarzàdu, Polska Konfederacja Pracodawców Prywatnych Lewiatan.

Wspó∏praca: Halina Fraƒczak, Accenture; Piotr PoÊnik, House of Skills; Jakub Krzystanek, House of Skills; 
Zosia Wodnicka, House of Skills; Iwona Strojek, The Conference Board. 
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Dzi´kujemy firmom Accenture i House of Skills oraz Instytutowi
Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk za wsparcie,
dzi´ki któremu by∏o mo˝liwe zrealizowanie projektu badawczego
i opublikowanie niniejszego raportu. JednoczeÊnie pragniemy
podzi´kowaç wszystkim uczestnikom badania za poÊwi´cenie
czasu i uwagi naszemu projektowi.

Pragniemy równie˝ wyraziç swoje podzi´kowanie Muzeum
Plakatu w Wilanowie oraz Fundacji Plakat Polski za mo˝liwoÊç
prezentacji nagrodzonych prac, uznanych za innowacyjne 
w 40-letniej historii Mi´dzynarodowego Biennale Plakatu.

The Conference Board

Autor raportu:
Robert Przedpe∏ski jest doktorantem w Instytucie Nauk
Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk. Zajmuje si´ badaniem
innowacyjnoÊci przedsi´biorstw. WczeÊniej pe∏ni∏ funkcj´ 
dyrektora finansowego oraz zasiada∏ we w∏adzach wielu spó∏ek 
z bran˝y motoryzacyjnej oraz sektora nowych technologii. 
W latach 1995-2004 zwiàzany by∏ z holdingiem kapita∏owym
Zasada S.A.
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Corporate innovation: 
sources and strategies  
- key findings

The 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 

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.

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; 

• 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:

% of  respondent indications* 

Strong competitive pressure 57%
High level of society’s education 36%
Access to qualified personnel 29% 
Analysis of customer expectations 20%
Well prepared and motivated employees 16% 
Clear vision of company development 15%
Leader initiatives 13%

*percent of respondent indications within a given area
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èród∏a i strategie 
innowacyjnoÊci przedsi´biorstw 
- najwa˝niejsze wnioski

Projekt badawczy „èród∏a i strategie innowacyjnoÊci przedsi´biorstw” zosta∏ przeprowadzony 
od 15 marca do 15 maja 2005 roku metodami:

• iloÊciowà - przy pomocy zestandaryzowanej ankiety wys∏anej do prezesów bàdê dyrektorów 
zarzàdzajàcych procesem wprowadzania innowacji w przedsi´biorstwach z grona 500 najwi´kszych w Polsce, 
wg „Listy 500 Rzeczpospolitej”, oraz 700 najwi´kszych przedsi´biorstw sektora nowych technologii (ICT); 

• jakoÊciowà -  za poÊrednictwem pog∏´bionych wywiadów bezpoÊrednich. 

W wyniku badania otrzymano 111 poprawnie wype∏nionych ankiet oraz przeprowadzono 19 wywiadów bezpoÊrednich.

Mapa Kapita∏u Innowacyjnego
- 7 najwa˝niejszych wyborów bodêców i czynników innowacyjnoÊci przedsi´biorstw:

Celem projektu badawczego „èród∏a i strategie innowacyjnoÊci 
przedsi´biorstw” by∏o przedstawienie opinii przedsi´biorców

na temat zjawiska innowacyjnoÊci w firmach i bran˝ach, w których
dzia∏ajà. Zestawienie 500 najwi´kszych firm z wiodàcymi firmami
sektorów technologicznych (ICT) daje dodatkowy walor porównania
postrzegania procesów innowacyjnych w wielkich firmach 
i specyficznej grupie ma∏ych przedsi´biorstw. Dodatkowo 
przeprowadziliÊmy wywiady z grupà liderów procesów 
innowacyjnych w firmach wytypowanych przez zespó∏ badawczy
jako innowacyjne na polskim rynku. Celem wywiadów by∏o 
zrozumienie praktyki dzia∏ania firm, które w znaczàcy sposób
zmieni∏y funkcjonowanie swoich bran˝ bàdê rynku na pewnym
etapie jego rozwoju. 

Wyniki badania i wywiady bezsprzecznie potwierdzajà, i˝ zjawisko
innowacyjnoÊci jest dziÊ trwale wpisane w funkcjonowanie 
polskiego rynku i przedsi´biorstw, a jego dynamika wzrasta. Jest 
to wa˝ny g∏os w dyskusji nad zjawiskiem innowacyjnoÊci w Polsce.
Najcz´Êciej jest ona prowadzona w tonie alarmujàcym, przy
powo∏ywaniu si´ na tradycyjne i nieobiektywnie obrazujàce 
rzeczywistoÊci wskaêniki wydatków na badania i rozwój, które 
plasujà Polsk´ na ostatnim miejscu wÊród krajów OECD.

Perspektywa badawcza przyj´ta w naszym projekcie jest znacznie
szersza i prowadzi  do próby zakreÊlenia mapy kapita∏u innowa-
cyjnego. Jego pomiar móg∏by bardziej adekwatnie oddawaç zdol-
noÊç przedsi´biorstw, bran˝ i gospodarki do innowacji ni˝ miary
ograniczone do jednego tylko aspektu - badaƒ i rozwoju. Innowacje
traktowaliÊmy pragmatycznie, jako komercjalizacj´ idei, a nie sam
proces jej poszukiwania i wynalazczoÊci poprzez badania i rozwój. 

WÊród êróde∏ i czynników stymulujàcych procesy innowacyjnoÊci
wskazaliÊmy przede wszystkim na dominujàce znaczenie tech-
nologii. Malejàcy koszt komponentów stosowanych we wspó∏cze-
snych produktach przyspiesza rozwój rynków, g∏ównie poprzez
skrócenie okresu adresowania nowoÊci wy∏àcznie do klientów 

segmentu „premium”. Najwa˝niejszym czynnikiem innowacyjnoÊci
wydaje si´ byç silna presja konkurencyjna. Z jednej strony wymusza
ona nieustannà w´drówk´ za trendami, a z drugiej stymuluje pro-
cesy „ucieczki do przodu”, czyli wyszukiwania nowych okazji, kreo-
wania nowych potrzeb, a w konsekwencji tworzenia nowych rynków.

OtwartoÊç i sk∏onnoÊç klientów do eksperymentowania pobudza
dzia∏ania innowacyjne. W wywiadach szereg respondentów pod-
kreÊla∏o, ̋ e konsumenci w Polsce wydajà si´ bardzo otwarci i sk∏onni
do eksperymentowania. Wskazuje si´ tak˝e na to, ˝e zmiany 
w nawykach, przyzwyczajeniach i postrzeganiu produktów inicjujà
cz´sto m∏odzi klienci, którzy w naturalny sposób poszukujà nowych
wartoÊci. Bardziej tradycyjnie, jako konsumenci, zachowujà si´,
zdaniem naszych rozmówców, firmy w Polsce.

W raporcie znajdà Paƒstwo wyciàg z wczeÊniejszego badania 
The Conference Board, prowadzonego w skali mi´dzynarodowej. 
Zawiera on podsumowanie cech firm, które wykazujà wi´kszà
innowacyjnoÊç ni˝ przeci´tna w badanej populacji, jak równie˝ wykaz
wskaêników pozwalajàcych na mierzenie i operacjonalizacj´ procesu
innowacyjnoÊci. Pozostaje kwestià otwartà, czy mierzenie wskaêników
sprzyja powstawaniu innowacji, zw∏aszcza tych prze∏omowych,
których skali oddzia∏ywania nie daje si´ ∏atwo przewidzieç. 

Innowacje sà w samym centrum procesów konkurencyjnych.
Rosnàca si∏a przetargowa klientów, b∏yskawiczny dost´p do infor-
macji, p∏ynnoÊç kapita∏u i konwergencja technologii powodujà
znaczàce przyspieszenie konkurencji i wymuszajà ciàg∏e poszukiwa-
nia lepszych produktów, us∏ug, metod organizacji, logistyki 
czy technologii. Tych z Paƒstwa, którzy sà zainteresowani, jak
Êrodowisko mened˝erów i przedsi´biorców w Polsce postrzega
êród∏a i definiuje strategie innowacyjne, zapraszamy do lektury
raportu. Mamy nadziej´, ˝e przynajmniej cz´Êç wyników b´dzie dla
Paƒstwa zaskakujàca i ciekawa. Najbardziej ucieszy∏oby nas, gdyby
raport choç troch´ zainspirowa∏ kogoÊ do wdro˝enia skutecznej,
prze∏omowej na polskim rynku innowacji. 

% wyborów*

Silna presja konkurencyjna 57%
Wysoki poziom edukacji spo∏eczeƒstwa 36%
Dost´p do wykwalifikowanej kadry 29% 
Analiza oczekiwaƒ klientów 20%
Dobrze przygotowani i zmotywowani pracownicy 16% 
Sprecyzowana wizja rozwoju firmy 15%
Inicjatywa liderów 13%

*procent wyborów w ramach poszczególnych obszarów analizy
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Wi´kszoÊç analiz i dyskusji Êrodowisk gospodarczych na
temat zjawiska innowacyjnoÊci w Polsce ma charakter 

alarmujàcy. Szczególnà uwag´ przywiàzuje si´ do ∏atwo mierzal-
nych wskaêników w postaci wydatków na badania i rozwój.
Wydatki te, w przeliczeniu na mieszkaƒca, plasujà Polsk´ na
ostatnim miejscu w gronie wszystkich krajów nale˝àcych 
do OECD. Podobnie niekorzystnie wyglàdajà wskaêniki dotyczàce
powszechnoÊci wykorzystywania technologii teleinformatycznych
przez gospodarstwa domowe i administracj´ publicznà. 

JednoczeÊnie obserwowane sà zjawiska prowadzàce do sprze-
cznych wniosków. Polska w ostatnich latach notuje jeden 
z najwy˝szych wskaêników przyrostu produktywnoÊci, mierzonej
w wartoÊci sprzedanej na jednego zatrudnionego. Stopieƒ adaptacji
polskich przedsi´biorstw do nowych, szybko zmieniajàcych si´
warunków otoczenia, jest bardzo wysoki, w wyniku czego potrafià
one skutecznie konkurowaç na wielu rynkach zagranicznych. 

Czy jest to wy∏àcznie efekt doganiania Europy Zachodniej,
spowodowany otwarciem granic dla kapita∏u, technologii 
i wiedzy?

Jakie zatem czynniki decydujà o skutecznoÊci wdra˝ania innowa-
cyjnych pomys∏ów biznesowych, pozwalajàcych osiàgaç okreÊlonà
przewag´ konkurencyjnà? Jaka jest struktura owych bodêców 
w ramach poszczególnych „warstw” kapita∏u innowacyjnego?
Jakie sà najw∏aÊciwsze mierniki oceny innowacyjnoÊci firm? Jakie
sà wreszcie dominujàce na rynkach strategie innowacyjnoÊci
przedsi´biorstw?

Ch´ç udzielenia odpowiedzi na powy˝sze pytania sta∏a si´
inspiracjà do przeprowadzenia w okresie od 15 marca do 15 maja
2005 roku badania empirycznego na starannie dobranej próbie
respondentów.

Problem badawczy 
oraz metodologia badaƒ

Proces badawczy obejmowa∏ dwie cz´Êci:
• Wywiady bezpoÊrednie z przedstawicielami najwy˝szego kierownictwa firm z najbardziej innowacyjnych 

bran˝ (zgodnie z badaniami GUS opublikowanymi w marcu 2005 roku). ¸àcznie przeprowadzono 19 wywiadów,
których celem by∏o ustalenie charakterystyk innowacyjnoÊci poszczególnych bran˝, êróde∏ innowacji 
oraz przyk∏adów strategii innowacyjnoÊci.

• Kwestionariusze ankietowe adresowane do 500 najwi´kszych firm dzia∏ajàcych w Polsce (zgodnie z rankingiem 
dziennika „Rzeczpospolita”, opublikowanym 20 kwietnia 2005 roku) oraz 700 najwi´kszych firm sektora ICT
(Information and Communication Technologies, zgodnie z rankingiem tygodnika „Teleinfo”, opublikowanym 
w lipcu 2004 roku). Uzyskano 111 poprawnie wype∏nionych ankiet, których g∏ównym celem by∏o ustalenie 
struktury bodêców stymulujàcych dzia∏ania innowacyjne przedsi´biorstw i skonstruowanie Mapy Kapita∏u
Innowacyjnego. WÊród ca∏ej puli 1200 firm zaproszonych do badania ok. 50% wype∏nionych ankiet pochodzi∏o 
z ka˝dej z badanych populacji.

Koncepcja Mapy Kapita∏u Innowacyjnego przedsi´biorstw
wyodr´bnia nast´pujàce obszary analizy:
• czynniki behawioralne - postawa przedsi´biorcza,
• czynniki spo∏eczno-kulturowe - klimat przedsi´biorczoÊci,
• czynniki organizacyjne - struktury przedsi´biorstwa,
• czynniki rynkowe - struktury rynków i gospodarek,
• czynniki otoczenia publiczno-prawnego.

W ramach powy˝szych obszarów zdefiniowano poszczególne czynniki, które wp∏ywajà na intensywnoÊç i rodzaj dzia∏aƒ innowacyjnych
w przedsi´biorstwach, a nast´pnie zbadano ich rzeczywiste oddzia∏ywanie postrzegane przez praktyków ˝ycia gospodarczego, 
w tym tak˝e z sektora wskazanego w badaniach GUS, jako jeden z najbardziej innowacyjnych w Polsce.
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Mamy niewàtpliwie do czynienia z kolejnà, tym razem 
informatycznà, rewolucjà technologicznà, która wp∏ywa 

na ogromnà zmian´ w organizacji rynków, struktur przedsi´-
biorstw i metod konkurowania. Pojawienie si´ na rynku produktów
opartych na nowej technologii powoduje budzenie ÊwiadomoÊci
potrzeb klientów. Kolejne fale innowacji produktowych 
w m∏odych bran˝ach stymulowane sà dalszym rozwojem techno-
logii. Malejàcy koszt komponentów technologii podstawowej,
stosowanej w produktach wykorzystujàcych nowe technologie
informatyczne, przyspiesza rozwój rynków. Dzi´ki temu produkt
mo˝e byç adresowany nie tylko do segmentu „premium”, 
ale tak˝e do odbiorcy masowego. Nowe bran˝e rozwijajà si´ 
z niespotykanà wczeÊniej dynamikà, a stare cz´sto ulegajà 
spektakularnym zmianom.

JeÊli spojrzymy na rozk∏ad odpowiedzi dla dwóch badanych grup
- firm z „listy 500” oraz firm z sektora nowych technologii -
okazuje si´, ˝e: 
• w sektorze ICT ujawnia si´ dodatkowy czynnik, kluczowy 

dla wdra˝ania innowacji: wykreowanie potencjalnych potrzeb 
klientów (25%). Wyniki te uwydatniajà rol´ elementu przedsi´-
biorczoÊci jako poszukiwania niewykorzystanej wczeÊniej okazji;

• w sektorze najwi´kszych firm rola pierwszego czynnika jest 
nieco z∏agodzona (52%) na rzecz oczekiwaƒ klientów firmy 
(53%) oraz ch´ci ograniczenia kosztów (34%). Wa˝ne jest 
jednak, i˝ najwi´ksze firmy tak˝e dostrzegajà rol´ pojawienia 
si´ nowych technologii w bran˝y (22%) jako stymulatora 
innowacji. Technologia rozprzestrzenia si´ zatem na wszystkie 
rynki, lecz z ró˝nà pr´dkoÊcià.

Z powy˝szych wskazaƒ mo˝na wyciàgnàç jeszcze jeden wniosek:
firmy dojrza∏e koncentrujà si´ w wi´kszym stopniu na zaspokajaniu
istniejàcych potrzeb klientów, podczas gdy firmy sektora ICT
(najcz´Êciej stosunkowo m∏ode i ma∏e), oprócz dbania o istniejàcych
klientów (49%), cz´Êciej starajà si´ kreowaç ich nowe potrzeby,
tworzàc przy tym niekiedy nowe rynki produktowe (25% w stosunku
do 10% wÊród firm z „Listy 500”).

Zazwyczaj w m∏odych, niedu˝ych firmach dzia∏ajàcych na nowych
rynkach inicjatorem innowacji sà za∏o˝yciele firm - przedsi´biorcy.
Innowacje sà efektem ich pomys∏u na biznes. W wi´kszych 
firmach, w których nie istniejà jeszcze programy innowacyjnoÊci,
respondenci - mened˝erowie wskazujà, ˝e przewa˝ajàca iloÊç
inicjatyw wyp∏ywa z grupy kadry kierowniczej.
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Przyczyny oraz êród∏a pomys∏ów 
wdra˝ania innowacji 

„Mamy do czynienia z konwergencjà technologii rozumianà jako:
- kompatybilnoÊç urzàdzeƒ (zapewnienie wspó∏pracy ró˝nych urzàdzeƒ),
- wykorzystanie technologii z jednej bran˝y w innej. Ca∏y czas trwajà prace nad kolejnymi generacjami nowych 
technologii, lecz kwestià nie jest mieç technologi´, tylko skutecznie jà wprowadziç.” 

Marcin Rosati, Dyrektor Marketingu i Sprzeda˝y, SAMSUNG ELECTRONICS Sp. z o.o.

Respondenci badania ankietowego, poproszeni o wskazanie trzech 
najcz´stszych przyczyn wdra˝ania innowacji wskazali:
• strategi´ kierownictwa (56%)
• oczekiwania klientów firmy (52%)
• zwi´kszenie dynamiki wzrostu zysków firmy (26%)
• pojawienie si´ nowej technologii (26%)

Oznacza to, ˝e oprócz wype∏niania swojego podstawowego celu, jakim jest tworzenie zysku 
dla w∏aÊcicieli, kierownictwo firm plasuje innowacyjnoÊç wysoko w hierarchii  strategicznych celów i dzia∏aƒ. 

„Co do strategii firmy, to Êcierajà si´ u nas dwa odmienne poglàdy wÊród kadry mened˝erskiej. Ja reprezentuj´ podejÊcie 
przedsi´biorcy, dyrektor zarzàdzajàcy - podejÊcie mened˝era. Spieramy si´ i 80% pomys∏ów idzie ju˝ na wst´pie do kosza.
Strategia firmy jest wypadkowà tych podejÊç. Na naszà strategi´ sk∏adajà si´ zatem innowacyjne wizje przefiltrowane 
przez racjonalnà, ch∏odnà ocen´. Czasem jednak ˝a∏uj´, ˝e nie zaryzykowaliÊmy przy niektórych projektach.”

Micha∏ Lach, Dyrektor Strategiczny, K2 INTERNET S.A.

„Wa˝nym dla innowacyjnoÊci jest ch´ç osiàgni´cia czegoÊ nowego. Nie dla zysków, a dla satysfakcji zawodowej. Obiecujàce rynki
stwarzajà takie okazje. Kluczem do sprawy sà zatem ambicje twórców dotyczàce pozycji na rynku. Najwa˝niejszy jest pomys∏,
inspiracja, której szukamy tak˝e poza bran˝à. Umiej´tnoÊç abstrakcyjnego kojarzenia faktów - wówczas informacja praktycznie
zewszàd mo˝e staç si´ êród∏em innowacyjnego pomys∏u. Wa˝na jest ch´ç twórczego dzia∏ania, która w po∏àczeniu z ch´cià
podj´cia ryzyka tworzy nowe przedsi´wzi´cie biznesowe.”

Waldemar Rogujski, Prezes Zarzàdu, KOOPERACJA TECHNICZNA S.A.
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Respondenci badania, majàc do wyboru trzy z dwudziestu
odpowiedzi, w 13% wskazali pozyskanie kluczowych pracowników
jako najwa˝niejsze êród∏o pomys∏ów dla innowacji w firmie.
Odpowiedê ta znalaz∏a si´ wÊród szeÊciu najcz´Êciej wskazywanych
êróde∏ wiedzy.
Co drugi respondent badania ankietowego z „Listy 500” wskaza∏
na analiz´ oczekiwaƒ klientów jako podstawowe êród∏o wiedzy 
i pomys∏ów dla innowacyjnych wdro˝eƒ. W sektorze ICT wskaênik
ten wyniós∏ nawet 63%.

Obserwacja zachowaƒ konkurencji (32%), praktyki biznesowe na
innych rynkach (27%) oraz dostawcy i partnerzy biznesowi (18%)
- to kolejne wa˝ne êród∏a wiedzy na temat wprowadzania
innowacji. Wykorzystywanie wiedzy firm doradczych deklaruje
5% badanych firm z „Listy 500” i 0% z sektora ICT, prawdo-
podobnie za sprawà ograniczonych funduszy i braku doradców
wyspecjalizowanych w m∏odych bran˝ach ICT.
Dla m∏odych, szybko rozwijajàcych si´ firm, stosujàcych nowe
technologie bardzo wa˝ne sà trendy obecne na bardziej rozwi-
ni´tych rynkach. W korporacjach mi´dzynarodowych êród∏em
innowacyjnych wdro˝eƒ jest najcz´Êciej centrala koncernu. 

Tam ulokowane sà zazwyczaj centra badawczo-rozwojowe. 
Firmy wskazujà tak˝e wspó∏prac´ z innymi jednostkami 
w ramach grupy kapita∏owej jako wa˝ne êród∏o innowacyjnych
pomys∏ów.

Wzorcem do twórczego naÊladowania sà tak˝e inne przedsi´-
biorstwa z bran˝y, a w szczególnoÊci tzw. liderzy, cz´sto dzia∏ajàcy
w bran˝ach pokrewnych. Na dynamicznie rosnàcych rynkach
obserwuje si´ tak˝e rozwój ma∏ych firm. JeÊli reprezentujà
innowacje komplementarne wzgl´dem oferty obserwatora, 
sà przejmowane.

Wspó∏praca z partnerami zewn´trznymi i alianse strategiczne
cz´sto wskazywane sà jako warunek skutecznego wdro˝enia
innowacji. Innowacyjny produkt powstaje jako wynik pracy 
interdyscyplinarnego, a jednoczeÊnie interorganizacyjnego
zespo∏u. Partnerami w takim przypadku sà najcz´Êciej dostawcy,
partnerzy z innych bran˝ lub rynków geograficznych.

Firmy wskazujà w∏asne badania jako najwa˝niejsze narz´dzie 
do zrozumienia zmian oczekiwaƒ klientów i antycypacji kierunku
rozwoju rynków. Dynamicznie rozwija si´ tak˝e konsulting 
wirtualny. Coraz cz´Êciej przedsi´biorstwa czerpià ró˝nego rodzaju
publikacje online ze Êwiatowych zasobów Internetu. Firmy
dzia∏ajàce na m∏odych rynkach wskazujà to êród∏o informacji jako
najwa˝niejsze dla wdra˝anych przez nie innowacji. Sà to subskry-
bowane raporty bran˝owe (w tym tak˝e na zlecenie) lub zawar-
toÊç specjalistycznych portali tematycznych. 
Raporty bran˝owe wyspecjalizowanych placówek badawczych 
lub firm doradczych sà przez innowatorów traktowane jako
uzupe∏niajàce êród∏o wiedzy. Zwraca si´ jednak uwag´ na fakt, 
i˝ du˝e znaczenie dla wdra˝ania nowych, innowacyjnych techno-
logii majà firmy doradcze, które kumulujà wiedz´ o biznesie. 

i technologiach. PodkreÊla si´ tak˝e ich kompetencj´ w wyszu-
kiwaniu szans na nowe wdro˝enia, wynikajàce ze zmiennych 
regulacji prawno-podatkowych.
Firmy doradcze wskazujà i u∏atwiajà przeniesienie wzorców 
z innych bran˝ czy bardziej rozwini´tych rynków, które nie sà
przedmiotem codziennej analizy poszczególnych przedsi´biorstw.
Pomimo sceptycyzmu co do kosztów i wartoÊci projektów firm
doradczych, istniejà przyk∏ady skutecznych innowacji, które sà
efektem takiego spojrzenia „z zewnàtrz”, budzàcego poczàtkowo
istotne wàtpliwoÊci.
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„Sà firmy, które majà fantastyczne pomys∏y. Jest kilka takich firm - wzorców. Zauwa˝yç mo˝na nast´pujàcà prawid∏owoÊç:
- nowe formy (procesy) prowadzenia dzia∏alnoÊci wdra˝ajà raczej firmy dojrza∏e,
- nowe produkty wymagajàce znaczàcych nak∏adów - tak˝e firmy du˝e,
- nowoÊci, które mogà w przysz∏oÊci zawojowaç Êwiat - to jednak domena nowych i ma∏ych firm.”

Jacek Stochlak, Dyrektor Generalny Dzia∏u Rozwiàzaƒ i Us∏ug, HEWLETT-PACKARD POLSKA Sp. z o.o. 

„Ma∏e firmy muszà z za∏o˝enia byç innowacyjne w takim sensie, ˝e poszukujà nisz rynkowych, ˝eby móc skutecznie 
na niej zaistnieç. Nie majà jednak zasobów, aby podejmowaç dzia∏ania na znaczàcà skal´, co charakteryzuje 
du˝e przedsi´biorstwa.” 

Marcin Piróg, Prezes Zarzàdu, CARLSBERG POLSKA S.A.

„Przy wprowadzaniu nowych us∏ug opieramy si´ na ró˝norodnych pomys∏ach. Sà to zarówno koncepcje naszych pracowników, 
jak równie˝ partnerów - firm, które w oparciu o oferowane przez nas mo˝liwoÊci transmisji danych oraz interakcji z klientem 
tworzà w∏asne, cz´sto specjalistyczne, rozwiàzania. Nie bez znaczenia jest równie˝ bardzo dynamiczny rozwój technologii 
- dzisiaj wprowadzamy us∏ugi, które kilka miesi´cy temu by∏y jeszcze nie do zrealizowania z przyczyn czysto technicznych.”
Krzysztof Dzi´cio∏, Dyrektor Departamentu Us∏ug Mobilnych dla Rynku Prywatnego, POLSKA TELEFONIA CYFROWA Sp. z o.o.

„JesteÊmy ma∏à firmà za∏o˝onà przez kilka osób z tzw. „g∏odem wiedzy”. Informacje najcz´Êciej zbieramy z sieci (Internet).
Wyszukujemy ró˝ne publikacje, prezentacje, materia∏y naukowe, raporty. DziÊ mo˝emy tak naprawd´ w sposób prawie 
nieograniczony dotrzeç do aktualnych, prze∏omowych opracowaƒ. Porównujemy, analizujemy takie znalezione „pere∏ki” 
i staje si´ to êród∏em nowych pomys∏ów (choç nie ca∏kiem innowacji) w naszej firmie.”

Dariusz Lewicki, Prezes Zarzàdu, CRYPTOTECH Sp. z o.o.
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Wyniki naszego badania sugerujà, i˝ cz´sto poj´cie innowacji
jest uto˝samiane z rozwojem firmy. Wniosek stàd, ˝e warun-

kiem dynamicznego i trwa∏ego rozwoju firm na wspó∏czesnych
rynkach jest ich zdolnoÊç do innowacji. Wielu respondentów
wskazuje na poczàtkowà faz´ innowacji, czyli formu∏owanie

pomys∏u, jako najwa˝niejszy element ca∏ego procesu. Kolejny 
element wskazywany przez firmy jako kluczowy stanowi nast´pna
faza procesu. Zalicza si´ do niej w∏aÊciwe, zgodne z oczekiwaniami
klientów zaprojektowanie produktu, sprawnoÊç w budowie 
prototypów i umiej´tnoÊç szybkiego ich testowania.

Co drugi respondent badania ankietowego z grupy firm z sektora
ICT uzna∏, ˝e najwa˝niejszym aspektem skutecznego wdro˝enia
innowacji jest ciàg∏e dà˝enie do zaspokojenia potrzeb klientów 
i rozwiàzywania ich problemów. By∏a to najcz´Êciej udzielana 
w tej grupie firm odpowiedê. Firmy z sektora nowych technologii
wydajà si´ ÊciÊlej wspó∏pracowaç z klientem, szyjàc niejako strój na
odpowiednià miar´. Cz´Êciej sà one firmami us∏ugowymi, które
starajà si´ utrzymaç relacje z klientem w d∏ugiej perspektywie.
Skutecznà drogà do osiàgni´cia tego celu jest, mi´dzy innymi,
skuteczne wdra˝anie innowacji.

Znamienne jest przy tym, ˝e innowacje (z za∏o˝enia) majà charakter
unikalny, jednorazowy. Zaledwie 9% firm wskaza∏o doÊwiadczenie

we wdra˝aniu innowacji jako najwa˝niejsze dla skutecznego
wdro˝enia kolejnych. By∏a to jedna z trzech najrzadziej udzielanych
odpowiedzi. Wynika z tego, ˝e nie mo˝na mówiç o skutecznym
sposobie na przenoszenie doÊwiadczeƒ do innowacji. Dla kolejnej
innowacji poprzednia wydaje si´ nie mieç wi´kszego znaczenia,
zawsze chodzi bowiem o coÊ nowego, dotychczas nieprakty-
kowanego.

Niezale˝nie od skali wdra˝anej innowacji, wi´kszoÊç respondentów
wskazuje na podstawowe znaczenie procesu zarzàdzania ryzykiem.
Zarówno przy wdra˝aniu innowacji prze∏omowych, jak i mniej
rewolucyjnych, przede wszystkim kalkulowane jest ryzyko. Oznacza
to, ˝e potencjalne korzyÊci sà bilansowane z kosztami, mo˝liwo-

Êciami finansowymi oraz skutkami niepowodzenia. M∏ode firmy 
z sektora nowych technologii wskazujà jednak na szczególne
znaczenie zwi´kszonej sk∏onnoÊci do ryzyka w swej dzia∏alnoÊci,
przypisujàc jà raczej do osób ni˝ organizacji. Liczy si´ szybkoÊç
dzia∏ania, a ta z kolei cz´sto wià˝e si´ ze zwi´kszonym ryzykiem
podejmowanej decyzji, poniewa˝ skraca si´ czas niezb´dny na
przekalkulowanie wszystkich szans i zagro˝eƒ.

Jako g∏ówny mechanizm wdra˝ania skutecznych innowacji,
szczególnie produktowych, wskazuje si´ tworzenie interdyscypli-
narnych zespo∏ów roboczych. Dotyczy to w∏aÊciwie wszystkich
rynków i wszystkich faz rozwoju firm.

Respondenci reprezentujàcy dojrza∏e firmy lub korporacje 
rozproszone geograficznie wskazujà sprawny system komunikacji
wewn´trznej jako warunek innowacyjnoÊci firmy. Jako narz´dzie
systemu zarzàdzania wiedzà stosuje si´ wewn´trzne portale intrne-
towe. Swobodny przep∏yw informacji oraz przyzwolenie dla tworze-
nia dobrowolnych grup roboczych sprzyja wówczas innowacyjnym

wdro˝eniom. Firmy wskazujà tak˝e na du˝e znaczenie nadzoru 
nad procesem wdra˝ania innowacji i pomiarem jej wyników.
Element zarzàdzania wiedzà wydaje si´ mieç wi´ksze znaczenie 
dla firm dojrza∏ych. 22% respondentów z „Listy 500” wskaza∏o ten 
proces jako najwa˝niejszy dla skutecznej innowacji. Nie by∏a to jednak
najcz´Êciej udzielana odpowiedê (ósma w kolejnoÊci spoÊród 
dwunastu). Firmy z sektora ICT wskaza∏y t´ odpowiedê w 18%.
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Kluczowe elementy zarzàdzania procesem
innowacji

„Najwa˝niejsze w projektowaniu nowych przedsi´wzi´ç jest zrozumienie zmian spo∏ecznych i prawnych oraz antycypacja 
kierunków rozwoju rynków. Najmocniejsza strona firmy to wyszukiwanie okazji do inwestycji. Dzi´ki tej umiej´tnoÊci 
kreujemy tzw. Proprietary deals.” 

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

„O sukcesie Merlina decyduje logistyka - sztukà nie jest zebranie zamówieƒ, ale ich terminowe i w∏aÊciwe zrealizowanie.
Najwa˝niejsza jest bowiem wiarygodnoÊç firmy. Dlatego te˝ kluczowy jest element wspó∏pracy z partnerami biznesowymi 
firmy. Liczy si´ ich elastyczne podejÊcie do budowy mechanizmów rozwoju naszego biznesu.” 

Miros∏awa Puczko, Wiceprezes Zarzàdu, MERLIN.COM.PL Sp. z o.o.

„Ocena ryzyka jest trudna i zale˝y od sposobu pomiaru. To, co jest uznawane za zbyt ryzykowne przez wielkie koncerny 
mi´dzynarodowe, gdzie procedura oceny ryzyka i prowadzonych analiz jest kosztowna, dla nas mo˝e byç akceptowalne. Stosujemy 
strategi´ komara, k∏ujàcego troch´ na oÊlep w wielu miejscach, aby w koƒcu osiàgnàç powodzenie. Koszty nieudanych przedsi´wzi´ç 
w firmie naszej skali sà niewielkie, a dobra dynamika wskaêników finansowych pozwala na pewien margines b∏´dów. Przy tym tempie
rozwoju rynku wydaje si´ byç to dobrà analogià - nie ma doÊç czasu i zasobów na d∏ugie analizy strategii dzia∏ania.” 

Robert Rozes∏aniec, Prezes Zarzàdu, AUTOGUARD&INSURANCE Sp. z o.o.

„Bardzo wa˝nà sprawà przy wdra˝aniu nowych procesów jest mierzenie efektów i badanie rezultatów wprowadzonych zmian. 
Wa˝ne sà równie˝ tzw. quick wins - szybkie efekty, które inspirujà pracowników do otwartej wspó∏pracy przy pe∏nym wdro˝eniu.”

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

„Jednà z najbardziej efektywnych metod rozwoju oraz unowoczeÊniania portfela us∏ug jest bliska wspó∏praca z partnerami 
oferujàcymi rozwiàzania nie tylko w zakresie nowych technologii, ale równie˝ przedstawiajàcymi koncepcje ich przekszta∏cenia 
w konkretne serwisy dla konsumenta.” 
Krzysztof Dzi´cio∏, Dyrektor Departamentu Us∏ug Mobilnych dla Rynku Prywatnego, POLSKA TELEFONIA CYFROWA Sp. z o.o.
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Du˝e znaczenie dla wspierania innowacji technologicznych 
i produktowych majà wprowadzane w przedsi´biorstwach 

systemy wyró˝nieƒ i nagród. Bodêce emocjonalne odgrywajà
znaczàcà rol´ we wspomaganiu rozwoju procesów kreatywnoÊci.
Dodatkowe bodêce finansowe (poza sta∏ym wynagrodzeniem) zdajà
si´ mieç znaczenie dla innowacji dyskretnych i ciàg∏ych, czyli takich,
które nie tworzà prze∏omu z punktu widzenia ca∏ej organizacji. 
W przypadku innowacji prze∏omowych odgrywajà drugorz´dnà rol´
lub nie majà ˝adnego znaczenia. JednoczeÊnie, w przypadku
zarzàdów przedsi´biorstw, wydaje si´, ˝e system motywacyjny, aby
istotnie wspiera∏ innowacyjnoÊç, musi zawieraç tzw. silne bodêce,
czyli premie od obrotu, udzia∏ w zyskach lub kapitale. Podobnie jest
w przypadku przedsi´biorcy - wizjonera, który uruchamiajàc nowe
innowacyjne przedsi´wzi´cie ma w perspektywie nagrod´  w postaci
planowanych zysków firmy. 

Respondentom badania ankietowego zadano pytanie „Co jest 
najistotniejsze we wdro˝eniu skutecznej innowacji?”. Odpowiedê polega∏a
na wyborze trzech z 12 odpowiedzi lub dodaniu w∏asnego jej 
wariantu. 59% firm z „Listy 500”, które wzi´∏y udzia∏ w badaniu,
uzna∏o, ˝e warunkiem skutecznego wdro˝enia innowacji sà dobrze
przygotowani i zmotywowani pracownicy. W przypadku firm z sekto-
ra ICT odsetek ten by∏ mniejszy i wyniós∏ 35%, lecz tak˝e znalaz∏ si´
wÊród trzech najcz´Êciej wskazywanych w tym pytaniu odpowiedzi.

Jako najskuteczniejszy system motywacyjny dla promowania
postaw innowacyjnych respondenci  uznali premi´ uzale˝nionà 

od wykonania indywidualnych zadaƒ (40% odpowiedzi). Firmy 
z „Listy 500” najcz´Êciej wskazywa∏y ponadto na: 

• premi´ od zadaƒ dzia∏u lub ca∏ej firmy (41%),
• bodêce niefinansowe (konkursy, wyró˝nienia) (38%).

Programy innowacyjnoÊci, choç noszà ró˝ne nazwy, budowane 
sà w wielu firmach w podobny sposób. Pracownicy zg∏aszajà
pomys∏y. Co pewien czas pomys∏y te sà oceniane przez
prze∏o˝onych lub specjalne komisje. Wreszcie autorzy pomys∏ów,
które skierowano do wdro˝enia, otrzymujà okreÊlonà regula-
minem nagrod´. Wydaje si´, ˝e tam, gdzie chodzi o usprawnienia
i innowacje dyskretne, takie systemy sprawdzajà si´. Du˝e firmy
na rynkach o stale ewoluujàcej technologii i zarzàdzaniu projekto-
wym organizujà programy innowacyjnoÊci podobnie, lecz 
nagroda jest zupe∏nie inna. Jest nià udzia∏ w póêniejszej 
realizacji projektu, co ∏àczy si´ z poczuciem satysfakcji i szansà 
na radykalny zwrot w karierze zawodowej. 
Sama konstrukcja programu ma istotne znaczenie. Zbyt du˝a
z∏o˝onoÊç systemu wp∏ywa na jego ograniczonà skutecznoÊç. Zbyt
ma∏a - powoduje trudnoÊci z selekcjà wartoÊciowych projektów
spoÊród masowo nap∏ywajàcych propozycji o wàtpliwej wartoÊci.
Jest jednak grupa firm z m∏odych bran˝, które podwa˝ajà
skutecznoÊç programów innowacyjnoÊci, argumentujàc, ˝e wdro-
˝enie takiego systemu tworzy swoisty, wewn´trzny rynek kreaty-
wnoÊci. To z kolei powoduje ukrywanie, zatrzymywanie wiedzy
dla siebie. Konsekwencjà takiej sytuacji jest brak wspó∏pracy
wewnàtrz i pomi´dzy zespo∏ami roboczymi. 
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Systemy motywacyjne a kultura 
innowacyjnoÊci przedsi´biorstw

„Co do systemu motywacyjnego, to uwa˝am, ˝e nie ma wspó∏miernej nagrody za kreatywnoÊç. Po prostu nie ma na to ceny. 
JeÊli b´dzie cena, to b´dzie te˝ rynek, a jeÊli rynek, to pojawi si´ tak˝e information-hedging, czyli ukrywanie, zatrzymywanie 
informacji dla siebie.” 

Stefan Dunin-Wàsowicz, Prezes Zarzàdu, PPWK GEOINVENT Sp. z o.o.

„Najlepszym i najtaƒszym êród∏em innowacyjnoÊci sà ludzie. Trzeba tylko prze∏amaç w nich barier´ strachu komunikowania 
innowacyjnych pomys∏ów na szerszym forum.”

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

Respondentom badania ankietowego zadano pytanie: „Który z wymienionych czynników jest kluczowy dla budowy 
kultury innowacyjnoÊci w firmie?”. Respondent móg∏ wybraç trzy spoÊród dwudziestu mo˝liwych odpowiedzi. 
WÊród firm z „Listy 500” nastàpi∏a wyraêna polaryzacja odpowiedzi. Zdecydowanie najcz´Êciej wskazywa∏y one: 

• sprecyzowanà wizj´ rozwoju firmy (53%),
• postaw´ i filozofi´ biznesu ukierunkowanà na zmian´ (45%),
• tworzenie interdyscyplinarnych zespo∏ów projektowych (31%).

WÊród firm sektora ICT odpowiedzi by∏y bardziej rozproszone, jednak wyró˝ni∏y si´ trzy poni˝sze: 

• postawa i filozofia biznesu ukierunkowana na zmian´ (37%),
• sprecyzowana wizja rozwoju firmy (33%),
• nacisk ze strony kierownictwa na dzia∏alnoÊç innowacyjnà (25%).

Sygnalizuje to, ˝e kwintesencjà innowacyjnoÊci na rynkach nowych technologii jest przedsi´biorcze poszukiwanie okazji. Firmy 
z sektora ICT, które uwzgl´dniono na „LiÊcie 500”, wskazywa∏y w tym przypadku odpowiedzi tak jak pozosta∏e firmy z tego sektora, 
a nie jak du˝e korporacje. InnowacyjnoÊç organizacji, z punktu widzenia du˝ych korporacji, oznacza natomiast umiej´tnoÊç elasty-
cznego dostosowywania si´ firmy do szybkich zmian otoczenia w celu realizacji za∏o˝onej wizji rozwoju.
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Liderzy - innowatorzy

Dla innowacji tworzonych w ramach nowych przedsi´wzi´ç  
czy te˝ nowych rynków, kluczowe znaczenie ma postawa

przedsi´biorcza. Cechuje jà wizjonerstwo rozumiane jako
umiej´tnoÊç wyprzedzania rynku i antycypacji kierunków jego
rozwoju.

Dla innowacji na dojrza∏ych rynkach, na których dominujà
innowacje o charakterze organizacyjnym, kluczowe znaczenie
ma postawa mened˝era - lidera, który potrafi tworzyç 
i zarzàdzaç w taki sposób, aby zapewniç wspó∏uczestnictwo
ca∏ej organizacji w procesie szybszego rozwoju. Istotny 
wydaje si´ tu element zarzàdzania wiedzà, a w tym przede
wszystkim innowacyjnymi i skutecznymi technikami komu-
nikacji wewn´trznej.

Postawa przedsi´biorcza w po∏àczeniu z kompetencjami
mened˝era - lidera tworzy silnego przywódc´. Ma on potencja∏ 
do zmiany sposobu funkcjonowania firmy oraz zdolnoÊç 

do wprowadzania prze∏omowych i skutecznych w d∏ugim 
okresie innowacji.

Skuteczne innowacje majà wi´ksze szanse wystàpiç tam, gdzie
wewnàtrz organizacji, na ni˝szych poziomach hierarchii,
dopuszcza si´ tzw. naturalne przywództwo. Z jednej strony
przejawia si´ to dobrowolnym organizowaniem zespo∏ów
roboczych wokó∏ liderów - innowatorów, którzy skutecznie
przekonujà do swych projektów, a z drugiej przejmowaniem
przywództwa w trakcie wdra˝ania innowacji przez silniejsze
osobowoÊci.

Co trzeci respondent badania ankietowego wskazywa∏ silne
przywództwo jako warunek skutecznego wdro˝enia innowacji
(by∏a to jedna z trzech najcz´Êciej udzielanych odpowiedzi na to
pytanie). 28% wskaza∏o w tym przypadku dobrà kadr´
mened˝erskà. Silne przywództwo wskazywa∏y jednak nieco
cz´Êciej firmy z „Listy 500” (33% do 29% w sektorze ICT).

„Chcia∏abym wyró˝niç rol´ lidera, która w przypadku tworzenia bankowoÊci detalicznej w grupie BRE Banku  mia∏a du˝e 
znaczenie. Wielu mened˝erów w BRE rozumie wartoÊç autentycznego przywództwa w przedsi´wzi´ciu wykraczajàcym poza 
dotychczasowe regu∏y prowadzenia biznesu bankowego. Budowanie modelu biznesowego od pomys∏u do wdro˝enia wymaga 
silnego przywództwa, swoistego talentu mened˝erskiego, dzi´ki któremu powsta∏ pion bankowoÊci detalicznej BRE Banku.”

Anna Koziƒska, Dyrektor Banku ds. Zarzàdzania Kadrami, BRE BANK S.A.

Cechy najlepiej opisujàce lidera - skutecznego innowatora to wed∏ug respondentów
badania (wybierali trzy spoÊród dwudziestu mo˝liwych odpowiedzi):
• inicjatywa (40%),
• znaczna wiedza fachowa (37%),
• silna motywacja do osiàgni´ç (33%),
• kreatywnoÊç rozumiana jako zdolnoÊç do tworzenia wielu rozwiàzaƒ (31%),
• inspirowanie i wywieranie wp∏ywu na innych (29%),
• optymizm (26%),
• zdolnoÊç do pracy zespo∏owej (22%).

O ile dla mened˝era - lidera w du˝ej korporacji najbardziej po˝àdanà cechà dla skutecznego wdra˝ania innowacji jest umiej´tne
kierowanie zespo∏em, o tyle dla przywódcy firmy dzia∏ajàcej na nowych rynkach najwa˝niejsza jest jego pomys∏owoÊç, wspierana
silnà potrzebà osiàgni´cia sukcesu.

Zazwyczaj w m∏odych firmach dzia∏ajàcych na nowych rynkach inicjatorem innowacji sà za∏o˝yciele - przedsi´biorcy, 
a innowacje sà efektem ich pomys∏u na biznes. Respondenci - mened˝erowie najwi´kszych przedsi´biorstw, w których 
nie wprowadzono programów innowacyjnoÊci (niezale˝nie od etapu rozwoju firmy), wskazujà, ˝e przewa˝ajàca iloÊç 
inicjatyw wyp∏ywa z grupy kadry kierowniczej. W firmach, które stosujà programy innowacyjnoÊci, innowacyjne pomys∏y cz´sto
pochodzà od pracowników, ale przede wszystkim od kadry kierowniczej.

Firmy sektora ICT najwy˝ej cenià u liderów kreatywnoÊç (39%), inicjatyw´ (37%) i motywacj´ do osiàgni´ç (37%). Firmy 
z „Listy 500” wskazujà na inicjatyw´ (41%), wiedz´ (33%), inspirowanie i wywieranie wp∏ywu na innych (29%) oraz zdolnoÊç do pracy
zespo∏owej (26%).
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Obecnie firmy obserwujà na swoich rynkach wyraêne nasilenie
aktywnoÊci. Wyst´puje zdecydowana koncentracja bran˝ 

i kana∏ów dystrybucji. W jej efekcie pojawiajà si´ elementy walki
o standardy oraz nowe modele strategii cenowej. JednoczeÊnie 
w wi´kszoÊci firm istnieje „mainstream”, czyli segment podsta-
wowy. Najcz´Êciej charakteryzuje si´ on dobrà dynamikà wzrostu
i rozwija pomimo pojawiania si´ innowacyjnych produktów,
stanowiàcych ewolucj´  danej marki.

Respondenci wskazujà, ˝e w ostatnim czasie wyst´puje niezwyk∏e
przyspieszenie pojawiania si´ nowych wdro˝eƒ i opracowaƒ.
Wynika to, ich zdaniem, z synergii b´dàcej skutkiem wspó∏-
dzia∏ania z partnerami zewn´trznymi oraz post´pujàcej konwergencji
technologii. Otwarta wspó∏praca z otoczeniem (ang. networking)
przyspiesza rozprzestrzenianie si´ skutecznych praktyk zarzàdzania
i modeli biznesowych. Rozwiàzania, które sprawdzajà si´ w jednych
bran˝ach, sà szybko przenoszone i adaptowane w innych.

Respondenci badania ankietowego zapytani o to, w jakich
obszarach funkcjonowania firmy najcz´Êciej pojawia∏y si´
innowacje w okresie ostatnich trzech lat, w 74% przypadków
wskazali na produkty, technologie i organizacj´ produkcji. WÊród
firm z sektora ICT innowacje produktowe wskazano jako
najcz´stsze a˝ w 90% (dla firm z „Listy 500” stanowi∏o to 62%).
Ponadto wszystkie firmy bioràce udzia∏ w badaniu jako obszary
innowacyjnoÊci wyró˝ni∏y systemy i formy sprzeda˝y (34%) 
oraz dzia∏ania marketingowe i PR (23%).

Wyniki dla sektora ICT znacznie ró˝ni∏y si´ od danych uzyskanych 
od najwi´kszych przedsi´biorstw w obszarze zarzàdzania 
i administracji. Du˝e firmy wdra˝ajà innowacje organizacyjne 
w 36%, a firmy z sektora ICT w 20%. Wynika to zapewne 
z rozmiarów przedsi´biorstwa i trudniejszego, szczególnie 
dla du˝ych organizacji, procesu dostosowywania do szybko zmie-
niajàcych si´ warunków otoczenia. Jest to jednak dowód na to, 

˝e wi´kszoÊç rynków nieustannie ewoluuje, stwarzajàc tym samym
pole dla przedsi´biorczych dzia∏aƒ innowacyjnych.

Nowe regulacje prawne potrafià mieç istotny wp∏yw na stymu-
lowanie pojawiania si´ innowacyjnych produktów. Nie zawsze
jednak jest to zamierzone dzia∏anie ustawodawcy. System 
regulacji prawnych ograniczajàcy konkurencj´ zazwyczaj hamuje
wdra˝anie innowacji.

WÊród czynników otoczenia rynkowego, które majà najwi´ksze
znaczenie dla innowacji w danej bran˝y, respondenci badania
ankietowego wskazali presj´ ze strony konkurencji (56%), 
przy czym wÊród firm z „Listy 500” nawet 62%. Oznacza to, 
˝e firmy z sektora ICT cz´Êciej stosujà „ucieczk´ do przodu”,
czyli tworzenie nowych rynków w miejsce walki konkurencyjnej
na istniejàcym rynku.

Drugi istotny czynnik otoczenia, który wp∏ywa na innowacyjnoÊç
przedsi´biorstw, to dost´p do wykwalifikowanej kadry 
(38% wskazaƒ). 

Wa˝nym elementem dla obu grup firm jest tak˝e dost´pnoÊç
êróde∏ finansowania (34% wskazaƒ). Istotne ró˝nice pomi´dzy
wynikami obu badanych populacji pojawiajà si´ w kwestii
formu∏owania stabilnych i przejrzystych regulacji prawnych. 
W grupie firm z sektora ICT zaledwie 10% wskazaƒ dotyczy∏o tej
odpowiedzi, podczas gdy wÊród najwi´kszych firm odsetek
wskazaƒ wyniós∏ 24%. Mo˝na zatem sàdziç, ˝e stabilnoÊç prawa
nie ma szczególnego znaczenia dla szybko rozwijajàcych si´
rynków. Jest to po prostu jeszcze jeden element „uk∏adanki”.

Dla firm ICT wa˝na jest natomiast infrastruktura telekomunika-
cyjna (17% wskazaƒ), co nie powinno specjalnie dziwiç,
poniewa˝ bardzo cz´sto jest to g∏ówny kana∏ dystrybucji 
i promocji ich produktów i us∏ug.
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Otoczenie rynkowe determinantem 
innowacyjnoÊci

„InterdyscyplinarnoÊç zespo∏u i mo˝liwoÊç dzia∏ania w obszarach tak tradycyjnych dla koncernu ABB jak urzàdzenia i systemy 
elektroenergetyczne, energoelektronika, automatyka, mechanika, poprzez diagnostyk´ i procesy wytwarzania a˝ po dziedziny, 
w których rozwój jest szczególnie widoczny w ostatnich latach, a mianowicie technologie i systemy informatyczne 
czy nanotechnologie, daje nam mo˝liwoÊç wykorzystania efektu synergii w rozwiàzywaniu problemów i tworzeniu nowych 
rozwiàzaƒ technologicznych. Dzi´ki temu naszà wiedz´ mo˝emy rozwijaç i wdra˝aç bardzo efektywnie w ró˝nych biznesach. 
Bardzo intensywnie wspó∏dzia∏amy z zewn´trznymi partnerami.” 

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

„Nasza strategia poszukiwania nowych projektów zmieni∏a si´ o 90% w stosunku do ubieg∏ego roku, a w przysz∏ym roku 
b´dzie znowu zupe∏nie inna.” 

Tomasz Domaƒski, Dyrektor ds. Rozwoju Produktów i Us∏ug Serwisowych SAP POLSKA Sp. z o.o.

„Po pierwsze, bez wàtpienia rozwój technologii sprawi∏, ˝e pojawi∏y si´ nowe produkty i procesy produkcyjne. Ale tak˝e nastàpi∏a
istotna zmiana w relacjach rynkowych. W centrum gospodarowania pojawi∏ si´ klient, a nie produkt. Odchodzimy od gospodarki 
product-centric na rzecz gospodarki customer-centric. Wszyscy musieli zmieniç sposób dzia∏ania - dostarczyç to, czego klient 
potrzebuje. Nale˝y tak˝e zwróciç uwag´ na efekt makroekonomiczny, tj. globalizacj´, uwalnianie nowych mo˝liwoÊci (np. us∏ugi
finansowe realizowane poza bankiem). Wszystko to wytworzy∏o silnà konkurencj´, a w konsekwencji obni˝enie kosztów i zmian´.” 

Jacek Stochlak, Dyrektor Generalny Dzia∏u Rozwiàzaƒ i Us∏ug, HEWLETT-PACKARD POLSKA Sp. z o.o.
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Intensywnie rozwijane sà narz´dzia komunikacji z klientami,
g∏ównie poprzez internetowe kana∏y korespondencji.
Wykorzystywane sà one nie tylko do zbierania informacji celem
poprawy jakoÊci funkcjonowania firmy, ale tak˝e do wprowadzania
nowych pomys∏ów i innowacyjnych dzia∏aƒ. Dzi´ki rozwojowi
technologii przetwarzania danych, roÊnie znaczenie tego êród∏a
wiedzy. Powstajà pierwsze systemy automatycznej, quasi
inteligentnej obróbki informacji uzyskanych w ten sposób.

Na rynku konsumenckim (B2C) w Polsce obserwuje si´ wi´kszà
sk∏onnoÊç klienta do eksperymentowania. OtwartoÊç na zmiany 
generalnie pobudza dzia∏ania innowacyjne. Na rynku produktów 
i us∏ug skierowanych do firm (B2B) klienci sà bardziej konser-
watywni. Przedsi´biorcy zdajà si´ nie posiadaç wystarczajàcej
wiedzy, doÊwiadczenia lub zasobów, aby równie aktywnie
absorbowaç nowoÊci.

Jako najcz´stszà przyczyn´ niepowodzenia projektu innowacyjnego respondenci podajà:
• niew∏aÊciwe rozpoznanie potrzeb klienta,
• wyjÊcie z perspektywy technologicznej, a nie rynkowej,
• niew∏aÊciwie zdefiniowane za∏o˝enia,
• z∏e zaprojektowanie funkcjonalnoÊci,
• niewystarczajàce rozpoznanie rynku,
• êle zaprojektowany system wdra˝ania innowacji.

„Wszystko zale˝y od tego na ile jesteÊmy w stanie wys∏uchaç i zrozumieç klienta. 50% ogó∏u mened˝erów jednak nie poÊwi´ca 
na to wystarczajàco du˝o czasu, zajmujàc si´ konsumowaniem swojego sukcesu.”

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

„Klienci nie szukajà u nas skonfrontowania informacji o w∏asnym biznesie. Projektujà kryteria nie znajàc si´ na technologii i póêniej 
nie wykorzystujà narz´dzi przez nas stworzonych. Decyzje o IT sà cz´sto delegowane na „entuzjastów technologii”. Firmy nie kalkulujà 
projektów inwestycyjnych na zasadzie „Ile nas mo˝e kosztowaç utrata danych i jakie jest tego prawdopodobieƒstwo, a jaki jest koszt
wdro˝enia systemu ochrony danych.” Brakuje wykorzystania firm doradczych, które znajà zarówno technologi´, jak i biznes.” 

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

„W Polsce istnieje wi´ksze zapotrzebowanie na innowacyjne produkty ni˝ w innych krajach europejskich. Klienci sà sk∏onni 
zap∏aciç wi´kszà premi´ za nowoÊci, a nowe trendy dobrze si´ przyjmujà.”

Marek Kukuryka, Prezes Zarzàdu, SANITEC KO¸O Sp. z o.o.

Przyczyny niepowodzeƒ

Zdarza si´ ponadto czasem tak, ˝e innowatorzy na tyle wyprzedzajà otoczenie rynkowe, i˝ sà zmuszeni powstrzymaç wdra˝anie 
innowacji. Dzieje si´ tak, gdy ich partnerzy nie sà na nià przygotowani lub nie posiadajà dostatecznych zasobów, aby podjàç

wspó∏prac´. Inni wskazujà na brak gotowoÊci klienta.

„Przyczyna niepowodzenia we wdra˝aniu innowacji zawsze jest ta sama: niewystarczajàca g∏´bokoÊç zrozumienia potrzeb rynku.
Wiele firm myÊli, ˝e nowe produkty mo˝na rozwijaç tylko dlatego, ˝e jest dost´pna okreÊlona technologia.” 

Stefan Dunin-Wàsowicz, Prezes Zarzàdu, PPWK GEOINVENT Sp. z o.o.

W kontekÊcie badaƒ nad barierami innowacji, ciekawie prezentujà si´ wyniki badania w zakresie posiadanych zasobów finansowych.
Zarówno firmy du˝e, jak i ca∏y sektor ICT, nie wskazujà tej kwestii jako najwa˝niejszej dla skutecznego wdro˝enia innowacji 
(14% ogó∏u badanych, co ulokowa∏o t´ odpowiedê w grupie czterech najrzadziej udzielanych spoÊród 12 mo˝liwych). Okazuje si´, 
˝e ta jedna z najcz´Êciej przewijajàcych si´ w wynikach badaƒ barier innowacji wcale nie jest najistotniejsza dla ich tworzenia. 
Wa˝ny jest natomiast opisywany wczeÊniej element dost´pnoÊci êróde∏ finansowania w otoczeniu zewn´trznym. Oznacza to, 
˝e choç zasoby finansowe nie sà skorelowane ze zdolnoÊcià innowacyjnoÊcià firm, to zewn´trzny dost´p do nich mo˝e 
wspomagaç ten proces na etapie wdra˝ania. 

TCB_Raport  3/6/05  13:42  Page 15



14 Raport The Conference Board: èród∏a i strategie innowacyjnoÊci przedsi´biorstw

Nak∏ady na badania i rozwój (B+R) pozostajà w okreÊlonej -
bezpiecznej z punktu widzenia kondycji finansowej firmy -

relacji do jej wolnych zasobów finansowych. Zaawansowane 
technologie wymagajà du˝ych nak∏adów, a wi´c mogà byç 
kreowane przez najwi´ksze koncerny albo dotowane przez
paƒstwo lub oÊrodki naukowe. Firmy wskazujà jednak, ˝e w Polsce
system placówek badawczo-rozwojowych jest praktycznie 
sparali˝owany. Du˝e firmy, tworzàc swoje oÊrodki badawczo-roz-
wojowe, coraz wi´cej uwagi poÊwi´cajà badaniu zastosowaƒ 
istniejàcych ju˝ na innych rynkach technologii. W ten sposób
skraca si´ cykl projektów badawczych, ogranicza ryzyko 
finansowe, a tak˝e zmniejsza ryzyko przeoczenia nowego,
prze∏omowego trendu. Nowe przedsi´wzi´cia, w tym tak˝e 
te realizowane przez ma∏e firmy, potrafià byç natomiast niezwykle
nowatorskie w tworzeniu innowacji na bazie istniejàcej ju˝ 
technologii. Esencjà innowacji jest komercjalizacja nowej 

technologii, a nie jej tworzenie. Dlatego te˝ nak∏ady na B+R
wydajà si´ byç nie najlepszà miarà innowacyjnoÊci firm. 

Respondenci uznajà, ˝e pomiar procentowego udzia∏u innowacji
w sprzeda˝y ogó∏em jest niezwykle trudny. Innowacje dotyczà
bowiem nie tylko kreowania nowego produktu, ale tak˝e zmian
jego cech u˝ytkowych. Dlatego te˝ wydaje si´, ˝e o ile mo˝na
mówiç o istnieniu kapita∏u innowacyjnego firm, o tyle trudno
mierzyç ich innowacyjnoÊç.

47% ogó∏u badanych i a˝ 83% firm ICT, które znalaz∏y si´ 
na „LiÊcie 500”, stwierdzi∏o, ˝e w∏asne prace B+R stanowià
drugie, po analizie oczekiwaƒ klientów, g∏ówne êród∏o wiedzy 
dla wdra˝ania innowacji. Bioràc pod uwag´ fakt, ˝e odno-
towywany w Polsce poziom nak∏adów sektora przedsi´biorstw na
dzia∏alnoÊç B+R znajduje si´ na rekordowo niskim poziomie
(0,13% PKB za rok 2003 wg raportu GUS) w relacji do innych 
krajów Europy, gdzie poziom ten jest kilkakrotnie wy˝szy 
(1,22% PKB w krajach OECD i 1,46% w krajach UE wed∏ug raportu
CASE za 2002 rok), mo˝na podejrzewaç istnienie nast´pujàcych
zjawisk:
• nak∏ady na B+R w najwi´kszych firmach o mi´dzynarodowym

kapitale realizowane sà w zagranicznych centrach badawczych,

• nak∏ady na B+R w polskich firmach ma∏ej i Êredniej wielkoÊci 
nie zawsze rozliczane sà jako aktywa uwidaczniane 
w sprawozdaniach finansowych. Ze wzgl´du na znaczne 
obcià˝enia podatkowe do roku 2003 firmy mog∏y 
zaliczaç cz´Êç prac badawczych w koszty bie˝àcego okresu.

Powy˝sze przypuszczenia potwierdzajà, ˝e ocena innowacyjnoÊci
przedsi´biorstw wy∏àcznie przy wykorzystaniu miernika 
w postaci nak∏adów na B+R mo˝e byç mylàca.

Firmy z „Listy 500” cz´Êciej dokonujà zakupów know-how (16%)
ni˝ firmy z sektora ICT (6%), co wynika z coraz cz´stszego 
korzystania przez firmy ICT z w∏asnego know-how lub 
know-how, które rozprzestrzenia si´ w postaci tzw. Open Source
Application, czyli oprogramowania o otwartym, nieodp∏atnym
kodzie êród∏owym.

Firmy bioràce udzia∏ w badaniu wskazujà g∏ównie zagraniczne,
specjalistyczne oÊrodki badawczo-naukowe jako êród∏o wiedzy
s∏u˝àcej do kreowania innowacyjnych wdro˝eƒ. Opinia na temat
krajowych oÊrodków badawczo-rozwojowych jest wÊród przedsi´-
biorstw negatywna. Jednà z przyczyn takiego stanu rzeczy mo˝e
byç wy∏àczenie instytutów badawczo-rozwojowych z procesu 
prywatyzacji. Sektor badaƒ przez pewien czas pozosta∏ w gospo-
darce planowej. Niektóre krajowe placówki akademicko-naukowe
sà natomiast wskazywane jako dobry partner we wspólnych 
projektach badawczych o charakterze socjologicznym, a zw∏aszcza
marketingowym. 

Badane firmy zaledwie w 8% przypadków wskaza∏y placówki
naukowo-badawcze jako êród∏o wiedzy dla innowacji, przy czym
cz´Êciej (w 10%) czynià to firmy z „Listy 500” ni˝ z sektora 
ICT (4%).

Znamienne jest tak˝e to, ˝e jedynie 4% badanych firm z sektora
ICT wskaza∏o istnienie skutecznych mechanizmów ochrony
w∏asnoÊci intelektualnej jako wa˝ny dla innowacji element
otoczenia. WÊród firm z „Listy 500” odpowiedni odsetek wskazaƒ
wyniós∏ 7%, co równie˝ na tle innych odpowiedzi t´ plasuje 
na doÊç odleg∏ej pozycji.

Nak∏ady na badania i rozwój

„Nasza firma a˝ kipi od innowacyjnych pomys∏ów, ale nasi klienci nie p∏acà za innowacyjnoÊç. 
Mamy za ma∏o pieni´dzy na B+R, aby ryzykowaç „du˝e” projekty badawcze. B+R realizujemy niejako „przy okazji” 
przygotowywania kolejnych wdro˝eƒ.” 

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

„Trudno jest mówiç precyzyjnie o procentach i mierzeniu udzia∏u innowacyjnych przedsi´wzi´ç, procesów organizacyjnych 
czy produktów w strukturze sprzeda˝y. Czy 10-cio pak jest innowacjà? Pewnie nie. A 10-cio pak z kalendarzem? 
Znów wi´kszoÊç osób odpowie pewnie, ˝e nie. Taka w∏aÊnie modyfikacja produktu spowodowa∏a skokowy wzrost sprzeda˝y.”

Marcin Piróg, Prezes Zarzàdu, CARLSBERG POLSKA S.A.
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Tworzyç z pasjà - firmy jutra
Komentarz

Czytajàc raport z badaƒ The Conference Board nad innowa-
cyjnoÊcià doÊwiadczam mieszanych uczuç. Z jednej strony

zaczynam si´ obawiaç… Obawiam si´, ˝e nie zdo∏amy zamknàç
luki cywilizacyjnej, która dzieli nas od najbardziej rozwini´tych
paƒstw Unii Europejskiej, zanim wszyscy zostaniemy zalani przez
tsunami, p∏ynàce z Chin czy Indii… Bariery administracyjne,
stawiane przez Uni´, pozwoli∏yby zyskaç troch´ czasu, ale tylko
wówczas, gdyby czas ten spo˝ytkowaç na wyrównanie szans… 
A tak chyba si´ nie dzieje… K. Nordstrom i J. Ridderstrale 
w ksià˝ce ”Funky Business” napisali: „Spo∏eczeƒstwo wyge-
nerowa∏o nadwy˝k´ takich samych firm, zatrudniajàcych takich
samych ludzi z takim samym wykszta∏ceniem, majàcych takie
same pomys∏y, produkujàcych takie same rzeczy w takich samych
cenach i [o takich samych] zaletach”. NormalnoÊç ju˝ nie wystar-
cza. A czytajàc raport odnosz´ wra˝enie, ˝e w chwili obecnej
mamy nawet k∏opot, by dobiç do wspomnianej normalnoÊci…

Z drugiej strony odczuwam nadziej´. Z badania wynika bowiem,
˝e wysokoÊç nak∏adów na B+R (a w tym elemencie zajmujemy
ostatnie miejsce w OECD) nie jest traktowana przez przedsi´bior-
ców ani jako kluczowe êród∏o innowacji, ani - tym bardziej -
warunek ich powodzenia rynkowego. 
Badania pokaza∏y, ˝e zjawisko innowacyjnoÊci, niezale˝nie 
od rodzaju organizacji, jej wielkoÊci i struktury, zale˝y od ludzi:
g∏ówny ci´˝ar podejmowania wysi∏ków innowacyjnych le˝y 
w strategii w∏aÊcicieli i kierownictwa. To oni te˝ sà inicjatorami
innowacji, a pozyskanie kluczowych pracowników znalaz∏o si´
wÊród szeÊciu najcz´Êciej wskazywanych êróde∏ wiedzy 
i pomys∏ów. Na pierwszym miejscu wÊród czynników warunkujà-
cych wdro˝enie skutecznej innowacji  badane przedsi´biorstwa
wskazujà dobrze przygotowanych i zmotywowanych pracowni-
ków. Pytanie jednak brzmi: czy przywództwo i systemy zarzàdza-
nia ludêmi sà w∏aÊciwie wykorzystywane jako narz´dzia innowa-
cyjnoÊci w wi´kszoÊci polskich przedsi´biorstw? Czy jest to
dominujàca tendencja? 

Ciekawà obserwacjà, poczynionà w Raporcie, by∏o stwierdzenie,
˝e po∏owa respondentów badania (a wÊród firm ITC nawet 63%)
wskazuje analiz´ potrzeb klienta jako êród∏o wiedzy i pomys∏ów
dla innowacyjnych wdro˝eƒ. To równie˝ klient weryfikuje podej-
mowane wysi∏ki i ich skutecznoÊç. Dobrze, ˝e - zgodnie 
z poczynionymi obserwacjami - klienci w Polsce sà du˝o bardziej

otwarci na zmian´ ni˝ w innych krajach europejskich, jednak
warto w tym miejscu zacytowaç guru zarzàdzania Toma Petersa,
którego w ostatnim czasie goÊciliÊmy w Polsce, bardzo wyraênie
mówiàcego, ˝e klient nie zawsze ma racj´ i zbyt daleko posuni´te
ws∏uchiwanie si´ w jego g∏os mo˝e byç zgubne (w d∏ugim okresie)
dla przedsi´biorstwa. A dowodem jest analiza 100 najlepszych
firm w 1917 roku i w 60 lat póêniej. SpoÊród wspomnianej setki
tylko dwie firmy (GE i Kodak) notowa∏y wyniki powy˝ej Êredniej
rynkowej, natomiast 61% przesta∏o istnieç, a 18%, które wcià˝
by∏o na liÊcie 100 najwi´kszych firm - notowa∏o wyniki o 20%
gorsze od Êredniej rynkowej.

Innym trendem wartym odnotowania wydaje si´ byç obserwacja
zachowaƒ konkurencji, stanowiàca wa˝ne êród∏o dla innowa-
cyjnych wdro˝eƒ dla prawie 1/3 respondentów. Jest to doÊç zasta-
nawiajàce, szczególnie w kontekÊcie wieloletnich badaƒ dwojga
profesorów z francuskiego INSEAD, W. Chan Kima i Renee
Maugborgne. Analizowali oni to, co odró˝nia firmy cechujàce si´
wysokà stopà wzrostu od ich konkurentów, nieodnoszàcych tak
spektakularnych sukcesów. G∏ówny wniosek - stanowiàcy sedno
opracowanej przez nich koncepcji zwanej Value Innovation -
opisany zosta∏ w niedawno opublikowanej ksià˝ce „Blue Ocean
Strategy”. Autorzy wyraênie wskazujà, ˝e g∏ówna ró˝nica mi´dzy
przedsi´biorstwami osiàgajàcymi sukces rynkowy, a takimi, które
sà go pozbawione, le˝y w podejÊciu do strategii. Firmy, odnoszàce
niewielkie sukcesy koncentrowa∏y si´ w swoich dzia∏aniach
strategicznych na walce z konkurencjà i ch´ci wyprzedzenia jej.
Inaczej firmy, osiàgajàce wysokie stopy wzrostu. Przeznacza∏y one
relatywnie niewiele energii na walk´ konkurencyjnà i pokonanie
rywali, a zamiast tego koncentrowa∏y si´ na tworzeniu nowych
przestrzeni rynkowych, poprzez oferowanie produktów i us∏ug,
które w swoich kategoriach nie mia∏y bezpoÊredniej konkurencji.  

Podsumowujàc, uwa˝am, ˝e prezentowane badanie przedstawia
nadzwyczaj ciekawy obraz podejÊcia do innowacyjnoÊci w polskich
przedsi´biorstwach w poczàtkach XXI wieku. Jest niewàtpliwie
zastanawiajàce oraz prowokuje do rozwa˝enia praktycznych
aspektów innowacyjnoÊci.

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

Piotr A. Gryko, Managing Partner Management Point 
w grupie House of Skills.
Magister ekonomii, absolwent Wydzia∏u Handlu Zagranicznego SGPiS 
w Warszawie. Jest cz∏onkiem Institute for Training in Intercultural 
Management (ITIM), Haga, Holandia. 
W swojej praktyce zawodowej zajmowa∏ si´ szeroko poj´tym 
rozwojem organizacji, w∏àczajàc w to zarzàdzanie ludêmi i ich rozwojem 
oraz zarzàdzaniem systemami i procesami. Posiada ponad pi´tnastoletnie 
doÊwiadczenie zdobyte m.in. w Szwecji, Niemczech, Szwajcarii oraz krajach 
Europy Centralnej i Wschodniej.
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Mapa Kapita∏u Innowacyjnego

Koncepcja Mapy Kapita∏u Innowacyjnego prezentuje 
uporzàdkowanà struktur´ bodêców i czynników innowa-

cyjnoÊci przedsi´biorstw w wyodr´bnionych obszarach analizy.
Lista czynników w ramach ka˝dego obszaru reprezentuje zbiór
najbardziej po˝àdanych okolicznoÊci i cech towarzyszàcych
funkcjonowaniu danego przedsi´biorstwa, które sprzyjajà 
powstawaniu i wdra˝aniu innowacji.

Mo˝emy mówiç o istnieniu Kapita∏u Innowacyjnego na poziomie
jednostek ludzkich, przedsi´biorstw, rynków, spo∏eczeƒstw 
i gospodarek. Ka˝dy z tych uk∏adów odniesienia mo˝e zawieraç 

czynniki, które, zgodnie z ocenà respondentów badania, sprzyjajà
innowacyjnoÊci uczestników obrotu gospodarczego.

Poni˝ej zaprezentowano struktur´ Mapy Kapita∏u Innowacyjnego
stworzonà w oparciu o dane uzyskane ∏àcznie od obu badanych
populacji (firmy ICT oraz firmy z „Listy 500”). WÊród czynników
opisujàcych ka˝dà kategori´ uwzgl´dniono te, które otrzyma∏y
najwi´kszà wzgl´dnà liczb´ wskazaƒ, przy czym odrzucono grup´
reprezentujàcà ostatnie 10% najrzadziej wskazywanych
odpowiedzi. Podano tak˝e „znaczenie wzgl´dne” ka˝dej z nich,
obliczone jako stosunek liczby wskazaƒ respondentów do liczby
odpowiedzi udzielonych w danym obszarze analizy.

I. Otoczenie zewn´trzne:
1. Czynniki otoczenia publiczno-prawnego

Znaczenie wzgl´dne

Dost´p do wykwalifikowanej kadry 29%

Dost´pnoÊç êróde∏ finansowania innowacyjnych
projektów 26%

Stabilne i przejrzyste regulacje prawne 14%

Dobrze rozwini´te infrastruktura telekomunikacyjna 10%

Istnienie zach´t podatkowych 7% 

II. Przedsi´biorstwo:
1. Kultura innowacyjnoÊci

Znaczenie wzgl´dne

Sprecyzowana wizja rozwoju firmy 15%

Postawa i filozofia biznesu ukierunkowana na zmian´ 13%

Dobra komunikacja wewn´trzna 8%

Interdyscyplinarne zespo∏y projektowe 7%

Konsekwencja w podejmowaniu decyzji dotyczàcych
innowacyjnych projektów 7%

Nacisk ze strony kierownictwa na dzia∏alnoÊç innowacyjnà 6%

Promowanie postaw przedsi´biorczych w firmie 6%

Partnerski uk∏ad zamiast Êcis∏ej relacji 
prze∏o˝ony - podw∏adny 5%

2. Czynniki otoczenia spo∏eczno kulturowego

Znaczenie wzgl´dne

Wysoki poziom edukacji populacji 36%

Du˝a sk∏onnoÊç konsumentów do eksperymentowania 18%

Kultura przedsi´biorcza w regionie 18%

OtwartoÊç kulturowa konsumentów 14%

Przewaga m∏odszych konsumentów w strukturze
demograficznej 14% 

3. Otoczenie rynkowe i jego charakterystyka

Znaczenie wzgl´dne

Silna presja konkurencyjna 57%

Przedsi´biorcze postawy partnerów biznesowych 23%

ElastycznoÊç relacji z partnerami biznesowymi 20%

4. Rynek - êród∏a pomys∏ów i wiedzy dla innowacji

Znaczenie wzgl´dne

Analiza oczekiwaƒ klientów 20%

W∏asne prace B+R 17%

Obserwacja zachowaƒ konkurencji 11%

Praktyki biznesowe na innych rynkach 9%

Dostawcy, partnerzy biznesowi 6%

Pozyskanie kluczowych pracowników 5%

Studia, kursy, szkolenia naukowe 5%

Zakup technologii (know-how) 4%

2. Znaczenie kluczowych zasobów i profilu firmy dla skutecznego  
wdro˝enia innowacji

Znaczenie wzgl´dne

Dobrze przygotowani i zmotywowani pracownicy 16%

Ciàg∏e dà˝enie do zaspokojenia potrzeb klientów
(rozwiàzywania ich problemów) 15%

Umiej´tnoÊç rozpoznania rynku 11%

Silne przywództwo 11%

Kadra mened˝erska 10%

Umiej´tnoÊç prognozowania kierunku rozwoju
bran˝ i produktów 9%

Elastyczne dopasowywanie wdra˝anego projektu 
do zmiennych warunków otoczenia 8%

3. Cechy liderów

Znaczenie wzgl´dne

Inicjatywa - chwytanie okazji lub ich stwarzanie 13%

Znaczna wiedza fachowa 11%

Silna motywacja do osiàgni´ç 10%

KreatywnoÊç rozumiana jako zdolnoÊç do tworzenia 
wielu rozwiàzaƒ 10%

Inspirowanie i wywieranie wp∏ywu na innych 9%

Optymizm 8%

ZdolnoÊci do pracy zespo∏owej 7%

Upór, konsekwencja i cierpliwoÊç 6%

ZdolnoÊç komunikacji 5%
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Lekcja z niekonsekwencji
Komentarz

We wspó∏czesnym Êwiecie innowacja jest kluczem do sukcesu.
ZmiennoÊç otoczenia rynkowego, presja konkurencyjna, koniecznoÊç
ciàg∏ej walki o przewag´ i stabilny wzrost zmuszajà do inwesto-
wania w innowacje, które pozwalajà wyprzedziç konkurencj´, 
uciec w przysz∏oÊç. 

WÊród managerów zarzàdzajàcych globalnymi firmami, ale tak˝e
wÊród zarzàdów firm polskich, panuje powszechna zgoda co do
potrzeby innowacji. Z globalnych badaƒ Accenture wynika, 
˝e zdecydowana wi´kszoÊç (58%) managerów du˝ych firm jest
g∏´boko przekonana, ˝e innowacje to jeden z pi´ciu g∏ównych czyn-
ników gwarantujàcych ich firmom przewag´ i trwa∏y wzrost. ̧ atwiej
jednak powiedzieç ni˝ wykonaç. Tak jak powszechne jest przeko-
nanie o potrzebie innowacji, tak powszechnym problemem jest nie
tyle sam proces poszukiwania nowych produktów, co skuteczne,
zakoƒczone sukcesem wprowadzenie ich na rynek. Co druga 
globalna firma przyznaje, ˝e tylko dwie na dziesi´ç przetestowanych
przez nià innowacji wchodzi w faz´ wprowadzania na rynek.

Dlaczego tak wiele wysi∏ków badawczych idzie na marne? Powodów
jest kilka. Szukajàc ich, zarzàdy koncentrujà si´ na ludziach, proce-
sach, otoczeniu rynkowym. Powa˝nym wrogiem skutecznej innowacji
jest jednak tak˝e brak konsekwencji w podejÊciu zarzàdów. 

Na wspó∏czesnym rynku wyÊcig dotyczy nie tylko samych innowacji
obejmujàcych produkty i us∏ugi. Innowacja, aby by∏a skuteczna,
musi dotyczyç równie˝ procesów zarzàdzania. Nie wystarczy 
posiadaç dane rozwiàzanie wczeÊniej ni˝ konkurencja. Trzeba je
jeszcze szybciej wdro˝yç i wypromowaç. Szybko, z sukcesem
sprzedaç. O skutecznoÊci wprowadzania innowacji na rynek 
decyduje sprawnoÊç organizacyjna firmy. Bez innowacyjnoÊci 
na poziomie strategii, procesów i narz´dzi wspierajàcych
zarzàdzanie, trudno wyobraziç sobie jakikolwiek innowacyjny 
projekt zakoƒczony pe∏nym sukcesem.

Mimo ˝e tylko co dziesiàty prezes globalnej firmy jest zadowolony 
z procesu wdro˝eƒ innowacyjnych rozwiàzaƒ w kierowanej przez
siebie firmie, zarzàdom firm bardzo trudno przychodzà decyzje 
o innowacjach na poziomie procesów zarzàdczych. Ca∏y proces
nader cz´sto koncentruje si´ przede wszystkim na produkcie albo
technologiach produkcji. Rzadko dotyczy zarzàdzania. Bez wzgl´du
na êród∏o pochodzenia, takie podejÊcie do procesu innowacji jest
du˝ym zagro˝eniem dla rynkowego sukcesu. Globalne badania 

Accenture wyraênie wskazujà na brak konsekwencji i po∏owicznoÊç
procesu innowacji jako jedne z g∏ównych barier dla sukcesu 
innowacyjnoÊci.

Zarzàdy firm dzia∏ajàcych na rynku polskim szybko przyswoi∏y sobie
globalnà lekcj´ o potrzebie innowacji. Niesie ona bardzo wa˝ne
przes∏anki. Pozwala bowiem przeskoczyç kilka etapów rozwoju firmy
i wyprzedziç konkurencj´. Warto wi´c wysnuç z niej najwa˝niejszy
wniosek - powstanie nowego produktu to tylko cz´Êç sukcesu,
którego szcz´Êliwym fina∏em jest sukces rynkowy. Do niego zaÊ 
nie wystarczy doskona∏y dzia∏ badaƒ i rozwoju, a nawet bardzo
sprzyjajàca innowacji kultura firmy. Potrzebne sà wydolne mecha-
nizmy wprowadzania na rynek. Niezb´dne jest efektywne, innowa-
cyjne zarzàdzanie. 

Procesy innowacyjne prowadzone w dzia∏ajàcych na polskim rynku
firmach napotykajà wi´cej przeszkód ni˝ te realizowane przez 
wielkich globalnych liderów. Analizujàc wszystkie bariery, na które
wskazujà wyniki badania „èród∏a i strategie innowacyjnoÊci przed-
si´biorstw”, warto zwróç uwag´ na wyraênà sk∏onnoÊç polskich
zarzàdów do powtarzania b∏´du globalnych firm. Polega on na
po∏owicznym podejÊciu do procesu innowacji. 

WÊród najwi´kszych polskich przedsi´biorstw, które realizujà jakiÊ
proces innowacji tylko w co czwartej firmie innowacja dotyczy 
procesów zarzàdczych i administracyjnych! Oznacza to ryzyko
zaprzepaszczenia ciekawych nowych produktów i us∏ug poprzez
niewydolnoÊç procesów zarzàdczych. Skuteczna innowacja 
to przede wszystkim sprawny, szybki mechanizm identyfikacji
potrzeb na rynku i wprowadzanie naƒ nowych propozycji. Skuteczna
strategia innowacji to taka, która dotyczy nie tylko poszukiwania 
i testowania nowych produktów czy us∏ug. Warunkiem koniecznym
procesu innowacji sà sprawne mechanizmy zarzàdzania, pozwala-
jàce podejmowaç szybkie i skuteczne dzia∏ania na rynku. 

Badanie „Strategie i êród∏a innowacyjnoÊci przedsi´biorstw”, przy
wielu ciekawych i wa˝nych wnioskach, to dodatkowy wa˝ny argu-
ment przeciwko grzechom po∏owicznoÊci w realizacji procesów
innowacji w firmach dzia∏ajàcych na rynku polskim. W niniejszym
raporcie znajdziecie Paƒstwo wypowiedzi managerów, którzy
reprezentujà firmy konsekwentne i stanowcze w podejÊciu 
do procesów innowacji. Warto je przemyÊleç, aby mieç lepsze
gwarancje w realizacji w∏asnej strategii.

Jaros∏aw Kroc, Prezes Zarzàdu Accenture 

Jaros∏aw Kroc, z wykszta∏cenia ekonomista, od trzech lat 
pe∏ni funkcj´ Prezesa Zarzàdu w polskim oddziale firmy Accenture 
oraz jest jednoczeÊnie partnerem kierujàcym zespo∏em Êwiadczàcym 
us∏ugi dla sektora finansowego. Posiada 16-letnie doÊwiadczenie 
w planowaniu i wdra˝aniu du˝ych rozwiàzaƒ informatycznych 
w najwi´kszych instytucjach finansowych w Polsce i na Êwiecie. 
Jest  tak˝e wspó∏twórcà wielu wzorcowych, nowatorskich rozwiàzaƒ 
z dziedziny zarzàdzania i technologii.
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Zestawienie wyników badania

Przyczyny wdra˝ania innowacji (ogó∏em)

èród∏a wiedzy dla innowacji (ogó∏em)

Obszary innowacyjnoÊci (ogó∏em)
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Najwa˝niejsze elementy skutecznej innowacji (ogó∏em)

Kultura innowacyjnoÊci (ogó∏em)

System motywacyjny (ogó∏em)
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Cechy liderów - innowatorów (ogó∏em)

Czynniki otoczenia najwa˝niejsze dla innowacji (ogó∏em)
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Podsumowanie wyników mi´dzynarodowego
badania The Conference Board 
„Making innovation work”

Innowacje: od pomys∏u do przemys∏u
W trudnej sytuacji gospodarczej utrzymujàcej si´ we wczesnych
latach obecnego dziesi´ciolecia, postawy nacechowane
ostro˝noÊcià wypar∏y szaleƒstwa ery spekulacyjnego „bàbla inter-
netowego”. Jednak˝e nie zniszczy∏y one bynajmniej p´du 
do innowacji - twierdzà dyrektorzy bioràcy udzia∏ w badaniu 
The Conference Board. Dla ok. 70% z nich innowacyjnoÊç
stanowi∏a wa˝ny priorytet w ciàgu ostatnich kilku lat i pozostanie
nim co najmniej do koƒca 2006 r.

W mi´dzynarodowym badaniu The Conference Board „Making
innovation work” wykorzystano odpowiedzi otrzymane od ponad
setki przedsi´biorstw przy pomocy ankiety oraz wywiadów
przeprowadzonych w kilkunastu firmach, g∏ównie w Stanach
Zjednoczonych (62% respondentów) oraz krajach europejskich.
Czerpano równie˝ obficie z najnowszej literatury przedmiotu.
Zbieranie danych wraz z przeprowadzeniem wywiadów trwa∏o 
od koƒca 2002 r. do wiosny roku 2003, zaÊ przeglàdu literatury
dokonywano w ca∏ym okresie obj´tym badaniem. Respondenci
reprezentujà firmy, dla których na przestrzeni ostatnich kilku lat
innowacyjnoÊç stanowi∏a cel o wadze pomi´dzy „umiarkowanà” 
a „wysokà” oraz w których oczekuje si´, ˝e innowacyjnoÊç
pozostanie priorytetem przynajmniej do 2006 roku. Pytania
skierowano do trzech ró˝nych grup mened˝erów:

• dyrektorów ds. strategii oraz badaƒ i rozwoju (B+R),
odpowiadajàcy na pytania dotyczàce strategii,

• dyrektorów personalnych oraz dyrektorów ds. zarzàdzania
wiedzà, których pytano o sprawy zwiàzane z zarzàdzaniem 
zasobami ludzkimi, a tak˝e 

• dyrektorów ds. marketingu, którzy odpowiadali na pytania 
zwiàzane wdra˝aniem innowacji.

Jak pobudzaç innowacje, grajàc na coraz 
wi´kszym boisku
Chocia˝ ponad 80% respondentów wskazuje na funkcjonowanie
w ich przedsi´biorstwie centralnej jednostki B+R, to jednak 
w wielu spó∏kach innowacje w coraz mniejszym stopniu stanowià
odzwierciedlenie w∏asnych wysi∏ków. Ârednio bioràc, jedynie 
w 55% badanych firm innowacje rodzà si´ we w∏asnych laborato-
riach. Firmy coraz cz´Êciej si´gajà po nowe idee i technologie
powsta∏e na uniwersytetach, w niezale˝nych oÊrodkach badaw-
czych oraz w wyniku wspólnych dzia∏aƒ w ramach konsorcjów.
Dopuszczajà tak˝e odst´powanie swoich w∏asnych nowych idei,
które w przeciwnym razie pokrywa∏yby si´ jedynie kurzem. Tym
samym sà bardziej sk∏onne do sprzeda˝y licencji na w∏asne 
technologie – równie˝ konkurentom.
Coraz szersze grono pracowników zach´cane jest do przekazywania
sygna∏ów od klientów oraz do dzielenia si´ w∏asnymi pomys∏ami.
W poszukiwaniu inspiracji managerowie wysokiego szczebla
ws∏uchujà si´ w uwagi przekazywane przez przedstawicieli hand-
lowych i marketingowych, uwa˝nie studiujà doniesienia 
o wynikach badaƒ konsumenckich, a tak˝e uczestniczà w spotka-
niach z klientami. Wi´kszoÊç respondentów badania zgodnie
twierdzi, ˝e zmierzajà w kierunku „zwi´kszenia iloÊci osób
w∏àczonych w dzia∏alnoÊç innowacyjnà” oraz ˝e powinni zmieniç

swojà kultur´ organizacyjnà tak, a˝eby „innowacje sta∏y si´
sprawà wszystkich”. WÊród osób odpowiadajàcych na pytania 
w cz´Êci zwiàzanej z zasobami ludzkimi, 60% ma wdro˝one 
formalne procedury zbierania informacji  wÊród pracowników.
Wielu spoÊród nich dostrzega wzrost liczby pomys∏ów zapro-
ponowanych i wykorzystanych, jak równie˝ zwi´kszenie si´
korzyÊci finansowych z tytu∏u realizacji tych pomys∏ów. 
Przy post´pujàcej globalizacji przedsi´biorstw oraz rozszerzajà-
cym si´ zakresie dost´pnych êróde∏ innowacji, czo∏owym
wyzwaniem w nadchodzàcych latach staje si´ zapewnienie 
koordynacji oraz podporzàdkowania ca∏okszta∏tu dzia∏aƒ g∏ówne-
mu celowi. 40%  badanych przedsi´biorstw zatrudnia dedykowanà
osob´, która wype∏nia funkcj´ dyrektora ds. innowacji - zazwyczaj
jest to szef pionu B+R lub dyrektor ds. technicznych.  

Znaczna cz´Êç wspó∏czesnych rozwiàzaƒ innowacyjnych to rezultat
pracy zespo∏owej. Mamy sygna∏y, ˝e cz∏onkami takich zespo∏ów sà
coraz cz´Êciej nie tylko pracownicy dzia∏ów B+R czy marketingu.
W 40% badanych firm sk∏ad niektórych zespo∏ów jest ju˝
ca∏kowicie umi´dzynarodowiony. WÊród stosowanych sposobów
wspierania i motywowania ich cz∏onków znajdujemy na przyk∏ad
przydzielanie  do zespo∏ów obiecujàcych pracowników  o poten-
cjalnie du˝ych mo˝liwoÊciach; obejmowanie stanowisk kierowni-
czych w nowych zespo∏ach przez pracowników, którzy wykazali
si´ zdolnoÊciami w zespo∏ach ju˝ dzia∏ajàcych czy te˝ wskazy-
wanie pracowników osiàgajàcych sukcesy na tym polu jako
przyk∏ady godne naÊladowania. 
Jak twierdzà specjaliÊci, innowacje rozkwitajà najlepiej 
w Êrodowisku, gdzie szanuje si´ eksperymentatorów i ceni brak
ograniczeƒ w przep∏ywie informacji. Dyrektorzy personalni 
z odnoszàcych sukcesy przedsi´biorstw wskazujà na jednoczesne
wyst´powanie nast´pujàcych czynników:

• przywódcy w sposób niebudzàcy wàtpliwoÊci promujà nowe 
idee i pomys∏y, gdziekolwiek by nie powsta∏y;

• stosuje si´ zach´ty do podejmowania ryzyka 
i przedsi´biorczoÊci;

• do wzrostu stymulowanego innowacjami przyk∏ada si´ 
co najmniej takà samà wag´ jak do obni˝ki kosztów;

• toleruje si´ pora˝ki, zadajàc przy tym pytanie „jakie wnioski 
mo˝emy z nich wyciàgnàç?”.

OkreÊlanie konkretnych zadaƒ do wykonania w zintegrowanym
procesie wspólnego ustalania celów i ich optymalnej realizacji
oraz nagradzanie sukcesów w postaci wyró˝nieƒ materialnych 
i wyrazów uznania to najcz´Êciej stosowane sposoby wspierania
innowacyjnoÊci. W po∏owie badanych przedsi´biorstw powiàzanie
wynagrodzeƒ z wynikami ma miejsce nie tylko w wypadku 
pracowników dzia∏u B+R, lecz równie˝ mened˝erów wysokiego
szczebla. W ok. 40% p∏aca szefa komórki B+R odzwierciedla
uzyskane sukcesy na polu innowacyjnoÊci.
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Pomiar innowacji
Pami´tajàc najwidoczniej o wielu barierach dla innowacji, respon-
denci uwa˝ajà swoje przedsi´biorstwa za bardziej innowacyjne
ni˝ inne. JednoczeÊnie sà mniej pewni jeÊli chodzi o realizacj´
celów, jakie zosta∏y im w tym zakresie postawione. Zgodnie 
z rozszerzonà interpretacjà poj´cia „innowacja”, jej pomiarów
dokonuje si´ z pomocà ca∏ego zestawu wskaêników, takich jak
specyficzne mierniki konkretnych dzia∏aƒ innowacyjnych,
wskaêniki finansowe, pomiary procesu biznesowego oraz pomiary
obejmujàce czynnik ludzki.

Przy pytaniach o przysz∏oÊç 39% badanych firm uznaje 
lepszà koordynacj´ dzia∏aƒ za najwi´ksze wyzwanie, jakie pojawi
si´ przed nimi w najbli˝szym czasie. Prawie tyle samo wskazaƒ 
uzyska∏y takie szczegó∏owe kwestie jak zdobycie odpowiednich
funduszy czy osiàgni´cie stanu, gdy innowacja stanowi 
„integralnà cz´Êç naszego sposobu dzia∏ania”. Porównanie 
przedsi´biorstw, które odnios∏y najwi´ksze sukcesy z pozosta∏ymi 

badanymi firmami wskazuje na wyst´powanie pewnych wspól-
nych cech, takich jak: 

• silni przywódcy kierujàcy dzia∏aniami na rzecz innowacji,
• w∏àczenie innowacji w proces performance management,
• znaczny procentowy udzia∏ naprawd´ nowych 

przedsi´wzi´ç w programie pobudzania innowacji, 
• wspó∏praca z parterami zewn´trznymi oraz
• zastosowanie szerokiej gamy Êrodków do ujednolicenia 

i koordynacji dzia∏aƒ przedsi´biorstwa.

Pytani o najlepsze sposoby pomiaru innowacyjnoÊci, respondenci
wskazywali na nast´pujàce cztery szerokie kategorie: miary 
dotyczàce  konkretnych form dzia∏alnoÊci innowacyjnej, miary
finansowe i rynkowe, miary zwiàzane z  procesem biznesowym,
miary dotyczàce czynnika ludzkiego. Analiza  miar preferowanych
przez respondentów ukazuje nam, jak poj´cie „osiàgni´cia”
postrzegane jest przez firmy.

Pomiar rezultatów dzia∏aƒ innowacyjnych

Miary dotyczàce konkretnych
form dzia∏alnoÊci 

innowacyjnej

Miary finansowe i rynkowe Miary zwiàzane z procesem
biznesowym

Miary dotyczàce czynnika
ludzkiego

• Patenty (zg∏oszone, 
udzielone, o znaczeniu 
mi´dzynarodowym), 
wartoÊç w∏asnoÊci 
indywidualnej 

• Nowe produkty/us∏ugi 
(liczba, sukces finansowy, 
obroty lub przeci´tny wiek,
rozszerzenie wachlarza 
produktów, liczba 
sfinalizowanyh nowych 
projektów)

• Sprzeda˝ zwiàzana z nowymi
produktami/us∏ugami 
zaoferowanymi w ostatnim 
czasie; udzia∏ nowych 
produktów w ca∏kowitej 
sprzeda˝y; stosunek 
wydatków na B+R 
do wartoÊci sprzeda˝y

• Przychody ze sprzeda˝y 
nowych produktów/us∏ug 
i przychody uzyskane 
dzi´ki wdro˝eniu nowych 
technologii i  sposobów 
produkcji

• Nagrody za innowacyjnoÊç 
uzyskane od pomiotów 
niezale˝nych od spó∏ki

Wyniki ca∏oÊciowe:
• Tempo wzrostu: sprzeda˝y, 

przychodów ca∏kowitych, 
organiczny wzrost 
przedsi´biorstwa (faktycznie
uzyskane przychody oraz 
ich  wzrost w skali 
Êredniookresowej)

• Ca∏kowity zwrot uzyskany  
przez przedsi´biorstwo

• Potencjalny wp∏yw na 
stop´ zwrotu z kapita∏u 
zainwestowanego (ROIC)

Koszty/mar˝e:
• Wp∏yw na intensywne 

metody obni˝ki kosztów 
w ca∏ym obszarze dzia∏ania
przedsi´biorstwa

• Wzrost zysku operacyjnego
• Stosunek kosztów  

wdra˝ania innowacji 
do wartoÊci sprzeda˝y

• Przyrost mar˝y zysku 
operacyjnego

Sukces rynkowy:
• Procentowy udzia∏ 

w zaspakajaniu potrzeb 
klientów firmy (share 
of wallet)

• Wzrost sprzeda˝y 
na rynkach o malejàcych 
obrotach

• Udzia∏ w rynku
• Tempo wzrostu sprzeda˝y 

w podziale na poszczególne
marki

Wzrost mocy produkcyjnych:
• ZdolnoÊç do zarzàdzania 

wiedzà/do wychwytywania 
po˝àdanej informacji; 
zwi´kszony zakres 
wykorzystania narz´dzi 
edukacyjnych

• Zastosowanie rozwiàzaƒ 
ogólnie dost´pnych

• Liczba przedsi´wzi´ç 
innowacyjnych 
umieszczonych w planach 
poszczególnych jednostek

• Rozwój umiej´tnoÊci 
niespotykanych gdzie indziej

SzybkoÊç:
• Panowanie nad czasem 

poÊwi´conym na rozwój 
nowych produktów

• Skrócenie czasu reakcji 
na sygna∏y rynkowe 

• Opracowanie wzorcowych 
harmonogramów rozwoju 
nowych produktów  

• Skrócenie czasu realizacji 
zamówieƒ

Inne:
• Wyznaczanie nowych 

standardów
• Miary oceny dzia∏alnoÊci 

us∏ugowej

• Nagrody i wyrazy uznania
• Nagrody za wyniki
• Zak∏adowe nagrody 

i wyrazy uznania 
• Wspó∏zawodnictwo 

w zakresie uzyskanych 
nagród  za innowacyjnoÊç; 
uczestnictwo w konkursach 
na dzia∏ania innowacyjne

• Zmiana kultury 
organizacyjnej firmy 
w oparciu o badania 
nastrojów pracowników 
i inne wskaêniki

• Liczba pracowników 
bioràcych udzia∏ 
w szkoleniach dotyczàcych 
innowacyjnoÊci

• Wzrost kwalifikacji 
pracowników
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Odstawiajàc zatem na bok te ogólne kryteria, mo˝na zauwa˝yç, ˝e firmy 
o znacznych sukcesach na polu innowacji charakteryzujà si´ nast´pujàcymi cechami:
• posiadajà wy˝szà kadr´ zarzàdzajàcà doceniajàcà wag´ innowacyjnoÊci,
• ich osiàgni´cia na polu innowacyjnoÊci znajdujà odzwierciedlenie w poziomie wynagrodzeƒ,
• wÊród stosowanych rozwiàzaƒ innowacyjnych posiadajà wi´kszy odsetek rozwiàzaƒ 

prze∏omowych i charakteryzujàcych si´ „twórczà destrukcjà”,
• przywiàzujà wi´kszà uwag´ do wspó∏pracy z partnerami z zewnàtrz,
• wÊród celów priorytetowych stawiajà nie tylko obni˝k´ kosztów, lecz równie˝ koniecznoÊç 

sformu∏owania nowych strategii biznesowych,
• w ostatnim okresie dokona∏y unowoczeÊnienia stosowanych systemów informatycznych/programów 

komputerowych,
• podporzàdkowujà ca∏okszta∏t dzia∏alnoÊci strategicznym celom firmy - stosujàc szereg 

rozwiàzaƒ, wÊród nich korzystanie z intranetu.

Przedsi´biorstwa osiàgajàce mniejsze sukcesy wybierajà mecha-
nizmy mi´dzyoddzia∏owe oraz koordynacj´ na poziomie rad 
z udzia∏em managerów wy˝szego szczebla. Same w sobie nie sà to
rozwiàzania niew∏aÊciwe, lecz prawdopodobnie niewystarczajàce.
Firmy te majà równie˝ k∏opoty w zakresie zapewnienia satysfakcji
klientów oraz  rozpoznawania nowych obszarów ich zainteresowaƒ. 

Wraz z wygasaniem spadkowych tendencji  charakterystycznych dla
pierwszych lat XXI w. dyrektorzy niewàtpliwie oczekujà obecnie

okresu silnego wzrostu gospodarczego. InnowacyjnoÊç mo˝e staç si´
g∏ównym motorem takiego przyspieszenia. Bez wzgl´du na to, czy
dana firma dopiero przymierza si´ do dzia∏aƒ innowacyjnych, czy te˝
dawno ju˝ je podj´∏a, obraz wy∏aniajàcy si´ z badaƒ daje podstawy
do optymizmu. Chocia˝ w kilku obszarach sami respondenci okre-
Êlajà swoje  sukcesy mianem „umiarkowanych”, nie ulega najmniej-
szej wàtpliwoÊci, ˝e dokonany zosta∏ znaczàcy post´p. Zebrane
doÊwiadczenia mogà pos∏u˝yç za wzór do naÊladowania przez 
dyrektorów, podejmujàcych dopiero pierwsze kroki na tym polu.

Tworzenie kultury organizacyjnej ukierunkowanej na innowacje
Odpowiedzi udzielone przez bioràcych udzia∏ w badaniu dyrektorów  personalnych wskazujà na kilka sposobów
skutecznego wspierania innowacyjnoÊci przez firmy osiàgajàce sukces. Kultura organizacyjna tych przedsi´biorstw
charakteryzuje si´ w stopniu wi´kszym ni˝ gdzie indziej nast´pujàcymi cechami:

• Przywódcy w widoczny sposób oczekujà nowych pomys∏ów w ka˝dym ogniwie organizacji,
• Stosuje si´ zach´ty do podejmowania ryzyka i przedsi´biorczoÊci,
• Do wzrostu stymulowanego innowacjami przyk∏ada si´ co najmniej takà samà wag´ jak do obni˝ki kosztów,
• Toleruje si´ pora˝ki, zadajàc przy tym pytanie „jakie wnioski mo˝emy z nich wyciàgnàç?”,
• Obiecujàcych pracowników  o du˝ych potencjalnych mo˝liwoÊciach przydziela  si´ do pracy zespo∏owej,
• W celu wsparcia innowacyjnoÊci stosuje si´ zach´ty moralne i materialne,
• Zwo∏uje si´ specjalne mi´dzyoddzia∏owe spotkania, przedstawiajàce i chwalàce dzia∏alnoÊç innowacyjnà.

Cechy przedsi´biorstw odnoszàcych sukces
Co odró˝nia niewielkà liczb´ firm mogàcych pochwaliç si´
imponujàcymi sukcesami od innych, osiàgajàcych sukcesy
znacznie skromniejsze? Ogólnie rzecz bioràc, nie wyst´puje
zwiàzek pomi´dzy tymi ró˝nicami a konkretnà bran˝à czy 
segmentem rynku. Mo˝na zauwa˝yç niewielkà przewag´ 
podmiotów majàcych wi´cej kontaktów z konsumentem nad orga-

nizacjami typu B2B. D∏ugoÊç i dojrza∏oÊç procesu wspierania
innowacyjnoÊci bywa czynnikiem wa˝nym, choç nie decydujàcym.
Podj´cie inicjatyw innowacyjnych w okresie krótszym ni˝ pi´ç lat
zadeklarowa∏o 42% spoÊród firm o najmniejszych sukcesach, lecz
jednoczeÊnie 50%  spoÊród nich podejmowa∏o dzia∏ania innowa-
cyjne przez ponad 10 lat.

Miary stosowane przez strategów
W oparciu o 95 odpowiedzi wÊród respondentów proszonych 
o wskazanie trzech najbardziej przydatnych sposobów  pomiaru innowacji:
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Jianping He, Chiny/China
Clon (1)
Klon (1)
2001

Jianping He, Chiny/China
Clon (2)
Klon (2)
2001

Makoto Saito, Japonia/Japan
Alpha Cubic
1989

Innowacje w plakacie
Wybór nagrodzonych prac z kolekcji Muzeum Plakatu w Wilanowie
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Hiroshi Tanaka, Japonia/Japan
Blood Donation Campaign
Kampania krwiodawstwa 
1965

Roman CieÊlewicz, Polska/Poland
Zoom contre la pollution de l’oeil 
1971
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Muzeum Plakatu w Wilanowie
Muzeum Plakatu w Wilanowie, pierwsza tego rodzaju instytucja na Êwiecie, dzia∏a jako Oddzia∏ Muzeum Narodowego w Warszawie. 
Na siedzib´ Muzeum wybrano tereny dawnej uje˝d˝alni, nale˝àcej do kompleksu zabudowaƒ Pa∏acu w Wilanowie. Muzeum posiada jednà 
z najwi´kszych kolekcji plakatu artystycznego na Êwiecie, liczàcà ponad 55 tysi´cy prac, a zbiór plakatu polskiego z lat 1892-2004 zawiera
oko∏o 30 tysi´cy prac i stanowi kanon w tej dziedzinie twórczoÊci. Muzeum Plakatu gromadzi, opracowuje i konserwuje zbiory, prowadzi
tak˝e dzia∏alnoÊç wydawniczà. Za popularyzacj´ sztuki plakatu muzeum zosta∏o w 1983 roku odznaczone Medalem Honorowym „Ernst
Litfass 1816-1874”. W 1994 roku przeniesiono tu Mi´dzynarodowe Biennale Plakatu - najstarszy i jeden z najbardziej presti˝owych
konkursów plakatu na Êwiecie. www.postermuseum.pl

Fundacja Plakat Polski
Powsta∏a w 2000 roku Fundacja Plakat Polski prowadzi dzia∏alnoÊç w zakresie wspierania Muzeum Plakatu w Wilanowie, promowania 
polskich twórców grafiki projektowej, a w szczególnoÊci m∏odych talentów oraz rozpowszechniania wiedzy na temat polskiej szko∏y plakatu.
Od poczàtku swojego istnienia fundacja wspó∏organizuje Mi´dzynarodowe Biennale Plakatu oraz wiele innych wystaw w Muzeum Plakatu
w Wilanowie. Czasowe wystawy plakatu, organizowane przez nià przy okazji konferencji, spotkaƒ biznesowych czy w siedzibach firm, 
sà okazjà do realizacji jednego z najistotniejszych jej celów - tworzenia pozytywnych relacji pomi´dzy Êwiatem sztuki i Êwiatem biznesu.

Georg Staehelin, Szwajcaria/Switzerland
Extreem
SkrajnoÊç
1997

Wszystkie plakaty obrazujàce niniejszy raport pochodzà z kolekcji Muzeum Plakatu w Wilanowie 
i zosta∏y udost´pnione dzi´ki uprzejmoÊci Muzeum oraz Fundacji Plakat Polski.

Giichi Okazaki, Japonia/Japan
The Millenium Calendar
Kalendarz Tysiàclecia
1999
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The Conference Board:

Program stowarzyszenia firmowego:
• udzia∏ w wybranych spotkaniach programu The Conference Board tylko dla firm stowarzyszonych
• uprzywilejowany dost´p do wiedzy i informacji
• zni˝ki  w mi´dzynarodowych spotkaniach i konferencjach The Conference Board

Rady:
Platformy wymiany doÊwiadczeƒ profesjonalnych w gronie przedstawicieli najwy˝szego szczebla
zarzàdzania firm stowarzyszonych z The Conference Board. Na Êwiecie dzia∏a 120 rad, skupiajàcych
przesz∏o 2000 liderów najwi´kszych firm.

Rady dzia∏ajàce w Polsce:
• Polska Rada Prezesów
• Polska Rada Dyrektorów Finansowych
• Polska Rada Dyrektorów Personalnych
• Polska Rada Dyrektorów Marketingu

Konferencje oraz forum:
Otwarte spotkania, podczas których eksperci The Conference Board oraz autorytety z poszczególnych
dziedzin dzielà si´ zasobami wiedzy i doÊwiadczenia ze Êwiatem gospodarki.

Raporty oraz analizy gospodarcze i ekonomiczne:
èród∏o wiedzy na temat aktualnej praktyki zarzàdzania, trendów rynkowych i ekonomicznych.

Uprzywilejowany dost´p do informacji:
• Dost´p do strony internetowej „members only”, prezentujàcej podsumowania najwa˝niejszych

trendów i badaƒ mened˝erskich.
• Mo˝liwoÊç korzystania z zasobów Business Information Service - internetowej biblioteki wiedzy 

ekonomicznej: bis@conference-board.org
• Dost´p do wyników badaƒ prezentujàcych wskaêniki wyprzedzajàce koniunktur´ dla wi´kszoÊci

znaczàcych gospodarek Êwiata.

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

Wydawca: 
The Conference Board Europe 2005. Wszelkie prawa zastrze˝one.

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

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

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