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Wprowadzenie

zialalno$¢ innowacyjna w gospo-
darce globalnej to podstawowy
obszar zainteresowan przedsie-
biorstw z uwagi na systematycznie ro-
snace wyzwania konkurencji. Innowacje
sa jednym z podstawowych czynnikéw
sukcesu przedsiebiorstwa, Stanowia
réwniez sposdb na przetrwanie organi-
zacji na rynku. Dlatego niezbedne staje
si¢ podejmowanie wielu réznorodnych
dziata, ktdre zapewniaja opracowanie,
adaptacje lub tez wdrozenie innowacji
w sferze produkeji i uslug,

Celem artykulu jest identyfikacja
wzajemnych relacji w triadzie: inno-
wacje — konkurencyjno$¢ - strategie
przedsiebiorstw, Uwzgledniajac powyz-
sz zalezno§¢, opracowanie koncentruje
sie na okreéleniu obszaru decyzyjnego
przedsiebiorstwa w zakresie innowacji
(przyrostowych i radykalnych). Ponadto
wskazano na zadania kadry menedzer-
skiej w kreowaniu i realizacji strategii
przedsiebiorstw. W artykule przepro-
wadzono analize poréwnawczg badania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Innowacyinos¢
a konkurencyjnos¢
przedsiehiorstw

uwagi na zlozono$¢ probleméw
innowacyjnych poszukuje sie
réznych metod umozliwiajacych
skuteczng dziatalno$¢ w obszarze no-
wych rozwigzain. Do oceny skutecznodci
dziatalno$ci innowacyjnej mozna postu-
zy¢ sie zestawem pytan identyfikujacych
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wystepujace problemy do rozwigzania.
Do pytan tego typu mozna zaliczy¢ {Ha-
mel, Breen, 2007, s. 99-100]:

» czy przedsiebiorstwo zatrudnia
innowacyjnego menedzera?

b czy w przedsiebiorstwie zatrud-
niony jest ekspert ds. innowacji,
ktéry pomoze wdrozyé przelo-
mowe koncepcje?

B czy proces zarzadzania w przed-
sigbiorstwie (np. budzetowanie,
planowanie) wspiera prace eks-
perta ds. innowacji?

b czy istnieje szybki sposéb na
pozyskanie $rodkéw, w celu
wdrozenia innowacji, w ramach
przedsiebiorstwa?

Odpowiedzi na powyzsze pytania wy-
znaczaja obszar proceséw innowacyjnych
w przedsiebiorstwie. W obszarze tym
zagadnienia innowacyjne mozna anali-
zowaé w uldadzie modelowym. M. Bol-
drin i D. Levine, ktérzy sa autorami mo-
deli, wychodzg z zalozenia, Ze wszystkie
przedsiebiorstwa dzialaja jako no$niki
cen w warunkach konkurencji doskonalej
[Boldrin, Levine, 2008, s. 442], przy czym
istotne jest badanie bodZcéw wprowadza-
nia innowacji. Propozycje rozwigzania
modelowego powyzszego ujecia bazuja na
stwierdzeniach, ze innowacje podlegaja
prawu réwnowagi w gospodarce konku-
rencyjnej. Za podstawowa nalezy uznaé
teorie innowacji, zgodnie z ktéra gféwng
determinanta tworzenia nowych towaréw
lub elementéw produkcji sa koszty. Inno-
wacje nie zostang wdrozone, jezeli ceny
rynkowe nie zrekompensuja catkowi-
tych kosztéw. W dalszych rozwazaniach
przedstawiono interesujacy zestaw modeli
konkurencyjnych innowacji. Za kluczowy

punkt stusznie przyjmuje sie osiagniecie
zalozonych efektéw z tytutu wdrozenia
innowacji bezpo$rednio wplywajacych na
pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa,

Celem analizy w ujeciu modelowym
jest udowodnienie, Ze monopol nie jest
niezbedny do podejmowania innowa-
cji. Wynalazce mozna zawsze w okre-
§lonym zakresie uzna¢ za monopoliste,
szczegdlnie do czasu, gdy jego koncepcje
nie zostana powszechnie zastosowane.
Identyfikacja istoty konkurencyjnych
rynkéw i pierwszeristwa na rynku wy-
znacza cel budowy modeli konkurencyj-
nych innowacji.

Réznorodnoéé rozwigzan modelo-
wych wynika ze zlozono$ci problemdw
innowacyjnych, ktéra zmienia sie znacz-
nie w czasie. Aktualnie rozpatruje sie
kontekst innowacji w ujeciu strategicz-
nym (rys. 1),

Przedstawione zaleznodci potwier-
dzaja istotng role innowacji w strategiach
konkurencyjnych. Reguly konkurencyjne
moga by¢ w znacznym stopniu zmienio-
ne w wyniku innowacji, zwlaszcza rady-
kalnych. Aktualnie podkregla sig réwniez
range innowacji przyrostowych, ktére
bez gwaltownych zmian koncentruja sie
konsekwentnie na dzialaniach przewi-
dzianych w strategiach przedsigbiorstw.
Wystepuje wéwczas ,piramida innowa-
¢ji” (przyrostowych) w konkurencyjnej
strategii biznesu. Stwierdzenie, ze w pro-
cesie konkurencji strategiczne innowa-
cje stanowia wzér do powielania, gdy sa
wprowadzone przez przodujaca firme,
wymaga systematycznych ocen zagrozen
przez przedsiebiorstwa,

W zakresie proceséw innowacyjnych
mozna zauwazy¢ znaczne zmiany doty-
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Zrédfo: opracowanie na podstawie [Varadarajan, 2009, s. 22; Porter, 2001, s. 105].

czgceistoty i charakteru tej kategorii eko-
nomicznej. Na podkreélenie zastuguje
nowe ujecie tego problemu utozsamiane-
go z ,przyrostowymi” innowacjami. Tego
rodzaju innowacje wykazuja charakter
nowoéci dla przedsiebiorstwa, rynku,
dziedziny produkcji lub ustug. Ich celem
jest implementacja zréznicowanych no-
wych technologii, w tym informacyjnych
[Kiettyka, Kuceba, 2010, s. 66-67], kto-
rych wdrozenie staje si¢ podstawa wyz-
szych korzysci osiaganych przez klienta
w relacji do aktualnie oferowanych wy-
robéw na rynku. W konsekwencji, jezeli
poddane zostang analizie ekonomicznej
przyrostowe innowacje, ktére zmierzaja

do doskonalenia dotychczas produkowa-
nych wyrobéw, to zapewnimy wéwczas
lepsze zaspokojenie potrzeb aktualnych
i potencjalnych klientéw. Przyjmuje sie,
ze wdrozenia ,przyrostowych” innowacji
polegaja na przedsiewzigciach, ktérych
istota sg adaptacje, procesy doskonalenia
i rozszerzania, zapewniajace uzyskanie
nowych cech wyrobéw lub ustug z réw-
noczesnym  zaoferowaniem dodatko-
wych korzysci [Varadarajan, 2009, s. 23].

Problemy innowacyjne charakteryzu-
je znaczna rozbiezno$¢ w zakresie isto-
ty i formy oddzialywania w procesach
produkcji wyrobéw lub $wiadczenia
ustug. W literaturze wystepuja teorie

o diametralnie réznych Lkierunkach. Je-
den z kierunkéw wskazuje na innowacje
przyrostowe, drugi kierunek preferuje
innowacje radykalne.

W wyniku wdrozenia innowacji
»przyrostowych” mozliwe jest utrzyma-
nie pozycji konkurencyjnej w krétkim
okresie. Istota innowacji radykalnych
sprowadza si¢ natomiast do dtugotermi-
nowego wzrostu pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Szczegélne znacze-
nie innowacji wynika z koniecznoéci jej
uwzglednienia w strategiach konkuren-
cyjnych przedsiebiorstw,

Podobny tok rozwazan prezentu-
ja K. Bates, E. Flynn i B. Flynn, ktérzy



stwierdzaja, ze producenci w krajach roz-
winigtych s3 zmuszeni do redukeji kosz-
tow z uwagi na zachowania konkurentéw
z krajow rozwijajacych sie. W tym obsza-
rze $wiata wystepuja nizsze koszty pracy.
Przewaga kosztowa umozliwiala jednak
wdrazanie ,redukeyjnych” prakeyk i osia-
ganie znacznych efektéw z uwzglednie-
niem presji konkurencyjnej w calym seg-
mencie produkeyjnym. K. Bates, E. Flynn
i B. Flynn poddali badaniom 236 przed-
siebiorstw produkcyjnych z o$miu kra-
joéw [Bates, Flynn, Flynn, 2009, s. 216].
Celem badania bylo okreélenie wplywu
presji na redukcje kosztow ze strony
rozwinigtych gospodarek $wiata oraz
zdolno$¢ do wprowadzania innowacji
w przedsiebiorstwach. Globalna produk-
cja wymusza wprowadzenie innowacji
w celu przetrwania na konkurencyjnym
rynku. Przeprowadzone badania wzmac-
niaja twierdzenie Portera, zgodnie z kt6-
rym produkt musi by¢ wytwarzany po jak
najnizszym koszcie, aby osiagnaé prze-
wage konkurencyjng. Kolejny wniosek
dotyczy zalezno$ci miedzy innowacjami
a wydajnoscig proceséw produkeyjnych.
Jego istota sprowadza sie do wzrostu wy-
dajno$ci produkcyjnej proporcjonalnie
do ilo$ci przyjetych innowacji. Ponadto
zaobserwowano pozytywny wplyw inno-
wacji na osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej w zakresie wydajnosci produkeji.
Pokazano réwniez wplyw innowacji na

Tab. 1. Innowacje w dzialalnosci przedsiebiorstw

 Koordynacja dziatan wszystki

Budowa 2wiekszonego zakresu celow innowacyjnyc

'zespotéw orgamzacyj ‘
przedmebmrstwa W procesie wdrozenla innowacji.

strategie przedsiebiorstw polegajaca na
tworzeniu unikalnych relacji z klientami.
Przy zalozeniu koncepcji holistycznej
w obszarze wydajnosci produkeji przed-
siebiorstwo ma mozliwo$¢ wdrazania
nieprzerwanych innowacji [Bates, Flynn,
Flynn, 2009, s. 217].

Podzial innowacji na ,przyrostowe”
i ,radykalne” umozliwia dokonywanie
oceny w kontekscie pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Przedstawione
relacje potwierdzaja konieczno$¢ wdra-
zania innowacji z uwagi na zwiekszajaca
sie konkurencje wérdd przedsiebiorstw.

Organizacyjne
uwarunkowania dziatalno$ci
innowacyjnej

zialalno$¢ innowacyjng cechuje
znaczna zlozono$é, co wymaga
od przedsiebiorstwa posiadania
takich rozwiazan organizacyjnych, kté-
re umozliwiaja prawidlowe wdrazanie
innowacji. Z doswiadczen wynika, ze
w procesie wdrazania innowacyjnych
projektéw w przedsiebiorstwach, ktére
charakteryzuje znaczne lub calkowite
odejécie od kluczowych kompetencji,
a takze pozostanie poza podstawowym
zakresem dziatalno$ci, mozna wyodreb-
ni¢ rézne metody ich adaptacji. W tych
metodach innowacje wdrazane sa w ob-

:k‘eme udz:a{u wszystktch pracowmkow i wfascnc&eh w zyskach ‘
L acn ; ; ;

stosowanie struktur orgamzacyjnych dla potrzeb
a pmjektu mnowacyjnego

szarze aktualnie funkcjonujacych struk-
tur organizacyjnych przedsigbiorstwa
lub tez w ramach elastycznych grup
projektowych powolanych w celu opra-
cowania okreslonej innowacji. Mozliwe
jest takze tworzenie autonomicznych
zespoléw w przedsiebiorstwie lub zleca-
nie zewnetrznym podmiotom. Zlecenie
zewnetrzne dotyczy przede wszystkim
innowacji o charakterze przetomowym,
zdecydowanie pozostajacej poza zakre-
sem dzialalno$ci danego przedsiebior-
stwa [Lachowski, 2003, s. 46].

Istotnym zagadnieniem organiza-
cyjnym jest przygotowanie innowacji
w kontek$cie wymaganego standardu!
[Jurczak, 2013, s, 74]. W odniesieniu do
wdrazania innowacji, zwlaszcza w szero-
kim zakresie, nalezy wskazaé, ze proces
ten tworzy okre$lony standard rynkowy.
W tym kontekscie zaklada sig, ze z jed-
nej strony ,2wzorzec” umozliwia dokona-
nie identyfikacji §wiadomosci klientow.
Réwnolegle z drugiej strony wprowadza-
nie na rynek globalnych produktéw wy-
maga odpowiednich struktur i dziatan
organizacyjnych. Procesy innowacyjne,
szczegélnie okreslone uwarunkowanie,
wyzwania i rozwigzanie praktyczne, to
podstawa uwarunkowan organizacyj-
nych dla zapewnienia skutecznodci dzia-
fard (tab. 1).

Proces innowacyjny postrzegany jest
w tym zakresie jako dziatalno$¢ kom-

Zrédto: opracowanie na podstawie [Hamel, Breen, 2007, s. 81].




determinowana

pleksowa, wielo$cia
czynnikéw i koncepcji, ktore w konse-
kwencji powinny zmierza¢ do efektywnej
implementacji. O efektywnosci decyduje
przede wszystkim rozwigzanie techno-
logiczne jako odpowiedZ na wymagania
rynkowe. Podstawowym podmiotem
odpowiedzialnym za skutecznos¢ i efek-
tywno$¢ wdrozel innowacyjnych jest
wysoko wykwalifikowana kadra mene-
dzerska. Menedzerowie odpowiadaja za
przygotowanie projektéw innowacyjnych
i poszukiwanie §rodkéw finansowych na
ich wdrozenie, Waznym zagadnieniem
dla kadry menedzerskiej jest przygoto-
wanie szerokiego spektrum dzialalnosci
uslugowej niezbednej dla wdrozenia in-
nowacji w przedsiebiorstwie [Stawasz,
2013, s. 376].

Wdrozenie innowacji w przedsiebior-
stwie wymaga przeprowadzenia wielu
przedsiewzie¢ organizacyjnych przez
menedzeréw o wysokich kompetencjach.

Kompetencje biznesowe kadry me-
nedzerskiej mozna rozpatrywaé w réz-

nych aspektach. Do wazniejszych z nich
zalicza sie strategiczne i analityczne
myélenie, nastawienie na wynik, wpro-
wadzanie zmian, innowacje i zarzadza-
nie projektami. Kazdy aspekt tworzy
zintegrowany obszar kompetencji, ktory
decyduje o konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. W strategicznym myéleniu do-
minuje zdolno$¢ kreowania i wdrazania
wizji uwzgledniajacej cele strategiczne
[Zelazna-Blicharz, Bojar, 2011, s. 137].
Analityczne myélenie przeklada sie na
analize probleméw jako zbioru szcze-
g6low wraz z ich wzajemnymi zalezno-
§ciami. Za podstawowy problem nalezy
uzna¢ nastawienie na wynik przedsie-
biorstwa, ktéry w decyzjach menedze-
réw staje sie celem Scidle okreslonym
i podlegajacym kontroli. Wprowadzanie
zmian to konieczno$¢ wynikajaca przede
wszystkim ze zmiennoéci otoczenia oraz
potrzeby wdrozenia innowacji. Innowa-
cyjne orientacje menedzeréw wynikaja
z wielu réznorodnych przestanek, jed-
nakze u ich podstaw wystepuja wyma-

. Rysz Décfzj;émenedierskkié w strategii rozwoju przedsiebiorstwa

N

 SKUTECZNOSC PROCESOW
INNOWACYJNYCH

STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA

- realizacja zalozen, zakresu
i struktur decyzyjnych
- indywidualizacja decyzji

DECYZJE
- MENEDZERSKIE -
' KOMPETENCJE -

gania konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
Menedzerowie wdrazaja nowe produkty,
ustugi, poszukuja nowych rynkéw zbytu,
a takze implementujg odkrycia nauko-
we w przedsiebiorstwach, Dziatalno$¢
innowacyjna w wigkszo$ci przypadkéw
traktowana jest jako projekt, dlatego tez
wdrozenie innowacji identyfikuje sig jako
zarzadzanie projektami [Tyrafiska, 2011,
s. 667].

Przedstawiony przeglad kompetencji
biznesowej kadry menedzerskiej wska-
zZuje na:

b zintegrowany obszar wszystkich

dziatari w przedsigbiorstwie,

¥ jednoznaczng identyfikacje celu
dziatania przedsiebiorstwa oraz
okreslenie wyniku koficowego,

b eksponowanie zarzadzania pro-
jektami innowacyjnymi jako od-
powiedzi przedsiebiorstwa na
dziatanie konkurencji,

b okrelenie relacji i pozycji mene-
dzeréw w strategii przedsiebior-
stwa.

‘Wzrost pozycji
konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Intuicja
Rutyna
Przyzwyczajenia

Zarzadzanie innowacjami
Wykorzystanie zasobéw przedsiebiorstwa

Zarzadzanie wiedzg

Zrédio: opracowanie na podstawie [Borowiecki, 2013, s. 26].



Praktycznym wyrazem kompetencji
menedzerskich sa podejmowane decyzje
(rys. 2).

Decyzje menedzerskie podejmowane
sq w relacji do przyjetej strategii przed-
siebiorstwa, w ktérej zakiada si¢ wzrost
pozycji konkurencyjnej. W procesie de-
cyzyjnym mozna kierowaé sie dwoma
réznymi grupami elementéw. W jednej
z nich dominuja: intuicja, rutyna i przy-
zwyczajenia, Druga grupa bazuje na
wiedzy i innowacjach. Decyzje podjete
na podstawie czynnikéw zasobowych
drugiej grupy zapewniaja skuteczno$¢
proceséw innowacyjnych. Na range pro-
blemu wskazuje R. Krupski, eksponujac
w zasobach niematerialnych: rozwéj -
innowacje - konkurowanie [Krupski,
2012, s. 304].

W dziatalno$ci innowacyjnej wyste-
puje konieczno$¢ synchronizacji i kom-
plementarno$ci podejmowanych roz-
wiazan. Powyzsze stwierdzenie wynika
z istnienia relacji w zakresie rozwoju
i kreowania nowych wyrobéw, a takze
dzialalnoéci innowacyjnej umozliwiajg-
cej poprawe konkurencyjnoéci przedsie-
biorstw. Nowe technologie wykorzystuja
réwniez dotychczasowe rozwiazania
i wéwczas tworza nowa warto$¢. Proces
ten realizowany jest w ramach przyjetej
strategii przedsiebiorstwa dotyczacej
popytu i podazy. W kategoriach tych
innowacje oddzialywaja na ceny, koszty
i parametry wyrobéw. Dodanie nowych
parametréw wyrobu przy uwzglednieniu
cen i kosztow wplywa na pozytywne wy-
réznienie si¢ produktu na tle wyrobéw
konkurentéw. Réwnolegle przedsiebior-
stwa osiagaja znaczace efekty w wyniku
wdrozenia innowacji okreslonej w stra-
tegiach rozwoju.

Podsumowanie

iy odsumowujac nalezy podkresli¢,
ze przedsiebiorstwa podejmuja
i )systematyczne  przedsiewzigcia
w zakresie innowacji dla zapewnienia
dobrej pozycji konkurencyjnej na rynku.
Z uwagi na koniecznos¢ analizy konku-
rencyjnosci menedzerowie stawiaja py-
tania, ktére zmierzaja do identyfikacji
stanu przedsiebiorstwa w zakresie inno-
wacyjnoéci i na bazie oceny diagnostycz-
nej wdrazane sa niezbedne przedsiewzie-

cia. Zakres i struktura przedsiewzie¢ jest
podporzadkowana innowacjom w stra-
tegii konkurencyjnej. Na wyréznienie
w tym obszarze zastuguja innowacje
sprzyrostowe” o charakterze nowosci dla
przedsiebiorstwa, rynku, dziedziny pro-
dukcji lub ushug.

Wdrozenia innowacji wymagaja ana-
liz w kontekscie wyzwan, uwarunkowan
i rozwigzan praktycznych. Za podstawo-
we uwarunkowania uznaje si¢ systemy
motywacyjne pracownikéw oraz koor-
dynacje dzialan zespoléw organizacyj-
nych, podporzadkowanych osiagnieciu
zwiekszonego zakresu celéw innowacyj-
nych. Obowigzki menedzeréw dotycza
dostosowania struktur organizacyjnych
przedsigbiorstwa dla potrzeb wdroze-
nia innowacji oraz zapewnienia udzialu
w osigganych zyskach.

Realizacja tak zlozonych zadan wy-
maga od menedzeréw okreslonych wyso-
kich kompetencji, ktére gwarantuja osia-
gniecie dobrego wyniku finansowego po
wdrozeniu innowacji. Procesy innowa-
cyjno-konkurencyjne wymagaja opraco-
wania i realizacji wlasciwych rozwigzan
strategicznych,

~ DRHAB.INZ BEATA SKOWRON-
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. Wydzial Zarzadzania

. k‘ Politechniki Czestochowskiej

PRZYPIS

U Problemy standardéw poddawane sa
analizie w réznych aspektach. Jednym
z nich jest obrona standardéw produk-
tow. W literaturze podkresla sie ponadto
wystepowanie szczegoinych sieci dziata-
jacych na zasadzie wolontariatu w celu
zapewnienia okre$lonych standardow.
Grupe przedsiebiorstw, ktérych celem jest
obrona marki, tworza: DVD +R oraz DVD
+RW. W ramach sieci tworzy sie tym sa-
mym wiasne przedsiewziecie o charak-
terze dominujacym na globalnym rynku,
ktérego inni uczestnicy sg zobligowani
do spetniania wyznaczonych norm tech-
nologicznych poprzez przede wszystkim
zakup patentdw i licencji.
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SUMMARY

In the artlcle basic dependen~

cies in the sphere of enterprises’

innovation have been  intro-

 duced together with influence of
~ introduction of new solutions on

enterprises’ competitiveness and

strategies. As far as innovation is
- concerned, its dlfferent kinds and
- consequences of its mtroductmn

in enterprises have been pointed
out. The main issue in the article
is to analyse orgamzatxonal solu-

tion in these enterprises which

introduce innovation as well as
~ evaluatlon of motwatlon system
_ in the case of those employees
~ who are. mvolved in innovation

jprocesses Innovation in mana-
 gerial decisions are focused on
 the growth of enterprlses com-
- petltwe position.,
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