UNIWERSYTET EKONOMICZNY
W POZNANIU

Adam Dymitrowski

ZNACZENIE INNOWACJI
TWORZONYCH W PROCESIE INTERNACJONALIZACJI
DLA WYNIKOW PRZEDSIEBIORSTWA

Rozprawa doktorska

Promotor:

prof. dr hab. Krzysztof Fonfara

Poznan 2014



Spis tresci

WSTEP

1. ISTOTA | ZNACZENIE PROCESU TWORZENIA INNOWACIJI
1.1. Pojecie i typy innowacji
1.2. Istota procesu tworzenia innowacji

1.3. Wplyw innowacji na wyniki przedsigbiorstwa

2. ROLA PROCESU INTERNACJONALIZACJI W DZIALALNOSCI
INNOWACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA
2.1. Charakterystyka procesu internacjonalizacji

2.2. Wptyw internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji

3. ROLA INNOWACJI KREOWANYCH W PROCESIE
INTERNACJONALIZACJI DLA WYNIKOW PRZEDSIEBIORSTWA -
WERYFIKACJA EMPIRYCZNA

3.1. Metodologia badah empirycznych

3.2. Znaczenie zaangazowania przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji
dla dziatalno$ci innowacyjnej

3.3. Wptyw innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji na wyniKki

przedsigbiorstwa

ZAKONCZENIE

Bibliografia
Spis rysunkow
Spis tabel
Aneks

11
11
25
38

48
48
75

97
97

102

132

150

156

172

175
177



WSTEP

Powszechna aktywnos$¢ przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych rodzi potrzebe
odkrycia nowych metod konkurowania. W lutym 2007 roku, podczas forum Consumer
Analyst Group of New York, przedstawiciele kierownictwa firmy Procter & Gamble
W odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob potrafig utrzymacé stope wzrostu przedsigbiorstwa
W obliczu wzrastajacych wydatkow konkurencji, odpowiedzieli trzema stowami: ,,Innowacje,
innowacje, innowacje...” [Holtzman 2008, s. 1044].

Zagadnienie innowacji jest przedmiotem licznych, toczacych si¢ od lat, dyskusji
naukowych. Za autora teorii innowacji uwaza si¢ J. Schumpetera [1942], ktory definiowat
badane pojecie jako tworczg destrukcje, zmierzajaca do usprawnienia obecnego stanu rzeczy.

Najczesciej przywotywana wspotczesnie definicja terminu innowacja zostata
opracowana przez Organizacj¢ Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Wyro6znia ona:

e innowacje produktowe — nowe lub znacznie ulepszone w stosunku do poprzedniej
wersji dobra lub ustugi, uwzgledniajace specyfikacje techniczng, komponenty
I materiaty, oprogramowanie, tatwos¢ obstugi dla uzytkownika Iub inne cechy
funkcjonalne;

e innowacje procesowe — nowe, znacznie ulepszone metody produkcji lub dostarczania
produktu, uwzgledniajace techniki, narz¢dzia i/lub oprogramowanie;

e innowacje marketingowe — nowe metody marketingowe polegajagce na znacznej
zmianie w wygladzie produktu, opakowaniu, dystrybucji, promocji lub cenie;

e innowacje organizacyjne — nowe metody organizacyjne w praktyce biznesowej,
polegajace na modyfikacji miejsca pracy lub zewnetrznych stosunkéw [OECD,
Eurostat 2005, s. 48-52].

Analizujac zagadnienie innowacji, mozna doszuka¢ si¢ pewnych cech wspolnych,
ktore akcentuja tworzenie istotne] nowej wartosci dla klienta 1 firmy poprzez kreatywna
zmiang jednego lub kilku elementéw systemu biznesowego. Innowacje dotycza wigc nowej
warto$ci, a nie nowych produktow, moga zachodzi¢ na dowolnym poziomie aktywnosci
przedsigbiorstwa, a takze wymagajg ewaluacji wszystkich dotychczasowych pozioméow
dziatalnosci firmy [Sawhney, Wolcott, Arroniz 2006, p. 76-77].

Powszechnie uwaza sie, ze innowacje pelnig istotng role w dziatalnosci firm.
Koncepcja, ktora opisuje zmiany zachodzace na skutek innowacji w przedsigbiorstwie,

zostala stworzona przez M. Terziovskiego [2002, p. 5-14]. Wedlug niej firmy dokonujg



innowacji wprowadzajac nieustanne modyfikacje w strategii dzialania, np. za pomoca
wykorzystania nowych struktur organizacyjnych, procedur pracowniczych, sposobow
zarzadzania sita robocza lub tworzenia Srodowiska pracy sprzyjajacego powstawaniu
innowacji.

Warto zauwazy¢, ze fakt istnienia mozliwo$ci stworzenia innowacji nie oznacza ich
rzeczywistego powstania. W praktyce w celu dokonania skutecznej innowacji konieczne jest
dopasowanie zaro6wno wewnetrznych jak i zewnetrznych czynnikow wplywajacych
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, poniewaz okazje zwigzane z zapotrzebowaniem
lokalnym 1 presja konkurencyjna nie przyniosga rezultatow, jezeli firma nie posiada
stosownych kompetencji, aby na nie odpowiedzie¢ (np. takich jak dziatalnos¢ w sferze badan
I rozwoju).

Zasadne wydaje si¢ by¢ wyrdznienie dwoch typow innowacji: pierwotnych
(incremental innovations) i nieciagtych (discontinuous innovations) [Subroto 2004, p. 1].
Innowacje pierwotne wplywaja na dynamike istniejacego juz systemu dostarczania wartosci
klientom. Sa to ulepszenia powstajace dzigki istniejacej technologii, produktom, ustugom,
strategiom rynkowym itd., odnoszace si¢ do kluczowych kompetencji firmy, ktore generuja
tylko mate postgpy, co powoduje, Zze ryzyko ich porazki jest mniejsze, jednak sa latwiejsze
do skopiowania przez imitatorow.

Natomiast innowacja nieciggla to taka, ktora redefiniuje cechy rynku, tworzac nowa
wartosci dla klienta na nowym lub obecnym rynku lub nowa przestrzen konkurowania,
modyfikujac metody dostarczania warto$ci  klientom [Kaplan, 1999, p. 17].
W przeciwienstwie do pierwotnych, innowacje nieciggle s3 procesami, metodami,
technologiami itd., tworzacymi znaczne (korzystne) zmiany w stosunku do Stanu
pierwotnego.

Pomimo faktu, ze pierwotne innowacje sg niezb¢dne w celu ochrony przychodéw
firmy poprzez zwigkszanie udzialu w rynku, staly rozwdj przedsigbiorstwa w dlugim okresie
wymaga istnienia niecigglych innowacji [Subroto 2011, p. 1]. Niecigglos¢ innowacji moze
by¢ jednak cecha, ktora tworzy pewne zagrozenie. Firma moze bowiem dostrzec konieczno$¢
nawigzania nowych relacji w celu stworzenia innowacji [Tidd 2006, p. 7]. W zwigzku z tym
pierwotne innowacje stwarzaja przewage dla firm o ugruntowanej pozycji, natomiast
nieciggle innowacje faworyzujg podmioty dopiero na rynek wchodzace [Luthardt, Morchel
2011, p. 3].

Znaczenie roli, jaka w dzisiejszych czasach przypisuje si¢ zagadnieniu innowacji,

potwierdzaja liczne badania naukowe, ktore wskazuja na istnienie zwigzku pomiedzy
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innowacyjno$cig a wynikami firmy. Opracowania autorstwa B. Halla i J. Mairesse’a [1995,
p. 263-293] oraz J. D. Adamsa i A. B. Jaffe’a [1996, p. 700-721] potwierdzaja pozytywny
wplyw innowacyjnos$ci na rezultaty osiggane przez przedsigbiorstwo, jednak inne (A. Link
[1981], M. Sassenou [1988]) stwierdzajg, ze pomimo wyraznego wzrostu wiedzy, wyniki
firmy nie polepszajg si¢.

W zwigzku z dynamicznie postepujacym procesem globalizacji wydaje si¢, ze relacja
pomigdzy innowacyjno$cig a wynikami przedsigbiorstwa powinna by¢ badana w kontek$cie
podmiotéw uczestniczacych w procesie ekspansji zagranicznej. Internacjonalizacja jest
bowiem zjawiskiem powszechnym, ktére wywiera znaczacy wptyw na ksztattowanie pozycji
rynkowej firm. Proces internacjonalizacji moze réwniez wptywacé na tworzenie innowacji
przez przedsigbiorstwa, a tym samym osiggane Wyniki rynkowe.

Przez J. Rymarczyka [2004, s. 19] internacjonalizacja okre$lana jest jako kazdy rodzaj
dzialalnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granicg. Przyjecie
definicji sformutowanej w ten sposob nie uwzglednia jednak wszystkich form aktywnosci
firm uczestniczacych w procesie umiedzynaradawiania® (np. importu). Warto wicc postuzy¢
si¢ aparatem pojeciowym stworzonym przez M. Goryni¢ [2007, s. 35-36], ktory wyrdznia
internacjonalizacje czynng i bierng. Internacjonalizacja czynna jest rozumiana jako ekspansja
zagraniczna firmy w réznych mozliwych formach. Internacjonalizacja bierna natomiast
oznacza wechodzenie w roznorakie zwiazki gospodarcze z partnerami zagranicznymi
bez wychodzenia z dziatalno$cia gospodarczag poza granice kraju lokalizacji danej firmy.
W pracy wykorzystano podejscie uwzgledniajace oba aspekty aktywnosci.

Dotychczasowymi rezultatami badan naukowych prowadzonych w zakresie procesu
umigdzynaradawiania sg ré6zne modele internacjonalizacji przedsiebiorstw. Biorac po uwage
cechy charakterystyczne poszczegdlnych modeli, mozna je podzieli¢ na pie¢ glownych grup
w porzadku chronologicznym. Sa to: model Uppsala, modele innowacyjne, paradygmat
eklektyczny, podejsécie strategiczne oraz modele sieciowe. Kazdy z wyroznionych modeli
eksponuje pewne wybrane aspekty procesu internacjonalizacji. W celu wlasciwego okreslenia
sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych konieczne jest dokonanie
analizy opierajacej si¢ na jednoczesnym wykorzystaniu informacji zaprezentowanych

przez kazdy z oméwionych modeli.

1 W celu unikniecia powtorzen pojecia "internacjonalizacja" oraz "umiedzynarodowienie"

sg W pracy stosowane zamiennie.



Zagadnienia eksponowane w wymienionych ujeciach teoretycznych (modelach)
procesu internacjonalizacji odgrywaja istotng role w sposobie funkcjonowania
przedsigbiorstw. Stad tez mozna przypuszczaé, ze ekspansja zagraniczna przedsigbiorstw
wpltywa takze na innowacyjno$¢, a tym samym wyniki rynkowe firm. Wskazujg
nato nieliczne, przeprowadzone do tej pory, badania [Kafouros et al. 2007, p. 72],
ktore dowodza, ze efektywnos¢ dziatalno$ci innowacyjnej jest zdeterminowana
przez internacjonalizacje przedsigbiorstwa.

Zdaniem Autora innowacje, internacjonalizacja oraz wyniki przedsigbiorstw wptywaja
na siebie wzajemnie. Internacjonalizacja moze prowadzi¢ do osiggania korzystnych wynikow
rynkowych przez przedsigbiorstwo. Lepsze rezultaty dziatalnosci firmy moga stanowié
réwniez bodziec do dokonania ekspansji zagranicznej, a takze do przeznaczania wigkszych
srodkow na badania i rozwoj, prowadzac tym samym do powstawania innowacji. Innowacje
natomiast moga wpltywaé na osigganie korzystnych wynikéw przez przedsigbiorstwa
oraz determinowac proces internacjonalizacji firmy. Ekspansja zagraniczna rowniez wptywa
na tworzenie innowacji. Przykladow relacji zachodzacych pomigdzy innowacyjnos$cia,
internacjonalizacjg 1 wynikami przedsigbiorstw moze by¢ wiele w zaleznosci od typu firm,
rynku oraz réznorodnych czynnikéw rynkowych. Zwiazek istniejacy pomiedzy procesem
ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw a innowacyjno$cig i wynikami zostat przedstawiony

na rysunku 1.

INNOWACJE

WYNIKI
PRZEDSIEBIORSTWA

3
Y

INTERNACJONALIZACJIA

Rysunek 1. Zaleznos¢ pomie¢dzy internacjonalizacja, innowacja i wynikami
przedsi¢biorstwa

Zr6dto: Opracowanie wtasne



Pomimo licznych opracowan literaturowych z dziedziny ekonomii i zarzadzania,
traktujacych o internacjonalizacji oraz innowacjach, wystgpuje niewielka liczba publikacji
[np. Buckley, 2012] okreslajacych w sposob kompleksowy oddziatywanie procesu
internacjonalizacji na dziatalno$¢ innowacyjng przedsi¢biorstw. Brak réwniez odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposob innowacje tworzone w procesie internacjonalizacji wplywaja
na wyniki firm.

Ze wzgledu na identyfikacje znaczacej luki badawczej w zakresie tematyki
innowacyjnosci w procesie internacjonalizacji w niniejszej rozprawie doktorskiej podjeto
probe ustalenie sposobu oddziatywania internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji
przez przedsicbiorstwa oraz okreslenia ich wptywu na wyniki. W pracy przyjmuje sie,
ze W obliczu wzmozonej mi¢dzynarodowej konkurencji osigganie korzystnych wynikow
rynkowych jest zdeterminowane przez skuteczne tworzenie innowacji przez przedsi¢biorstwa.
W zwiazku z tym proces internacjonalizacji moze by¢ traktowany jako zrodio mozliwosci
tworzenia innowacji, a takze bodziec sklaniajacy przedsigbiorstwa do kreowania
nowatorskich rozwigzan. W rozprawie doktorskiej podjgta zostata wiec proba zbadania
zaleznosci zachodzacej pomiedzy innowacjami tworzonymi W procesie internacjonalizacji
a wynikami przedsiebiorstw.

Relacje istniejace pomigdzy istotnymi dla rozprawy doktorskiej problemami
badawczymi, dotyczacymi pojec: innowacje, internacjonalizacja, wyniki przedsiebiorstw,

w formie schematu przedstawia rysunek 2.

WYNIKI
PRZEDSIEBIORSTWA

INTERNACJONALIZACJA » »

Rysunek 2. Schemat koncepcyjny rozprawy doktorskiej

Zr6dto: Opracowanie wtasne

Z rysunku 2 wynika, ze internacjonalizacja wplywa na tworzenie innowacji
przez firmy. Fakt ten spowodowany jest charakterystyka procesu umie¢dzynaradawiania,
ktory stwarza  nowe  mozliwosci  dla  kreowania  innowacyjnych  rozwigzan

przez przedsigbiorstwo. Dodatkowo, z uwagi na rézne potrzeby nabywcoé4w identyfikowane



na rynku lokalnym i miedzynarodowym, firma zmuszona jest poszukiwa¢ nowych metod
konkurowania, aby skutecznie sprosta¢ oczekiwaniom nabywcoOw. Innowacje tworzone sg
wigc w odpowiedzi na oczekiwania nabywcow dzigki nowym kompetencjom, ktore firma
zyskata uczestniczgc w procesie internacjonalizacji. Ze wzgledu na fakt, ze innowacje
stanowig nowg warto$¢ dla przedsigbiorstwa, prowadza do osiggania korzystnych wynikow
dziatalno$ci firmy.

Celem rozprawy jest ustalenie znaczenia innowacji tworzonych w procesie
internacjonalizacji dla wynikow przedsiebiorstw.
Dla realizacji celu gtdwnego ustalono szereg zadan badawczych. Nalezg do nich:
Sprecyzowanie terminologii zwigzanej z zagadnieniem innowacji.
Okreslenie procesu tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwo.

Okreslenie wplywu innowacji na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo.

> w e

Zbadanie  roli  internacjonalizacji ~w  procesie  kreowania  innowacji
przez przedsiebiorstwo.

5. Ustalenie wystepowania roznicy w wynikach rynkowych przedsigbiorstw,
ktére w procesie internacjonalizacji tworzg innowacje a firmami, ktore nie kreujg
innowaciji.

Przedsiebiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji posiadajg liczne szanse
rozwoju, ktore wynikajg z zasobow dostepnych na rynkach zagranicznych, relacji tworzonych
z innymi podmiotami w procesie umi¢dzynaradawiania oraz form dziatalnosci firmy
stosowanych w otoczeniu migdzynarodowym. Dokonujac ekspansji zagranicznej,
przedsigbiorstwo moze bowiem rozwijac¢ zasoby, ktore byly nieosiggalne na rynku lokalnym.
Dodatkowo dzigki kontaktom z innymi podmiotami moze rowniez uzyskiwac lepszy dostep
do nowych rynkow zbytu. Istotna w tym wzgledzie jest forma ekspansji, ktora okresla zakres
korzysci jakie firma moze odnosi¢ z internacjonalizacji. Czynniki te wptywaja na tworzenia
innowacji przez przedsiebiorstwo. Wydaje si¢ zatem, ze wraz z osigganiem coraz wyzszych
etapow rozwoju w procesie ekspansji zagranicznej firma posiada wigksze mozliwosci
tworzenia innowaciji.

Opisane zalezno$ci sklonily autora prezentowanej rozprawy doktorskiej do podjecia
proby weryfikacji nastepujacej hipotezy badawczej (hipoteza 1): im wyzszy stopien
zaangazowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji, tym wicksza liczba
tworzonych innowacji. Wyzszy stopien zaangazowania rozumiany jest jako wzrost
zaangazowania firmy w sferze alokacji zasobow, rozpoczecia dziatalnosci na nowych rynkach

zagranicznych oraz rozwoju relacji z podmiotami zagranicznymi. Odzwierciedleniem stopnia
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zaangazowania w procesie internacjonalizacji jest forma ekspansji zagranicznej stosowana
przez przedsiebiorstwo, ktoéra okresla sposob wykorzystania zasobow dostepnych
W otoczeniu, aktywno$¢ firmy na rynkach zagranicznych oraz wiezi budowane z podmiotami
zagranicznymi.

W literaturze przedmiotu wyst¢puja odmienne opinie na temat Kkorzystnego
oddziatywania innowacji na wyniki przedsigbiorstw (ze wzgledu na wysokie koszty, ryzyko,
czas itd.). Jednak ze wzgledu na fakt, ze innowacje tworza nowe, niespotykane dotad,
wartosci, oddziatujg na efektywnos$¢ firmy, kreuja popyt rynkowy oraz umozliwiaja
kreowanie nowych produktow i ushug, zaspakajajacych nowe potrzeby lub poprawiajace
skuteczno$¢ zaspakajania nowych potrzeb odbiorcow [Sosnowska 2002, s. 10], Autor
niniejszej rozprawy doktorskiej za celowe uwaza poddanie probie weryfikacji nastepujacej
hipotezy (hipoteza 2): innowacje tworzone w sposob $wiadomy i celowy W procesie
internacjonalizacji korzystnie wplywaja na wyniki przedsiebiorstw.

W celu dokonania pomiaru wynikow firm tworzacych innowacje w procesie
internacjonalizacji, konieczne jest uwzglednienie zardéwno finansowych, jak i niefinansowych
miernikow. Zgodnie z koncepcja K. Fonfary [2007, s. 3-4] mozna w tym celu wykorzysta¢
formul¢ obejmujaca analize wielkos$ci zysku ogdtem, stopy zwrotu naktadow inwestycyjnych
(ROI), wielkosci sprzedazy oraz udziatu w rynku. Ze wzgledu na utrudnienia
W poréwnywaniu firm o odmiennej wielkos$ci, dzialajacych na roznych rynkach lub bedacych
przedstawicielami odrebnych branz, w rozprawie przyjety zostanie subiektywny sposob oceny
dziatalno$ci przez przedsigbiorstwa (respondentow) w poréwnaniu do ich najblizszych
konkurentow. Zastosowanie takiej metody ewaluacji umozliwi analize wynikéw roéznych
typow firm. Wyniki osiggane przez firmy zostang porownane W odniesieniu do dwoch grup
przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji. Pierwsza z nich w sposob
Swiadomy 1 celowy tworzy innowacje w procesie internacjonalizacji, aby osiagaé lepsze
od konkurentéow wyniki rynkowe. Druga grupa natomiast $wiadomie nie tworzy innowacji,
uczestniczac w procesie umi¢dzynaradawiania, poniewaz nie posiada ku temu odpowiednich
mozliwosci (np. zasobow) lub nie dostrzega korzysci wynikajacych z kreowania innowacji.

W pracy zostata wykorzystana zaréwno krajowa, jak i zagraniczna literatura naukowa.
Istotnym uzupehieniem watkoéw teoretycznych pracy sa badania empiryczne. Ich celem byto
ustalenie znaczenia innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji dla wynikow
przedsigbiorstwa, a takze weryfikacji hipotez badawczych. Rozprawa ma wiec charakter

teoretyczno-empiryczny.



W ramach badan pierwotnych przeprowadzono badanie ankietowe, skierowane
do 6000 przedsigbiorstw, uczestniczacych w wymianie mi¢dzynarodowej, zlokalizowanych
na terytorium Polski, niezaleznie od branzy oraz kraju pochodzenia ich wlasciciela. Zakres
merytoryczny  ankiety = obejmowal  zagadnienia  dotyczgce  przebiegu  procesu
internacjonalizacji, rodzajow tworzonych innowacji oraz metod ich kreowania, a takze
wynikéw osigganych przez przedsigbiorstwa. Struktura proby badawczej umozliwita
dokonanie  szczegélowej analizy wplywu innowacji kreowanych w  procesie
internacjonalizacji na wyniki przedsigbiorstw.

Struktura pracy stanowi odzwierciedlenie przyjetej koncepcji rozprawy doktorskiej.
Praca sklada si¢ z trzech rozdzialow poprzedzonych wstepem i podsumowanych
zakonczeniem. Dwa pierwsze rozdzialy maja charakter teoretyczny. Trzeci, ostatni, rozdziat
pracy ma natomiast charakter empiryczny. Istotnym elementem rozprawy jest aneks,
w ktorym zalgczono kwestionariusz ankietowy wykorzystany w przeprowadzonym badaniu
empirycznym.

Pierwszy rozdzial rozprawy dotyczy zagadnienia innowacji. Dokonano w nim
omowienia genezy i istoty pojecia innowacji oraz wyrdznion0 pPoszczegodlne rodzaje
innowacji, stosujac rozne kryteria klasyfikacji. Ustalono rowniez sposob kreowania innowacji
przez przedsigbiorstwo, prezentujgc autorskie ujecie modelowe procesu tworzenia innowacji.
Istotne okazalo si¢ ustalenie roli, jaka innowacje pelnig w dziatalno$ci rynkowe;j
przedsigbiorstw. W szczegdlnosci zaprezentowano ich wplyw na wyniki osiggane
przez przedsiebiorstwo.

Rozdziat drugi dotyczy innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji.
Dokonano wiec szczegdlowej charakterystyki procesu internacjonalizacji poprzez analize
réznorodnych modeli internacjonalizacji, co umozliwito wyrdznienie kluczowych aspektéw
umi¢dzynaradawiania przedsigbiorstwa. Ustalono zrédla innowacji wystepujace w procesie
internacjonalizacji oraz role, jaka pelnig w tworzeniu nowatorskich rozwigzan. Okreslono
rowniez sposob oddzialtywania internacjonalizacji na tworzenie innowacji, prezentujac
autorskie ujecie modelowe.

W rozdziale trzecim podjeto probg empirycznej weryfikacji hipotez przyjetych
w ramach rozwazan teoretycznych.

W  zakonczeniu przedstawiono najistotniejsze wnioski wynikajagce z badania

przeprowadzonego w rozprawie.
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Rozdzial 1.

Istota i znaczenie procesu tworzenia innowacji

Wspodlczesnie pojecie innowacji  jest powszechne w wielu dziedzinach zycia,
wsrod ktorych szczegolne miejsce zajmujg nauki ekonomiczne oraz nauki 0 zarzadzaniu.
Wydaje si¢ bowiem, ze innowacje stanowig narzedzie umozliwiajace przedsiebiorstwu
osigganie korzystnych wynikéw prowadzonej dziatalnos$ci, co, w przypadku wzmozonej walki
konkurencyjnej dostrzeganej na rynkach catego $wiata, jest bardzo pozadane.

Tworzenie innowacji jest jednak przedsigwzieciem niezwykle skomplikowanym,
cowynika ze zlozonego charakteru tego zagadnienia. Liczne pomysty, postrzegane
przez firmy jako nowatorskie, w istocie nie spelniaja kryteriow umozliwiajacych
zakwalifikowanie ich jako innowacje. Zasadnym wydaje si¢ wiec zglebienie istoty pojecia
innowacji w celu okres$lenia roli, jaka pelnia w dzialalnosci rynkowej przedsi¢biorstw.
W niniejszym rozdziale rozprawy doktorskiej dokonano charakterystyki pojecia innowacji,
prezentujac réznorodne sposoby definiowania badanego zagadnienia. Dogl¢bne studia
literaturowe umozliwity zidentyfikowanie istotnych cech procesu tworzenia innowacji

oraz ich wptywu na wyniki osiggane przez firmy.

1.1. Pojecie i typy innowacji

Pierwsze dazenia do tworzenia innowacji widoczne byly w dziatalnosci badawczo-
rozwojowej (Research and Development - R&D) korporacji transnarodowych pod koniec
XIX wieku. Duze firmy dostrzegly bowiem luk¢ pomigdzy wynikami badan naukowych
osrodkow akademickich oraz wtasnymi potrzebami. W roku 1870 w Niemczech powstaty
pierwsze przemystowe laboratoria badawcze stworzone w celu wytwarzania syntetycznego
barwnika przez producentow, ktorzy zrozumieli, ze nauka moze dostarczy¢é nowych,
ulepszonych produktow [Berkhout, VVan der Duin, Hartmann, Ortt, 2007, p. 8]. Badania
dotyczace zagadnienia innowacyjnosci posiadaja jednak niedluga tradycje [Romanowski,
2011, s. 10]. Innowacje w naukach ekonomicznych i zarzadzaniu staly si¢ przedmiotem
szerszej dyskusji w zwiagzku z interdyscyplinarnymi badaniami prowadzonymi przez Science
and Technology, Policy Research Institute w USA [Wzictek-Kubiak (red.), 2011, s. 16].
Pierwsze publikacje naukowe na ten temat zaczgly powstawaé w latach szesédziesiatych

XX wieku. Studia literaturowe dokonane w dziedzinie innowacyjnosci mozna podzieli¢
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natrzy okresy. W pierwszym z nich, tj. latach sze$édziesigtych i siedemdziesigtych
XX wieku, znaczaca czes$¢ publikacji naukowych poswigcona zostata konceptualizacji pojgcia
innowacji. Badania przeprowadzone w tym czasie mialy charakter opisowy i analizowatly
wplyw czynnikow otoczenia na sposob funkcjonowania organizacji. W drugim okresie,
tj. w latach osiemdziesigtych i dziewig¢édziesigtych, badania naukowe dotyczace innowacji
skupione zostaty na problematyce projektowania firm innowacyjnych [Younis, Nor'Aini,
2010, p. 305]. Trzeci okres, ktory rozpoczat si¢ W latach dziewigédziesiatych XX wieku i trwa
do dzisiaj, obfituje w publikacje traktujgce innowacje jako narzedzie osiggania korzystnych
wynikdéw przez przedsigbiorstwo.

Zagadnienie innowacyjnosci zostato poddane analizie rowniez w kontekscie réznych
obszaréw badawczych. Wsrod nich nalezy wymieni¢: rézne typy podmiotow rynkowych
(np. klientéw i dostawcow), rozne typy kreatorow innowacji (np. pojedynczy pracownicy,
zespoly pracownikow, grupy projektowe, organizacje), intensywnos¢ innowacji lub decyzje
strategiczne przedsigbiorstwa [Younis, Nor'Aini, 2010, p. 306]. W celu wlasciwej
interpretacji pojg¢cia innowacji nalezy dokona¢ rozréznienia pomigdzy kreatywnoscia,
wynalazkiem a innowacyjnoscia [por. Younis, Nor'Aini, 2010, p. 308].

Kreatywno$¢ jest procesem generowania pomystow. Jak wskazuje H. Mruk [2012a,
S. 184-185] kreatywno$¢ jest niezbgdna w celu tworzenia nowej warto$ci w przedsigbiorstwie.
Pomimo faktu, ze kreatywno$¢ stanowi nicodlgczny element, wymagany podczas tworzenia
innowacji, te dwa pojecia nie sg ze sobg tozsame [Cumming, 1998, p. 22]. Pod koniec XIX
i na poczatku XX wieku, zanim innowacje zaczety by¢ postrzegane jako sita napedowa
gospodarki oraz czynnik w istotny sposob ksztaltujacy pozycje konkurencyjng
przedsigbiorstwa, powszechne bylo zdanie, ze zmiany w gospodarce sg Sspowodowane
przez wynalazki. Istotne sg dwie koncepcje dotyczace ich tworzenia. Jak twierdzi
M. J. Rossman [1931] istniejg dwa typy wynalazkéw: podstawowe (basic) oraz ulepszenia
(improvements). Wedlug S.C. Gilfillan'a [1935] podstawowe wynalazki sg rzadkie.
Wiegkszo$¢ wynalazkow powstaje poprzez dokonanie drobnych ulepszen przez osoby,
ktore posiadaja bogate doswiadczenie w dziedzinie, w ktoérej dokonuja wynalazku.
Doswiadczenia i wiedza pozwalaja im na wynalezienie czego$ nowego. Zrodtem wynalazkoéw
jest szukanie mozliwosci osiggnigcia zysku. Zazwyczaj przelomowe wynalazki
sg udoskonalane przez zastosowanie wynalazkow-ulepszen. Wynalazek nie jest jednak
innowacja, poniewaz konieczne jest jego wdrozenie i zaoferowanie nabywcom,
czyli komercjalizacja [Klinceicz, 2011, s. 16]. Wedlug E. Mansfielda [1968, p. 83]

"innowacje stanowi pierwsze zastosowanie wynalazku".
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Innowacyjnos¢ natomiast definiowana jest jako rozwoj i wdrazanie nowych pomystow
przez ludzi, ktoérzy z czasem angazuja si¢ W transakcje z innymi w porzadku
instytucjonalnym. Ta definicja koncentruje si¢ na czterech podstawowych czynnikach (nowe
pomysty, ludzie, transakcje i kontekst instytucjonalny) [Van de Ven, 1986, p. 590].
Innowacyjno$¢ poprzedza innowacje. Przedsiebiorstwo nie moze tworzy¢ innowacji,
nie bedac innowacyjne. Innowacyjnos¢ jest procesem, w ktéorym nowe pomysty sg
generowane i znajdujg zastosowanie wraz z wynalazkami, ktore po zaimplementowaniu
do systemu organizacyjnego beda stanowi¢ innowacje. Innowacje sg wiec ztozong koncepcja,
ktora taczy w sobie kreatywnos¢, innowacyjno$¢ i tworzenie wynalazkéw. Innowacyjnosé
umozliwia tworzenie innowacji, poniewaz innowacje stanowig rezultat innowacyjnosci
[Younis, Nor'Aini, 2010, p. 312].

Innowacje s3 przedmiotem zainteresowania naukowcow reprezentujacych rozne
dziedziny nauki, takie jak: socjologia, inzynieria, psychologia, ekonomia oraz marketing.
W kazdej z tych dziedzin konceptualizacja pojecia innowacji jest inna, a takze inaczej
okreslony jest wptyw innowacji na przemyst oraz produktywno$é, wzrost i wydajnos¢ firmy.
Teoretyczna i praktyczna warto$¢ rezultatow badan z jednej dziedziny nie jest mozliwa
do zaaplikowania w innej sferze nauki z powodu roéznic w tematyce badan i odmiennego
postrzegania innowacji [Gopalakrishnan, Damanpour, 1997, p. 15]. Zgodnie z mysla
J. Robinsona [1983, p. 7-8] "fatwiej pokaza¢, co jest innowacja, niz jg zdefiniowac".

Pojecie innowacji pochodzi od tacinskiego stowa “innovare", ktore o0znacza
odnowienie [Weir, 1994, p. 2]. Pomimo popularnosci terminu ,,innowacja”, ktory czesto
pojawia si¢ w aktualnych opracowaniach naukowych z dziedziny ekonomii, sformutowanie
precyzyjnej i adekwatnej definicji zagadnienia jest trudne. Wsréd ograniczen, wptywajacych
na poprawne postrzeganie innowacji przez naukowcow, wyrdznia sig:

e przypisywanie znaczacej roli menedzerom, firmom oraz tancuchowi dostaw,
co powoduje ograniczenie perspektywy badawczej, poniewaz innowacje sg procesem
angazujacym wielu aktorow, firmy i organizacje, na ktore z kolei wpltyw maja
regulacje prawne, systemy polityczne i trendy spoteczne;

e skupianie uwagi badawczej na konkretnych produktach lub technologiach
w przeciwienstwie do analizy sposobu ich tworzenia;

e zalozenie, ze innowacje powstaja wylacznie na skutek okazji technologicznych
i popytu rynkowego [Tidd, 2006, p. 8].

Ostatnie z wymienionych ograniczen, dotyczacych interpretacji pojecia ,,innowacji”,
z biegiem czasu ulega coraz wigkszej marginalizacji, co jest spowodowane ewolucja teorii
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innowacji. Wczesniej geneze procesu upatrywano w wystepowaniu réznorakich czynnikow,
do ktorych zaliczano bodzce technologiczne, popytowe lub oba jednoczesnie. Aktualnie
za site sprawcza innowacji uwaza si¢ zaistnienia impulsow popytowych i podazowych
przy jednoczesnym wykorzystaniu narz¢dzi marketingowych w otoczeniu charakteryzujagcym
si¢ wystepowaniem powigzan sieciowych [Terziovski, 2002, p. 6].

W literaturze przedmiotu doszuka¢ si¢ mozna licznych prob zdefiniowania pojgcia
innowacji. Wedlug P. Kotlera innowacja to dobro, ustuga lub pomyst postrzegany jako
nowo$¢ [Janasz, Koziot-Nadolna, 2011, s. 14, za: Kotler, 1994]. P. Drucker [1992, s. 30]
charakteryzuje innowacje jako "sztuke, ktora nadaje zasobom nowa mozliwos¢ tworzenia
bogactwa". Wedtug innych [Fagerberg, 2006, p. 1] innowacje to nowe i lepsze (w stosunku
do pierwotnych) rozwigzania, ktore majg wpltyw na spoteczno-ekonomiczne warunki zycia.
Innowacje moga by¢ roéwniez postrzegane jako wymyslanie nowych pomystow
i implementowanie ich do nowych produktéw lub procesow [Younis, Nor'Aini, 2010, p. 309].
Ostatnig z przywotanych definicji K. Urabe [1988, p. 3] poszerzyl o aspekt efektow
innowacji. Wedlug niego "innowacje polegaja na tworzeniu nowych pomystow
i ich implementacji do produktow, procesow lub ustug, co prowadzi do dynamicznego
rozwoju gospodarki narodowej, wzrostu zatrudnienia, a takze generowanie zysku
dla przedsigbiorstwa".

Ze wzgledu na istnienie duzej liczby opracowan naukowych odnoszgcych sie
do pojecia innowacji, zasadnym wydaje si¢ by¢ wyr6znienie dominujacych w literaturze
przedmiotu sposobow definiowania omawianego pojecia. Badajac sens pojgcia innowacja
mozna wyrozni¢ podejscie waskie (Sensu stricto) oraz szerokie (sensu largo).

Podejscie waskie odnosi si¢ do powstawania innowacji na skutek nowej wiedzy,
ktora nie zostata nigdy wczesniej wykorzystana. Wedtug J. Schumpetera wytacznie pierwsze
zastosowanie nowego rozwigzania mozna nazwaé¢ innowacja. Wszelkie zmiany powstajace
na skutek nasladowania i kopiowania, dokonane przez firmy, nie powinny by¢ uznawane
za innowacyjne [Janasz, Koziot-Nadolna, 2011, s. 12]. Oznacza to, ze innowacjg jest
wylacznie zmiana, ktora posiada znamiona nowosci W skali §wiata. Obecnie taki sposob
postrzegania innowacji jest spotykany coraz rzadziej, a dominujacym jest podejscie szerokie,
ktore akcentuje mozliwos¢ wykorzystania wiedzy uzyskanej od innego podmiotu [Sudolska,
2011, s. 108].

Zgodnie z takim punktem widzenia innowacje sg pomystem, produktem, procesem
lub systemem, ktory jest postrzegany jako nowy przez dang jednostke organizacyjng [Akgiin
etal., 2011, p. 44]. F. Damanpour definiuje innowacje jako adopcj¢ wytworzonych
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przez przedsiebiorstwo lub zakupionych urzadzen, systemow, polityk, programow, procesow,
produktow lub ustug, ktore sg nowe dla wprowadzajacych je organizacji, lecz niekoniecznie
stanowig nowo$¢ W skali globalnej [za: Akgiin et al., 2011, p. 44]. Wedlug E. M. Rogers
i I.J. Kim [1984] innowacje dotycza pomystu, procesu produktu, systemu lub urzadzenia,
ktore jest nowe dla jednostki, grupy ludzi lub firm, branzy lub catego spoteczenstwa. Podobne
wyjasnienie formutuje M. Weresa [2002, s. 14]: ,,Innowacje to wszelkie zmiany jakosciowe,
zarowno 0 charakterze kreatywnym, jak i imitacyjnym, w sferze technologii, organizacji
pracy, zarzadzania i marketingu, charakteryzujgce si¢ nowoscig i oryginalnoscig w danym
przedsi¢biorstwie, na danym rynku, w regionie lub w skali $wiata".

Innowacja to wykorzystanie w jakiejkolwiek organizacji pomystow, ktore sa nowe
dla tej organizacji, niezaleznie od tego, jaka forme przybiora: produktu, procesu, ustugi,
systemu zarzadzania lub marketingu [Weir, 1994, p. 5].

Przyjecie szerokiego sposobu pojmowania innowacji powoduje pewne konsekwencje.
Skoro wiedza jest konieczna do powstania innowacji, to jej zmiany powodowaé beda
modyfikacje form tworzonych innowacji oraz stopnia innowacyjnosci przedsigbiorstwa.
Dodatkowo, pozyskiwanie nowej wiedzy moze odbywac si¢ zar6wno poprzez odkrycia,
jak i absorpcje od innych podmiotow [Wzigtek-Kubiak (red.), 2011, s. 18-21].

Innym sposobem definiowania innowacji jest podzial na podejscie czynnoSciowe
(funkcjonalne) oraz rezultatowe [Sudolska, 2011, s. 108].

Pierwsze podejscie obrazuje proces tworzenia innowacji sktadajacy si¢ z etapow
projektowania, realizacji, adaptacji oraz zastosowania nowego produktu lub metody
wytwarzania. W takim duchu o innowacyjnosci pisze F. Budzinski [1996, s. 15]: ,,praktyczne
innowacje majg charakter procesu kumulacyjnego, gdyz wigkszos¢ z nich stanowi
uzupelnienie techniki istniejacej i przyczynia si¢ do podniesienia efektywnosci starej techniki
oraz poprawy jej jakosSci, a powstanie nowosci uwarunkowane jest dostgpem do istniejacej
wczesniej wiedzy”. W literaturze anglojezycznej mozna znalez¢ definicje taczaca w sobie
aspekty nie tylko ekonomiczne, ale tez socjologiczne. Brzmi ona: ,,Innowacja to tworczy
I interakcyjny proces wplatujacy rynek i instytucje pozarynkowe. Innowacja sktada sig¢
z tworczego uzytku réznych form wiedzy, ktory odpowiada rynkowemu popytowi
I wymaganiom wyznaczanym przez spoteczenstwo innowacyjne” [Simonetti, Archibugi,
Evangelista, 1995, p. 79].

Drugie podejscie (rezultatowe) dotyczy wprowadzenia do uzytkowania nowego

produktu, procesu lub sposobu postepowania [Haffer, 1998, s. 28]. Wedlug S. Kuznets'a
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[1959, p. 30] innowacje to nowe zastosowanie do procesu produkcyjnego starej lub nowej
wiedzy inicjujacej zastosowanie wynalazku.

W ostatnim czasie definicja pojgcia innowacja zostata rozszerzona o element sukcesu.
Znajduje to odzwierciedlenie w okresleniach takich, jak: skuteczny, optacalny, zyskowny,
zadowolony klient. Prawdopodobnie stato si¢ tak za sprawg wzmozonej walki konkurencyjnej
pomiedzy przedsigbiorstwami oraz rozwoju orientacji na klienta [Cumming, 1998]. Innowacja
biznesowa jest tworzeniem istotnej nowej wartosci dla klienta i firmy poprzez kreatywna
zmiang jednego lub kilku elementéw systemu biznesowego, co sprawia, ze:

e dotyczy nowej wartosci, nie nowych produktow,
e moze zachodzi¢ na dowolnym poziomie dziatalnosci firmy,
e W procesie jej tworzenia nalezy bra¢ pod uwage wszystkie poziomy dziatalnosci firmy

[Sawhney, Wolcott, Arroniz, p. 76-77],

e powoduje pozytywne efekty.

Badajac zagadnienie innowacji, doszuka¢ si¢ mozna pewnych cech wspolnych,
ktore akcentowane sg przez naukowcow, niezaleznie od przyjetego podejscia badawczego.
Jedng z cech jest posiadanie przez innowacje znamion nowosci. Sg to bowiem niespotykane
dotad rozwigzania, ktore zostaly zastosowane przez przedsigbiorstwo W celu osiggania
korzysci. Dodatkowo, innowacje charakteryzuje element dynamiki, poniewaz s3 narzedziem
zmiany organizacji lub odpowiedzig na zmiany w otoczeniu lub dziataniem wyprzedzajacym,
wplywajacym na otoczenie [Damanpour, 1996, p. 693-716]. Innowacje majag rowniez
znamiona sukcesu (np. "pierwsza udana aplikacja produktu lub procesu™) [Cumming, 1998,
p.21-30]. To dziatania, ktorych efektem ma by¢ osiggniecie Wyznaczonych
przez przedsigbiorstwo celow. Istotny jest rowniez fakt, ze innowacje nie stanowia wartosci
same w sobie, lecz wptywaja na proces dostarczania nowej wartosci dla przedsigbiorstwa
[Paap, Katz, 2004, p. 13-22]. To narzedzie stuzgce osigganiu bardziej korzystnej pozyciji
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo oraz wynikéw rynkowych lepszych w stosunku
do konkurentow.

Zrdéznicowane Sposoby postrzegania innowacji wynikaja ze ztozonej natury tego
pojecia, ktora znajduje odzwierciedlenie w probach klasyfikacji réznorodnych typow
innowacji. Klasyfikacja innowacji jest zadaniem skomplikowanym, jednak niezwykle
istotnym. Umozliwia bowiem dokonanie charakterystyki zloZzonego pojecia innowacji.
Wyrdzniajac roézne typy innowacji, uwypuklona zostaje mnogo$¢ sposobow pojmowania

omawianego pojecia. Dokonujac podzialu na rézne typy innowacji, dostrzec mozna rowniez
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wazng rolg, jakg pelnig w procesie rozwoju rynkowego przedsigbiorstw. Poszczegdlne typy

innowacji w istotny sposob determinuja bowiem pozycje konkurencyjng firmy. Dodatkowo

okreslone typy innowacji powoduja rozne skutki dla przedsigbiorstw.

Tabela 1 prezentuje wybrane, najczesciej eksponowane, sposoby podziatu innowacji

na rozne typy, ktore funkcjonuja w literaturze przedmiotu.

Tabela 1. Klasyfikacja innowacji

Kryterium Kklasyfikacji

Typy innowacji

Zakres wptywu

funkcjonujace w ramach przedsi¢biorstwa

funkcjonujace poza przedsigbiorstwem

Charakter zmian

radykalne (radical)

przyrostowe (incremental)

Pozycja konkurencyjna

zaburzajace (disruptive)

podtrzymujace (Sustaining)

Zakres czasowy efektow

strategiczne

taktyczne

Liczba osob
) sprzezone
zaangazowanych w proces .
. niesprzgzone

tworzenia
, o 3 zamknigte
Zrbdta tworzenia innowacji

otwarte

Pochodzenie

wytworzone przez przedsigbiorstwo samodzielnie
zakupione przez przedsiebiorstwo
wytworzone przez przedsigbiorstwo dzigki wspotpracy

z innymi podmiotami gospodarczym

Poziom nowosci

nowe w skali $wiata
nowe w skali kraju lub branzy

nowe w skali przedsi¢biorstwa

Zakres przedmiotowy

produktowe
procesowe
organizacyjne

marketingowe

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Dokonujgc podziatu innowacji ze wzgledu na zakres wptywu [Gordon, 1978], nalezy
bra¢ pod uwage ich funkcjonalnos¢. Innowacje moga by¢ bowiem tworzone przez firme
I wykorzystywane wytacznie na jej potrzeby lub tez realizowac cele otoczenia, w ktérym
funkcjonuje przedsiebiorstwo. Skoro w otoczeniu rynkowym wyrézni¢ mozna liczne typy
podmiotéow [Fonfara, 2014, s. 65], innowacje tworzone przez przedsicbiorstwa mogg
przyczynia¢ si¢ do odnoszenia przez nie korzysci.

Oproécz zasiggu oddzialtywania innowacji istotne sa rowniez zmiany, ktore dokonuja
si¢ poprzez ich implementacj¢. Ze wzgledu na charakter skutkow, ktore ze sobg niosa,
wyrdozni¢ nalezy innowacje radykalne (radical) i przyrostowe (incremental).

W literaturze przedmiotu innowacje radykalne (radical) sg okreslane jako narzedzie
stuzace osiagnigciu niespotykanego wezesniej wzrostu wydajnosci i skutecznosci dziatania
[O’Connor, Veryzer, 2001, p. 231-246]. Zazwyczaj dotycza one nowej technologii bedacej
w posiadaniu przedsigbiorstwa [Vercauteren, 2008]. Wedlug niektérych autoréw [Chandy,
Tellis, 1998, p. 474-487], aby zaklasyfikowaé innowacje jako radykalng, wymogiem
koniecznym jest nowatorski charakter wykorzystanej technologii. Zdaniem innych
[Mascitelli, 2000, p. 179-193] warunkiem wystarczajacym jest niespotykane dotad
wykorzystanie istniejacej technologii. Radykalne innowacje to rewolucyjne zmiany,
ktore w niektorych przypadkach moga rowniez prowadzi¢ do stworzenia catkowicie nowych
technologii [Dosi, 1982, p. 147-162; Utterback, 1994].

Uwaza si¢, ze W poréwnaniu z innowacjami radykalnymi, ktore powstaja dzieki
technologii, innowacje przyrostowe sa powodowane przez nabywcow [O’Connor, Veryzer,
2001, p. 231-246; Wijmans, 2001, p. 175-176]. Innowacje przyrostowe, inaczej zwane
uzupehniajgcymi, stopniowymi lub rozszerzajacymi, polegaja na wzbogaceniu posiadanej
dotychczas przez przedsigbiorstwo wiedzy i wykorzystaniu jej w nowy sposob. Efektem
stworzenia tego typu innowacji jest powstanie produktu, ktoéry posiada znamiona nowosci,
jednak jego charakterystyka jest zblizona do standardow przyjetych na rynku [Wzietek-
Kubiak (red.), 2011, s. 32].

Podziat innowacji na radykalne oraz przyrostowe sugeruje istotno$¢ pewnej
dodatkowej cechy innowacji, ktora jest ich ciaglos¢ (continous). Proces tworzenia

omawianych dwoch rodzajow innowacji jest bowiem rézny, co obrazuje rysunek 3.
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Rysunek 3. Krzywe innowacji
Zrédto: [Subroto, 2004]

Krzywe "S" przedstawione na rysunku 3 obrazuja proces powstawania innowacji
W przedsigbiorstwie. Po  poniesieniu  pewnych poczatkowych kosztow zwigzanych
z dziatalnoscig badawczo-rozwojowg, nastepuje wdrozenie innowacji przez firme,
co umozliwia jej osigganie korzystnych wynikow rynkowych. Innowacje przyrostowe sg
z natury tatwiejsze do wprowadzenie przez firme, poniewaz, W poréwnaniu z radykalnymi,
stanowig zmiany 0 mniej znaczacym charakterze. Proces implementacji innowacji
przyrostowych przedstawia krzywa "S1". Powstajg wigc one w sposob liniowy. Podobnie jak
produkty, innowacje posiadaja jednak pewien cykl zycia, co ostatecznie prowadzi do spadku
rentownoS$ci innowacji, a wiec spadku wynikéw i ponownego wzrostu kosztéw. Konieczne
jest wiec znalezienie nowej metody konkurowania, ktorg moze by¢ innowacja radykalna.
Przesunigcie krzywej "S1" w kierunku "S2" obrazuje zastosowanie innowacji radykalnej
przez przedsiebiorstwo. Innowacje radykalne posiadaja wigc charakter nieciggly
(discontinous). Innowacje radykalne i nieciggle powoduja tworzenie nowych branz, rynkéw
i produktow [Herbig, 1994; Meyer, Brooks, Goes, 1990, p 93-110].

Innowacje W znaczacy sposob wplywajg na pozycje¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa,

a przez to modyfikujag sposob funkcjonowania firmy oraz charakter otoczenia. Majac
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to na wzgledzie, zasadnym wydaje si¢ by¢ wyrdznienie innowacji zaburzajacych (disruptive)
oraz podtrzymujacych (sustaining) pozycje konkurencyjna firmy. Pojecie innowacji
zaburzajacych zostalo stworzone przez C. M. Christensena [1995, p. 43-53] i odnosi si¢
do dokonywania przetomowych odkry¢ technologicznych. Poczatkowo trudno jest oszacowaé
warto$¢ dokonanego odkrycia, a wiec fakt ten nie powoduje obaw wsérdéd konkurentow.
Z czasem jednak przedsigbiorstwa u$wiadamiajg Sobie niedoceniony potencjal rozwoju
lecz znaczaca przewage konkurencyjng w tej dziedzinie posiada firma, ktora dokonata
odkrycia. Fakt ten sugeruje koniecznos¢ prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej, poniewaz
jej brak moze doprowadzi¢ do utraty pozycji konkurencyjnej na rynku [Wzietek-Kubiak
(red.), 2011, s. 25].

Tworzenie innowacji jest zazwyczaj skomplikowanym procesem, czesto
wymagajacym zaangazowania znacznej ilosci czasu oraz zasobow bedacych w posiadaniu
przedsigbiorstwa, W szczego6lnosci kapitatu. Innowacje moga jednak realizowaé zaréwno
dhugo, jak i krotkoterminowe cele firmy. Nalezy wigc wyrdzni¢ innowacje strategiczne,
ktore powstajg, aby zapewni¢ firmie odpowiednig pozycje konkurencyjng W przysziosci,
oraz innowacje taktyczne, ktore stanowig narzedzie realizacji biezacych potrzeb
przedsigbiorstwa oraz odpowiedz na aktualne wymagania rynkowe [Kalisiak, 1975, s. 113.].

Innowacje moga powstawa¢ jako rezultat pracy jednostek (niesprz¢zone) lub grup
ludzi (sprzezone) [Janasz, Koziot-Nadolna, 2011, s. 28-29]. W obecnych czasach powszechne
jest tworzenie innowacji przez kilku pracownikow jednego przedsigbiorstwa,
ktorzy wspotpracuja ze sobg w ramach zespotow projektowych. Osoby takie moga pracowac
w roznych dziatach i dysponowac inng wiedzg oraz doswiadczeniem, CO umozliwia osigganie
efektow synergicznych, a tym samym wptywa na jakos¢ generowanych innowacji.

Nie tylko wnetrze firmy moze zawiera¢ zrodla tworzenia innowacji. Moga by¢
one identyfikowane rowniez w otoczeniu, w ktorym funkcjonuje firma. Od pewnego czasu
powszechng koncepcjg sg innowacje otwarte [Chesbrough, 2001, p. 26]. Méwi ona o tym,
ze przedsigbiorstwa powinny poszukiwa¢ zrodet generowania innowacji nie tylko
wsrod wlasnych zasobow 1 pracownikow, ale rowniez na zewnatrz. W celu minimalizacji
kosztow 1 ryzyka dziatalnosci innowacyjnej firmy wykorzystuja posiadane relacje
oraz kontakty z innymi podmiotami rynkowymi. Aby odnalez¢é nowe pomysty i rozwigzania
biznesowe, czgsto tworzone sa sieci powigzan ludzi i instytucji (np. uniwersytetow, agencji
rzadowych itd.) Przeciwienstwem otwartego podejscia do innowacji jest podejsScie zamknigte.
Firmy moga bowiem samodzielnie dazy¢ do tworzenia innowacji w obawie przed wrogim

wykorzystaniem wiasnych osiagni¢¢ przez konkurencj¢. Pewnym rozwigzaniem wydaje si¢
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by¢ przejecie innowacji (innovation acquisition), ktore nabywa nowag wartos¢
dla przedsiebiorstwa poprzez fuzje lub przejecie innej firmy?.

Ze wzgledu na pochodzenie innowacje mozna podzieli¢ na samodzielnie wytworzone
przez  przedsi¢biorstwo, zakupione przez przedsigbiorstwo oraz = wytworzone
przez przedsiebiorstwo dzigki wspotpracy z innymi podmiotami gospodarczymi [Dolinska,
2010, s. 19]. W procesie tworzenia innowacji oraz adoptowania innowacji istnieja znaczace
roznice, ktore odzwierciedlaja si¢ W kosztach i sposobie zarzadzania [Younis, Nor'Aini,
2010, p. 313].

Innowacje stanowia nowag warto$¢ dla przedsigbiorstwa, ktore je tworzy. Stopien
nowosci jest zalezny od zaawansowania zastosowanych rozwigzan technicznych,
oryginalnosci pomystow, skutecznos$ci sposobu zarzgdzania itd. Firmy daza do tworzenia
innowacji 0 wysokim stopniu nowos$ci W celu osiagnigcia przewagi nad konkurentami. Biorac
pod uwage stopien nowo$ci, mozna wyr6zni¢ innowacje nowe w skali $wiata, nowe w skali
kraju lub branzy oraz nowe w skali przedsi¢biorstwa. W przypadku takiego podziatu istotne
jest ryzyko, ktore wzrasta wraz ze stopniem nowosci.

Szczegotowy opis zagadnienia innowacji prezentuje Podrecznik Oslo, stworzony
przez OECD i Eurostat, wyr6zniajacy cztery typy innowacji. Sg to: innowacje produktowe,
procesowe, organizacyjne i marketingowe [OECD, Eurostat, 2005, s. 48-52].

Innowacja produktowa (product innovation)® polega na wprowadzeniu produktu
(wyrobu lub ushugi), ktory jest nowy lub znaczaco ulepszony w stosunku do pierwotnej
wersji. Ulepszenia moga dotyczy¢ zarowno cech produktu (specyfikacji technicznej, uzytych
komponentow 1 materialdow, oprogramowania, tatwosci obstugi lub innych cech
funkcjonalnych) badz tez jego nowych zastosowan i sposobow wykorzystania. Innowacje
produktowe moga by¢ tworzone dzigki zastosowaniu nowej wiedzy lub technologii badz
istniejacej wiedzy i technologii, wykorzystanej w niespotykany dotad sposob. Wyniki badan
dotyczace innowacji produktowych pokazuja, ze ponad potowa przedsigbiorstw poddanych
analizie wprowadzita co najmniej jedng innowacje¢ produktowa w okresie trzech lat [ Lundvall,
Vinding, 2004, p. 102]. Wynalezienie nowego sposobu wykorzystania produktu

juz istniejacego, jednak minimalnie zmodyfikowanego na potrzeby nowego zastosowania, jest

2 Np. sprzedaz przedsiebiorstwa Lotus, produkujacego oprogramowanie, firmie IBM w celu
zapewnienie odpowiednich kanatéw dystrybucji dla platformy Notes [Moore, 2008, p. 71].
® Przyklad innowacji produktowej zostat szczegblowo opisany w artykule pt. "Iphone

przyktadem skutecznie wprowadzanych innowacji" [Dymitrowski, 2010, s. 23-30].
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takze innowacjg produktowg. W przypadku innowacji produktowych, ktore sa ushugami,
nalezy zwrdci¢ uwage na zmiany w sposobie ich §wiadczenia (np. szybkos¢ i efektywnos¢),
dodanie nowych funkcji badz cech do istniejacych ustug lub wprowadzenie ustug catkowicie
nowych. Z zagadnieniem innowacji produktowych zwigzane jest pojecie design'u. Design jest
bowiem nicodlgcznym elementem w procesie tworzenia innowacji produktowych. Zmiany
design'u, ktére nie powoduja znaczacych zmian cech charakterystycznych lub zastosowan
produktu, nie sa innowacja produktowa®, podobnie jak rutynowe ulepszenia lub regularne
zmiany sezonowe, ktore rowniez nie mogg by¢ uznane za innowacje produktowe.

Innowacja procesowa (process innovation) polega na zastosowaniu nowej
lub znaczaco ulepszonej metody produkcji lub dostarczania produktow lub ustug. Zmiany
moga obejmowaé technologi¢, wykorzystywane urzadzenia i oprogramowanie. Celem
wdrazania innowacji tego typu jest redukcja jednostkowych kosztéw produkeji lub dostawy,
podwyzszenie jakosci wyrobow 1 uslug oraz wytworzenie nowych lub znaczaco ulepszonych
produktéow 1 ushlug. W przypadku metod dostarczania produktow nalezy bra¢ pod uwage
rozwigzania logistyczne stosowane przez firmy, a takze urzadzenia, oprogramowanie
i sposoby stuzace pozyskiwaniu i alokacji niezb¢dnych zasobow oraz dostarczeniu finalnych
produktéw. W zakresie ustug innowacje procesowe polegaja na zastosowaniu nowych
lub znaczaco ulepszonych metod tworzenia i $wiadczenia ustug. W takim przypadku
innowacje procesowe dotycza zmian urzadzen lub oprogramowania wykorzystywanych
przez firmy ustugowe, badz tez zmian procedur i technik $wiadczenia ustug. Pojecie
innowacji procesowych obejmuje rowniez nowe lub znaczaco ulepszone techniki, urzadzenia
| oprogramowanie ~ wykorzystywane w  dziatalno$ci  zaopatrzeniowej,  ksiegowej,
informatycznej 1 konserwacyjnej firm. Zastosowanie nowej lub znaczaco ulepszonej
technologii teleinformatycznej (information and communication technology - ICT) moze by¢
postrzegane jako innowacja procesowa pod warunkiem, ze zostala wykorzystana w celu
podwyzszenia wydajnos$ci lub jako$ci dziatan firmy.

Innowacja organizacyjna (organizational innovation) polega na wprowadzeniu nowej
metody organizacyjnej w dotychczasowej praktyce biznesowej firmy, miejscu pracy
lub zewnetrznych relacjach przedsigbiorstwa [Pacholski, Malinowski, Niedzwiedz, 2011,
s. 13]. W zakresie praktyki biznesowej innowacja organizacyjna dotyczy nowych metod
organizacji procedur i sposobéw wykonywania pracy (np. praktyki wspomagajace wzajemne

uczenie si¢ 1 dzielenie si¢ wiedzg). W przypadku organizacji miejsca pracy innowacja moze

4 Moga by¢ jednak innowacjg marketingows.
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polega¢ na zmianie podziatu odpowiedzialnosci 1 sposobie podejmowania decyzji wsrod
pracownikow. Natomiast innowacjg organizacyjng w relacjach zewnetrznych firmy sa nowe
sposoby organizacji relacji z innymi podmiotami rynkowymi (np. nowe rodzaje wspotpracy
z osrodkami badawczymi lub klientami, nowe metody integracji z dostawcami, outsourcing
itd.). Celem innowacji organizacyjnych jest redukcja kosztow administracyjnych
I transakcyjnych, podwyzszenie zadowolenia z miejsca pracy (a dzigki temu osiggnigcie
wzrostu efektywnosci), uzyskanie dostgpu do zasobow niematerialnych (np. wiedzy)
oraz redukcja kosztow dostaw. Cechami odrdzniajacg innowacje  organizacyjne
od pozostatych zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie jest zastosowanie metody
organizacyjnej, ktora wynika ze strategicznej decyzji zarzadu i nigdy wcze$niej nie byla
wykorzystana w firmie.

Innowacja marketingowa (marketing innovation) to zastosowanie nowej metody
marketingowej, ktéra swoim zakresem obejmuje zmiany w design'ie produktu
lub opakowania, sposobie pozycjonowania, formie promocji lub ustalaniu ceny. Celem
innowacji tego typu jest spetnienie potrzeb nabywcéw, odkrycie nowych rynkéw zbytu
lub stworzenie nowego sposobu pozycjonowania produktu lub ustugi, umozliwiajacego
zwigkszenie poziomu sprzedazy firmy. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, Ze pojgcie innowacji
marketingowej dotyczy zmian narzedzi marketingowych firmy, ktore zostaty wprowadzone
po raz pierwszy. Zmiany te muszg by¢ wigc elementem strategii marketingowej znaczaco
réznej od stosowanych w firmie dotychczas. Nowa metoda marketingowa moze zosta¢
wymys$lona przez firm¢ lub zaadoptowana od innych podmiotéw rynkowych (réwniez
konkurentow). Dodatkowo, innowacje marketingowe mogg zosta¢ zaimplementowane
zaroOwno do nowych, jak 1 istniejacych juz produktow 1 ustug. Badajac zagadnienie innowacji
marketingowych, warto zwroci¢ uwage na kwestie design'u, bowiem zmiany formy i wygladu
produktu, ktéore wynikaja z nowej koncepcji marketingowej oraz nie wplywaja
na funkcjonalno$¢ oraz cechy uzytkowe produktu, sg innowacjg marketingow3.

Sposob definiowania innowacji przez Podrecznik Oslo prezentuje rysunek 4.

Fakt, ze pola kot przedstawione na rysunku 4, reprezentujace cztery
scharakteryzowane wcze$niej typy innowacji, sa3 wytacznie czes$cig (a nie catoscig) pola
duzego kota, ktoére symbolizuje pojecia innowacji, sugeruje, ze pozostaty obszar odnosi si¢
do innych mozliwych sposoboéw definiowania omawianego zagadnienia.

Klasyfikacja przedstawiona w tabeli 1 zawiera najczgsciej eksponowane W literaturze
przedmiotu sposoby podzialu innowacji na rézne typy. Doktadne okreslenie charakteru

poszczeg6lnych rodzajow innowacji jest jednak niezwykle trudne. Czesto jest bowiem tak,
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Ze innowacja pewnego typu, po przyjeciu odmiennego sposobu klasyfikacji, moze stanowic
przyktad innowacji innego rodzaju. Jedna innowacja moze wigc jednoczes$nie zostaé
scharakteryzowana jako kilka réznych typoéw (np. innowacja produktowa moze by¢
roOwnoczesnie nowoscig w skali $wiata). Dodatkowo, istnieja pewne rodzaje innowacji,

ktore nie zostaty uwzglednione w przedstawionej klasyfikacji.

INNOWACJE
PRODUKTOWE

INNOWACJE
ORGANIZACYJNE

INNOWACJE
PROCESOWE

INNOWACJE
MARKETINGOWE

Rysunek 4. Cztery typy innowacji
Zrodto: [Pacholski, Malinowska, Niedzwiedz, 2011, s. 8]

Rodzajami innowacji, ktore nie zostaly uwzglednione w tabeli 1, sg np. innowacje
transakcyjne (transaction) lub innowacje empiryczne (experiential). Innowacje transakcyjne
(transaction) to rozwdj nowego typu transakcji rynkowych. Zazwyczaj dotycza przedmiotu
umowy, a nie technologii wykorzystywanej w celu przeprowadzenia transakcji.
Ich rezultatem sg nowe rodzaje kontraktow, nowe powigzania dostawcoOw i nabywcow

oraz nowe formy rynkowej struktury [Spulber, 2002, p. 159-160]. Natomiast innowacje
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empiryczne (experiential innovation) oferujag nabywcom nowsg jakos¢ przezy¢ zwigzanych
z zakupem danego produktu. Zazwyczaj skierowane sa do rynku konsumentow”.

Biorgc pod uwage omowione typy innowacji wydaje si¢, ze dla realizacji celow
niniejszej rozprawy doktorskiej najbardziej wiasciwe jest przyjecie definicji zaproponowanej
przez OECD i Eurostat. Decyzja taka wynika z kilku powodow. Jednym z nich jest
powszechno$¢ stosowania. Definicja ta wydaje si¢ by¢ najczesciej stosowana
przez naukowcodw na calym $wiecie. Latwe jest zatem porownywanie wynikow badan. Innym
powodem przemawiajgcym za zastosowaniem omawianej terminologii jest cato$ciowy sposob
ujecia problemu badawczego. Opis innowacji przedstawiony przez OECD spetnia
to kryterium, natomiast przyjecie innej terminologii, znaczaco zawgzatoby obszar badawczy,
uniemozliwiajac dokonanie rzetelnej analizy zagadnienia innowacyjnosci.

Ze wzgledu na zlozony charakter zagadnienia innowacji wazne wydaje si¢ zbadanie
okolicznosci ich powstawania. W kolejnej czgsci niniejszej rozprawy doktorskiej dokonano

wiec analizy procesu tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwo.
1.2. Istota procesu tworzenia innowacji

Istotnym aspektem badan dotyczacych innowacji jest ich tworzenie. Powstawanie
innowacji powinno by¢ postrzegane jako proces, poniewaz sklada si¢ z wielu elementow
oraz podlega licznym zaleznosciom. Dodatkowo, odnosi si¢ ono do strategii oraz praktyk
przedsiebiorstwa, ktore wptywaja na sposob zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie
[Weir, 1994, p. 41]. Proces innowacji byt przedmiotem rozwazan wielu naukowcow
[Gopalakrishnan, Damanpour, 1997, p. 15-28; Slappendel, 1996, p. 107-129; Tang, 1998,
p. 297-309]. Wedtug J. Schumpetera [za: Janasz, Koziot-Nadolna, 2011, s. 20] proces
innowacji sktada sig¢ z trzech faz: inwencji (wynalazku), uciele$nienia (innowacji) i imitacji.
Dokonanie podzialu procesu na pewne etapy obrazuje ztozony charakter przedsigwziecia,
jakim jest tworzenie innowacji przez przedsigbiorstwo. Bardziej szczegdélowy w stosunku
do Schumpetera podziat zastosowat R.W. Griffina [1996, s. 659], ktory wyrdznia nastgpujaca

kolejnos¢: pomyst, produkcja, wprowadzenie na rynek, wzrost, dojrzatos¢ i schytek.

> Np. w niektérych sieciach hoteli gromadzi si¢ informacje na temat upodoban dotyczacych
prasy czytanej przez klientow, aby moc zaoferowa¢ im odpowiednie tytuty) [Moore,

2008, p. 68].
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Koncepcje Schumpetera i Griffina przywodza na mysl standardowy cykl zycia
produktu, a wigc nie w pelni opisuja ztozong natur¢ innowacji. Sugeruja jednak, ze istotnym
elementem w procesie tworzenia innowacji jest posiadanie pomystu, ktory w przysztosci
bedzie mogl zosta¢ skutecznie wykorzystany przez przedsigbiorstwo. Rozpoczecie procesu
innowacji moze by¢ rozpatrywane z perspektywy podazy i popytu. W ramach perspektywy
podazowej W celu rozpoczecia procesu innowacji konieczne jest prowadzenie dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. Nastgpnie nastgpuje wdrozenie oraz komercjalizacja. W ramach
perspektywy podazowej uwaza si¢, ze W celu rozpoczecia procesu innowacji konieczne jest
rozpoznanie potrzeb rynkowych [Zebrowski, Waékowski, 2011, s. 89].

Niezaleznie od przyjetej perspektywy proces innowacji sktada si¢ z dwoch
podstawowych faz: koncepcyjnej i aplikacyjnej. W fazie koncepcyjnej generowane sg
pomysty oraz rozwazane mozliwosci ich zastosowania. Faza aplikacyjna natomiast polega
na wprowadzeniu w zycie dokonanych wczesniej uzgodnien. Pomyst zyskuje wigc realne
wykorzystanie oraz istotng z punktu widzenia przedsigbiorstwa warto$é. Warto zwrocié
uwage ha fakt, ze chociaz faza koncepcyjna poprzedza faze aplikacyjna, to jednak proces
innowacji sktada si¢ etapow, ktore niekoniecznie sa uporzadkowane. Pomiedzy
poszczegdlnymi etapami procesu innowacji zachodza bowiem wzajemne interakcje [Janasz,
Koziot-Nadolna, 2011, s. 21]. Proces innowacji polega na systemie sprz¢zen zwrotnych
oraz nieustannej  wymianie  informacji  pomigdzy  poszczegdlnymi  jednostkami

organizacyjnymi w niego zaangazowanymi, CO zostato przedstawione na rysunku 5.

Identyfikacja Zalozenia Przygotowanie
<> techniczno- [€> . [€>  Produkcja
potrzeb : produkcji
ekonomiczne
A A AN AN
y Y Y
Sprzezenie zwrotne

A A A A

Y Y Y Y
. P .|| Przygotowanie | _ .

Likwidacja [€>»| Eksploatacja [€> uwzytkownika | Zbyt, serwis

Rysunek 5. Sprzezenie zwrotne w procesie innowacji

Zrodto: [Zebrowski, Wackowski 2011, s. 88 za: Dworczyk, Szlasa 2001]
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Prowadzone dotychczas badania naukowe umozliwity identyfikacj¢ pewnych
dodatkowych cech procesu innowacji. Jedna z nich jest kumulatywnosé. Dzieje sig¢ tak,
poniewaz nawet najbardziej donioste innowacje wynikajag z wiedzy i do$wiadczenia
zdobytego przez przedsigbiorstwo w czasie [Lundvall, Vinding, 2004, p. 105]. W procesie
innowacji firma wykorzystuje wiedz¢ zarowno nabyta, jak i samodzielnie przez siebie
wytworzong [Janasz, Koziot-Nadolna, 2011, s. 21]. Proces innowacji jest wiec roézny
dla kazdego przedsigbiorstwa ze wzgledu na jego unikalng charakterystyke. K. Pavitt [2005,
p. 86-114] twierdzi, ze procesy innowacyjne sa uwarunkowane sektorem gospodarki,
dziedzing wiedzy, wielkoscig firmy, strategia korporacyjna i  wczesniejszymi
doswiadczeniami, rodzajem innowacji, kontekstem kulturowym i historycznym kraju.
Dodatkowo, proces innowacji w przedsigbiorstwie podlega zmianom na skutek wzrostu
konkurencji, dynamiki rynkow oraz kooperacji podmiotow rynkowych [Dolinska,
2010, s. 29].

Postrzeganie innowacji jako proces sprawia, ze konieczne jest wyrdznienie jego
elementow. Pomocne w tym celu wydaja si¢ by¢ modele innowacji. Wedtug R. Rothwella
[1994, p. 7-31] istnieje pig¢ roznych generacji modeli innowacji, ktorych wykorzystanie
przez przedsigbiorstwa zmieniato si¢ wraz z biegiem czasu. Zostaty one zaprezentowane

w tabeli 2.

Tabela 2. Ewolucja modeli innowacji wedlug Rothwella

Typ Cechy charaktrystyczne
Pierwszy i drugi Modele liniowe - need pull, technology push
) Model sprzgzeniowy - interakcje i sprzgzenia
Trzeci ' _
zwrotne pomigdzy elementami
Model zintegrowany - wspotpraca wewnatrz
Czwarty firmy, z kluczowymi dostawcami
oraz aktywnymi klientami
Model sieciowy - networking, elastyczne
Piaty : : L :
I kastomizowane dziatania, ciggta innowacja

Zrodto: [Tidd, 2006, p. 8]

Model pierwszej generacji, okreslany w literaturze przedmiotu jako podazowy, za site
sprawczg innowacji przyjmuje wiasciwe wykorzystanie zaplecza technologicznego firmy

(technology push). Model drugiej generacji, popytowy, odnosi si¢ do koniecznoS$ci
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uwzglednienia roli rynku oraz Kklienta (need pull). Trzecia generacja, model sprzezeniowy
(coupling model), dotyczy zastosowania dwoch pierwszych metod jednoczesnie. Kolejny,
model zintegrowany (integrated model), akcentuje zasadno$¢ koordynacji dziatalno$ci
marketingowej oraz badawczo-rozwojowej wraz z posiadaniem silnych relacji z dostawcami
i Kluczowymi klientami. Ostatni, model sieciowy (networking model), odnosi si¢ do powigzan
przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz postepujacej pomigdzy nimi integracji.

Wedtug W. Janasz i K. Koziot-Nadolnej [2011, s. 105-106] aktualnie dostrzec mozna
istnienie nowej, szostej, generacji modeli innowacji, stosowanych przez wspotczesne
przedsigbiorstwa. Modele te dotycza sposobu zdobywania oraz wykorzystywania wiedzy
przez firmy w celu kreowania nowatorskich i skutecznych rozwigzan rynkowych. Wiedza jest
pozyskiwana zarowno z wnetrza jak i otoczenia przedsigbiorstwa, CO 0znacza, ze sa to modele
innowacji otwartej. Istotny dla tworzenia innowacji jest proces zarzadzania wiedza,
ktory dotyczy zasobow wiedzy wspottworzonej | wspotdzielone;.

W okresie od lat pig¢édziesigtych do potowy lat sze$cdziesigtych XX wieku
W przedsigbiorstwach dominowat podazowy model innowacji [Rothwell, 1994, p. 7]. Zgodnie
Z jego zatozeniami firmy tworzyly innowacje, wykorzystujac wtasne zasoby, w szczegdlnosci
technologie. Innowacje generowane przez przedsigbiorstwa powstawaty w oderwaniu
do rzeczywisto$ci gospodarczej, poniewaz nie zawsze odpowiadaty rynkowym potrzebom.
Firmy tworzyly bowiem innowacje w celu utylizacji zasobow bedacych w ich posiadaniu,
nie za$ spelienia oczekiwan swoich nabywcow. Owczesna sytuacja rynkowa umozliwiata
praktykowanie takiego sposobu zachowan przedsigbiorstw, poniewaz popyt przewyzszat
podaz, a wigc rynek byt chtonny na wszelkie produkty oferowane przez firmy. Innowacje
tworzone w tamtym czasie w wigkszosci dotyczyly umiejetnego wykorzystania odkry¢
naukowych. Model podazowy sktada si¢ z czterech faz (badan podstawowych, badan
stosowanych, wdrozenia i marketingu), z ktérych dwie pierwsze dotycza sfery badawczo-
rozwojowej (B+R) przedsiebiorstw. Byt to model liniowy, ktory zaktadat etapowe tworzenie

innowacji. Model podazowy innowacji zostat zaprezentowany na rysunku 6.

BADANIA BADANIA
PODSTAWOWE STOSOWANE

Y

WDROZENIE MARKETING

Y

Rysunek 6. Model podazowy
Zrédto: [Janasz, Koziot-Nadolna 2011, 5.112 za: Rothwell, Gardiner 1983]
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Wraz ze stopniowym nasyceniem sie rynku, spowodowanym miedzy innymi
wzrostem konkurencji, przedsigbiorstwa, W okresie od potowy lat sze$cdziesigtych
do wczesnych lat siedemdziesiatych XX wieku [Rothwell, 1994, p. 8], rozpoczety stosowanie
popytowego modelu innowacji. Model popytowy, podobnie jak podazowy, rowniez dotyczy
liniowego sposobu tworzenia innowacji, jednak, w przeciwienstwie do niego, sktada si¢
zinnych etapow. Sag to: potrzeba rynkowa, prace rozwojowe, wdrozenia oOraz sprzedaz,

co zostato zobrazowane na rysunku 7.

POTRZEBA PRACE

RYNKOWA ROZWOJOWE SPRZEDAZ

\ 4

WDROZENIE

Y

Rysunek 7. Model popytowy
Zrédto: [Rothwell 1994, p. 9]

Nowy etap w procesie tworzenia innowacji, jakim jest identyfikacja potrzeb
rynkowych, odzwierciedla konieczno$¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do oczekiwan
nabywcow. Firmy upatruja wige zrodel innowacji w otoczeniu rynkowym, a wilasciwa
identyfikacja oraz umiej¢tno$¢é sprostania wymaganiom nabywcow warunkuje skutecznosé
generowanych przez firme¢ innowacji. W modelu tym, podobnie jak poprzednim, réwniez
konieczne jest prowadzenie dziatalnosci badawczo-rozwojowej przez przedsigbiorstwa,
jednak dotyczy ona potrzeb sygnalizowanych przez rynek. W pierwszej kolejnosci firma bada
wigc zapotrzebowanie i wystepujacy na rynku popyt, a dopiero pozniej rozpoczyna dziatania
majace na celu stworzenie innowacji.

Liniowe postrzeganie procesu tworzenia innowacji, ktory obrazuja modele podazowy
i popytowy, posiada jednak pewne wady. Nie uwzglednia bowiem licznych interakcji
I sprzgzen zwrotnych, ktore moga powstawaé pomigdzy poszczegdlnymi —etapami
generowania innowacji. Wspotczesne warunki rynkowe wymuszaja bowiem nieustanne
dopasowywanie  poszczegolnych  elementéw w  procesie  tworzenia  innowacji,
aby przedsi¢biorstwa mogly odnies¢ sukces. Jak zauwazajg nicktorzy badacze [Dubberly,
2008, p. 31] proces tworzenia innowacji czgsto przebiega niezauwazony. Zdarza sie wigc,
Ze trwajacy proces innowacyjny musi by¢ wielokrotnie korygowany oraz konieczne jest
wprowadzanie licznych modyfikacji. Modelem, ktory uwzglednia istnienie relacji

interakcyjnych, jest model sprze¢zeniowy, stosowany przez firmy w okresie od wczesnych lat
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siedemdziesiatych do potowy lat osiemdziesigtych XX wieku [Rothwell, 1994, p. 9],

przedstawiony na rysunku 8.

POTRZEBY SPOLECZNEI RYNKOWE
A
! !

IDEA—> B+R — PRODUKCJA —MARKETING >

KOMERCJALIZACJA
PRODUKTU

OSIAGNIECIANAUKOWE ITECHNOLOGICZNE
ZAAWANSOWANIE SPOLECZNE

Rysunek 8. Model sprzezeniowy
Zrodto: [Janasz, Koziot-Nadolna 2011, s.112 za: Rothwell, Zegveld 1985]

W modelu sprzgzeniowym wykorzystane zostaty elementy zarowno modelu
podazowego jak i popytowego, jednak wzbogacono go o istnienie wzajemnych powigzania
wystepujacych  wewnatrz przedsiebiorstwa oraz pomigdzy firma i otoczeniem,
w ktorym funkcjonuje. Proces tworzenia innowacji opisywany przez model sprzezeniowy
polega wigc na wykorzystaniu zasobéw bedacych w posiadaniu przedsi¢biorstwa w celu
sprostania potrzebom potencjalnych nabywcéw. Firma identyfikuje istniejace na rynku
zapotrzebowanie i stara si¢ je wykorzysta¢, kreujac innowacje poprzez zaproponowanie
stosownego produktu, jego stworzenie i komercjalizacje. Produkcja jest nieodtgcznie
zwigzana 2z prowadzeniem dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz stosowaniem
odpowiednich zabiegow marketingowych. Na etapie dziatalnosci B+R, produkcji
oraz marketingu wykorzystywana jest wiedza na temat aktualnych potrzeb rynkowych,
jak i dostepnych osiggni¢¢ naukowych i technologicznych, dzigki czemu tworzone innowacje
moga przyczynic¢ si¢ do odniesienia sukcesu rynkowego przez przedsigbiorstwo.

Od wczesnych lat osiemdziesigtych do wczesnych lat dziewiecdziesigtych XX wieku
w otoczeniu przedsigbiorstw zaszty znaczace zmiany, ktore spowodowaly stosowanie

przez firmy zintegrowanego modelu innowacji [Rothwell, 1994, s. 11]. Stato si¢ to za sprawg
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rozwoju metod produkcji wykorzystujagcych systemy technologii informacyjnych (IT).
Dodatkowo, powszechne stato si¢ wykorzystanie alianséw strategicznych jako narzg¢dzia
realizujgcego strategi¢ rozwoju przedsigbiorstw [Dodgson, 1993]. W efekcie firmy rozpoczety
wspolprace przy tworzeniu nowych innowacyjnych rozwigzan. Aby wspoélpraca byla
mozliwa, konieczne jest sprawne komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa z innymi podmiotami
rynkowymi. W tym celu rozwinigty zostat system kooperacji na poszczegdlnych etapach
tworzenia innowacji, ktore obejmowaty: marketing, badania i rozwdj, rozwoj produktu,
projektowanie produkcji, produkcje podzespotéw oraz wytwarzanie kompletnego produktu.

Przyktad zintegrowanego modelu tworzenia innowacji zostat przedstawiony na rysunku 9.

MARKETING
| |

BADANIIx I RO#W(’)J |

I, | |
ROZWOJ PRODUKTU
| | |

| | |
PRO]I]EKT(jlWANIEF PROElIUKCJI
| | | | |

! I
| I
| |
| I
| I
| |
| I
| I
: PRIODUKICJA CZIESCI (IdostawI:y) :
| | | | |
| I
| I
| I
| I
| I
| I

i i i I I
F}’RODU}KCJA : : :
I I I I I
| | | | |
wspolne spotkania (inzynierowie/menedzerowie)

MARKETING WPROWADZENIE
NARYNEK

Rysunek 9. Model zintegrowany

Zrédto: [Rothwell 1994, p. 12]

Dzigki wspolnym spotkaniom inzynieréw oraz menedzeréw na poszczegodlnych
etapach tworzenia produktu, firmy zdolne byty generowac¢ nowe innowacje, ktore w znaczacy

sposob odpowiadaty potrzebom zidentyfikowanym na rynku. W modelu zintegrowanym
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istotny jest wktad wnoszony przez wspotpracujace ze sobg podmioty, ktore w ten sposob
tworza wysoce konkurencyjne produkty.

W latach dziewigédziesiatych XX wieku powszechne stalo si¢ stosowanie
przez przedsiebiorstwa modelu sieciowego, ktory charakteryzuje sie rozwojem powigzan
sieciowych przez firme¢ oraz elastycznym dopasowaniem si¢ do zachodzacych w otoczeniu
zmian. Na skutek skracania si¢ cykli zycia produktow oraz znaczacego wzrostu konkurencji
rynkowej przedsigbiorstwa zostaty zmuszone do poszukiwania nowych metod konkurowania.
Narzedziem umozliwiajagcym osiggniecie korzystnej pozycji konkurencyjnej przez firme jest
zastosowanie modelu innowacji piatej generacji, czyli sieciowego. W ten sposob
przedsigbiorstwo dazy do wdrozenia strategii ciagltej innowacji, ktora umozliwia elastyczne
dopasowanie si¢ do potrzeb rynkowych. Przyktad modelu sieciowego zostal przedstawiony

na rysunku 10.

Poziom kultury organizacyjnej Poziom innowacyjnosci firmy
Strategia tworzenia Strategia dziatalnosci
nowej kultury. innowacyjnej.
i Wdrazanie K,omumkaC.Ja' .
Szkolenie. . Wybor, pozyskiwanie
. przedsigwzigé . i
Ksztalcenie. . I wykorzystanie
. zamykajacych .
Wymiana . technik
e , ustalone luki. . ..
doswiadczen, . . i technologii.
. . Dziatania .
informacji. motvwacyine Generowanie
ywacyjne. pomystow.
Samoocena. Samoocena.
Ustalanie luk w zakresie Identyfikacja luk.
kultury innowacyjne;j. Wybdr pomystow.

Rysunek 10. Model sieciowy
Zrodto: [Martensen, Dahlgaard 1999]
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W modelu piatej generacji istotne jest stworzenie wewnatrz przedsigbiorstwa
warunkow umozliwiajagcych generowanie innowacji. Konieczne w tym celu jest
wypracowanie systemu komunikacji, ktoéry zapewnia skuteczng ocen¢ potencjatu
rozwojowego poszczegdlnych projektow innowacyjnych realizowanych przez firme.
Innowacje sa tworzone na dwoch poziomach przedsigbiorstwa: Kkultury organizacyjnej
oraz innowacyjnosci. Poziomy te sa ze soba potaczone dzialaniami zmierzajacymi
do niwelacji luk i niedociagni¢¢ zidentyfikowanych w procesie generowania innowacji
oraz odpowiedniag motywacjg pracownikéw. Zasdb pracy i kapitat ludzki odgrywa wiec
kluczowa rol¢ w tworzeniu innowacji.

Na poczatku XXI wieku dostrzezono znaczaca zmiang W metodzie tworzenia
innowacji przez przedsigbiorstwa. Kluczowa bowiem stata si¢ nie tylko wiedza,
ktora znajduje si¢ w posiadaniu firmy, lecz rowniez ta, ktéra mozna pozyskaé¢ z otoczenia.
Nowy sposob generowania innowacji nosi miano modelu szostej generacji. Model ten zostat

zaprezentowany na rysunku nr 11.

Systemy
* Elastyczny
» Kompetencje

i delegowanie

Strategi a * Systemy kontroli

* Prawidlowo * Wolnos¢ i Umiejetno$ci

zdefiniowana azachowa_me mJEJQ QQSCI .
kompleksowa akt;/wna kontroli . Zdolnoégl 1 um1e1qtnqs’c1

« Proe dsie;bi'orcza w zakresie zarzadzania
i innowacyjna iprzedsi.qbiorczos'ci .
« Efektywne * Mozliwosci rozpoznawania
kierowanie kompetencji
Style Pracownicy

* Kultura delegowania
* Otwarty 1 wspierajacy
* Zdolnos¢ do

* Wilasciwa proporcja
kreatywnosci 1

. .. innowacyjnosci
absorbowania informacji o

. pracownikow

* Nagradzanie za o

: Y * Przedsigbiorczy
dziatalnos¢ : .

) ) menedzerowie
innowacyjna projektow

Rysunek 11. Model VI generacji
Zrédto: [Brem, 2007]
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W modelu innowacji szostej generacji istotne sg dwa czynniki. Sg to wewnetrzny
potencjatl firmy oraz zdolnos¢ pozyskiwania nowej wiedzy z otoczenia. Wewnetrzny potencjat
jest tworzony przez elementy takie, jak: systemy, umiej¢tnosci, pracownicy, style
oraz strategie. Determinuje on efektywnos$¢ wykorzystania zasobow bedacych w posiadaniu
firmy oraz mozliwos¢ pozyskania nowej wiedzy i informacji z otoczenia rynkowego.
Znaczenie zyskuje wigc otwarte podejscie do innowacji, ktore zaklada tworzenie sieci
powigzan przez przedsigbiorstwa w celu zdobycia wiedzy od podmiotéw zewnetrznych
[Chesbrough, 2001]. W modelu szostej generacji, w przeciwienstwie do modeli liniowych,
zachodzi symultaniczne oddziatywanie na siebie wszystkich elementéw procesu tworzenia
innowacji. Dlatego tez mozna méwié¢ 0 systemie samouczenia si¢ przez przedsigbiorstwo.

Poszczegdlne modele innowacji byly stosowane przez firmy w réznych okresach.
Kazdy z nich zawiera pewne istotne elementy dotyczace procesu tworzenia innowacji.
Zasadnym wydaje si¢ wigc zaproponowanie kompleksowego ujecia procesu generowania
innowacji, ktéry wykorzystywatby wartos¢ dodang poszczegdlnych modeli, dostosowujac
ja do aktualnych warunkow rynkowych. W tym celu konieczne jest wyréznienie kluczowych
aspektow eksponowanych przez poszczegdlne modele innowacji. Istotne elementy modeli

wszystkich sze$ciu generacji zostaly zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Istotne elementy modeli innowacji sze$ciu generacji

Generacja modeli Istotne elementy modeli Rodzaj czynnika

e zasoby technologiczne przedsigbiorstwa zasoby firmy

l. e dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa aktywnos¢ firmy
e proces produkcji aktywno$¢ firmy
e potrzeby rynkowe otoczenie firmy
" e dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa aktywnosc¢ firmy
e potrzeby rynkowe otoczenie firmy

e zasoby technologiczne przedsigbiorstwa zasoby firmy

Il e dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa aktywnosc¢ firmy
e sprzg¢zenia Zwrotne aktywnos¢ firmy
e marketing aktywnos¢ firmy
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e podmioty zewnetrzne otoczenie firmy
e pracownicy zasoby firmy
e wspolpraca aktywnosc¢ firmy
v e marketing aktywnosc¢ firmy
e nieustanna ingerencja w proces )
o - aktywnos¢ firmy
tworzenia innowacji
e komunikacja aktywnosc¢ firmy
V. e kultura organizacyjna zasoby firmy
e samoocena aktywnosc¢ firmy
e wiedza zasoby firmy
e otwarto$¢ aktywnos¢ firmy
v e pracownicy zasoby firmy
e umiejetnosci zasoby firmy

Zrodto: Opracowanie wlasne

Elementy modeli przedstawione w tabeli 3 mozna podzieli¢ na trzy grupy. Sa to:
aktywno$¢ firmy, czyli dziatania dokonywane przez przedsigbiorstwo w celu tworzenia
innowacji, zasoby bedace w posiadaniu firmy oraz czynniki otoczenia. Wspolnie elementy
te sktadaja si¢ na proces generowania innowacji przez przedsigbiorstwo. Biorgc pod uwage
wyszczegolnione elementy, w dalszej czgéci rozprawy przedmiotem rozwazan bedzie proces
tworzenia innowacji zaprezentowany przez Autora w ujeciu modelowym na rysunku 12,

Przedsigbiorstwo dysponuje réznymi rodzajami zasobow. Zgodnie z zatozeniami
zasobowej teorii przedsi@biors‘cvva6 moga one przyczynia¢ si¢ do kreowania korzystnej
pozycji konkurencyjnej firmy. W ramach podejécia zasobowego powstato wiele klasyfikacji
zasobow. Np. wedtug D. J. Teece'a, G. Pisano i A. Shuena [1994, p. 5] wyrdznia si¢ zasoby:
informacyjne, rzeczowe, finansowe, ludzkie, produktowe oraz zdolno$ci. Przedstawiony
podzial sugeruje istnienie dwoch rodzajow zasoboOw (materialnych 1 niematerialnych). Mysl
ta jest zgodna z koncepcja H. Itami‘ego [1987, p. 45], ktory wyszczegolnia zasoby fizyczne

oraz niewidzialne. W niniejszej rozprawie doktorskiej wykorzystano klasyfikacje, ktora

6 . . . . , .. o, . rr
W literaturze przedmiotu funkcjonuje réwniez nazwa podejscie zasobowe. Wsrdd

najwazniejszych autoré6w tej koncepcji nalezy wyrézni¢ m.in. B. Wernerfelta [1984],
J. B. Barney'a [1991] oraz M. A. Peteraf [1993].
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Podmioty

Komunikacja

Potrzeby

Rysunek 12. Modelowe ujecie procesu tworzenia innowacji

Zrédto: Opracowanie wlasne

uwzglednia wybrane rodzaje zasobow eksponowane przez zasobowgq teori¢ przedsigbiorstwa.
Uwage skoncentrowano na zasobach zidentyfikowanych podczas analizy cech
poszczegdlnych modeli innowacji, poniewaz posiadaja one najbardziej istotne znaczenie
w procesie tworzenia innowacji. Nalezy do nich zaliczyé: pracownikow, wiedzg,
umiej¢tnosci, technologie, kulturg organizacyjng oraz pozostate zasoby (np. kapitat pienigzny,
surowce, park maszynowy itd.). Jako$¢ poszczegdlnych rodzajow zasobow zalezy od kapitatu
pienigznego firmy. Pracownicy (zar6wno o wiedzy technicznej jak i menedzerskiej),
czyli kapital ludzki, odgrywaja kluczowa rolg podczas tworzenia innowacji, poniewaz kreuja
nowatorskie rozwigzania. Pracownicy realizuja poszczegdlne etapy w procesie generowania
innowacji, a takze sa odpowiedzialni za komunikacj¢ z otoczeniem zewngtrznym firmy,

co stuzy pozyskiwaniu nowych zasobdéw. Organizacj¢ pracy wewnatrz przedsi¢biorstwa
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okresla kultura organizacyjna, ktora jest charakteryzowana przez struktur¢ organizacyjna,
style kierowania, metody zarzadzania zasobami ludzkimi itd. W procesie generowania
innowacji istotna jest rowniez technologia bedaca w posiadaniu firmy. Umozliwia
onaucielesnienie pomystow pracownikdéw. Nastepuje to przy wykorzystaniu wiedzy
i umiejetnosci. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wiedza firmy sklada si¢ z wiedzy kazdego
pracownika przedsigbiorstwa, a takze doswiadczenia zakumulowanego w firmie. Nowa osoba
w przedsigbiorstwie, ktora nie posiada wiedzy niezbednej do wykonywania zadan, moze wigc
wykorzysta¢ wiedze ogdlnodostgpng w firmie, stajac si¢ w ten sposdb cennym pracownikiem.
Podobnie jest z umiejetno$ciami. Kazdy z pracownikdéw charakteryzuje si¢ pewnymi
unikalnymi umiejetno$ciami. Umiejetnosci dotyczg rowniez know-how firmy.

Wykorzystanie  zasobow  odbywa si¢  poprzez  dziatania  wykonywane
przez przedsigbiorstwo. Sa to: wspolpraca i komunikacja (zarowno wewnatrz firmy
jak i z otoczeniem), marketing, dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa oraz produkcyjna.
Realizujac swoje cele, przedsi¢biorstwo powinno dostosowywac si¢ do warunkoéw panujgcych
w otoczeniu. Konieczne jest wigc dopasowanie swojej dziatalnosci do potrzeb rynkowych.
Pomocna w tym celu wydaje si¢ by¢ wspotpraca z podmiotami otoczenia, ktéra moze okazac
si¢ pozadana W procesie tworzenia innowacji. Dlatego tez przedsi¢biorstwo powinno
charakteryzowa¢ si¢ otwartoScig na wspoélprace, co, wedlug autora niniejszej rozprawy
[Dymitrowski, 2012], umozliwia osigganie korzystnych rezultatow w zakresie
innowacyjnosci. Warto rowniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze w zakresie aktywnosci
przedsigbiorstwa, pomigdzy poszczegdlnymi elementami wystepuje System sprzgzen
zwrotnych, co obrazuje nieustanng ingerencj¢ W proces tworzenia innowacji na réznych
etapach oraz ciggla samokontrole.

Na proces tworzenia innowacji wptywa otoczenie firmy, w ktérym identyfikowane sa
rézne typy podmiotdow (min. nabywcéw, dostawcow itd.). Generujac innowacje
przedsigbiorstwo wykorzystuje relacje nawigzywane z podmiotami otoczenia. Podmioty
te mozna scharakteryzowac, wykorzystujac pewien zestaw zasobow (pracownikow, wiedze,
umiejetnoscei, technologie, kulture organizacyjng oraz pozostate zasoby). Jezeli wiec firma
dostrzega braki okreslonego zasobu we wlasnym przedsigbiorstwie, zasadne jest nawigzanie
relacji w celu ich pozyskania od innego podmiotu rynkowego.

Rozwazania przedstawione w niniejszej czgsci rozprawy doktorskiej uwidocznity
ztozony charakter innowacji oraz skomplikowany proces ich tworzenia. W kolejnej czesci
opracowania omowiona zostanie rola, jaka innowacje odgrywaja w dziatalnosci rynkowej

przedsigbiorstw oraz ich wptyw na wyniki osiagane przez firme.
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1.3. Wplyw innowacji na wyniki przedsiebiorstwa

Innowacje petnig szczegélng role w dzialalnosci rynkowej przedsigbiorstw.
Sg postrzegane jako skuteczne narzedzie stuzace budowaniu Kkorzystnej pozycji
konkurencyjnej firm. Firmy tworzace innowacje odnoszg z tego tytutu szereg korzysci,
ktore s niedostepne dla podmiotéw konkurencyjnych nie tworzacych innowacji.

Taki punkt widzenia jest zgodny z aktualnymi trendami naukowymi. Wspoétczesnie
nastgpita bowiem zmiana w sposobie wyjasniania powodow osiggania przez firmy
okreslonych wynikoéw ekonomicznych. Kiedys analizie poddawane byty czynniki zewngtrzne,
charakterystyczne dla branzy, w ktorej dziata firma, ksztattujace pozycj¢ konkurencyjng
przedsigbiorstwa, aktualnie zas przedmiotem docickan sg czynniki wewngtrzne firmy
[Jantunen, 2005, p. 337]. Niektorzy naukowcy dowodza bowiem, ze rdznice wystepujace
w wynikach osigganych przez przedsigbiorstwa zalezg od indywidualnych cech firmy [Brush,
Bromiley, Hendrickx, 1999, p. 519-547]. Jedng z tych cech wydaje si¢ by¢ innowacyjnosc,
poniewaz innowacje realizujg Szereg celéow operacyjnych przedsigbiorstwa, w efekcie
wplywajac Korzystnie na osiggane przez firme wyniki. Zgodnie z mys$lg przedstawiong
przez Cz. Danitowicza i N. Nguyena [Zukowska, 2008, s. 39-49] innowacje mozna podzieli¢,
wykorzystujac  Kryterium osigganych celow. Wyrdézniamy wiec innowacje ostateczne
i instrumentalne. Innowacje ostateczne sg celem samym w sobie, ktory wptywa na pozycje
konkurencyjng przedsi¢biorstw (np. stworzenie nowego produktu). Natomiast innowacje
instrumentalne (np. zwigkszenie ergonomii miejsca pracy) stuza realizacji pewnych celow
nadrzgdnych | stanowiag wylacznie etap w osiaganiu lepszej niz konkurenci pozycji rynkowej
[Dymitrowski, 2012, s. 132].

W literaturze przedmiotu istnieja rozne sposoby okre§lania wpltywu innowacji
na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa [Thornhill, 2006, p. 687-703]. Niektorzy naukowcy
[Varis, Littunen, 2010, p. 128-154] twierdzag na przyklad, ze innowacje produktowe,
marketingowe i procesowe powoduja rozwdj firmy, jednak nie przyczyniajg si¢ do wzrostu
jej rentownos$ci. Innowacje organizacyjne natomiast nie powoduja ani wzrostu firmy,
ani wzrostu rentownosci. Inni [Asheim, Isaksen, 1997, p. 299-330; Michie, 1998, p. 261-277,;
Stock, Greis, Fisher, 2002, p. 537-549] sg zdania, ze innowacje powoduja osiaganie przewagi
nad konkurentami oraz umozliwiaja wejscie na nowe rynki. Innowacje sa Zzwigzane
z ksztattowaniem pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, poniewaz wplywajg na stopien
dywersyfikacji produktéw oraz redukcje kosztow [Wzigtek-Kubiak (red.), 2011, s. 20].
Wedlug R. J. Calantone, S. T. Cavusgil'a i Y. Zhao [2002, p. 515-524] oprocz wptywu
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na przewage konkurencyjng innowacje oddzialuja rowniez na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo. Wedtug M. Stawinskiej [2011, s. 43] innowacje wptywaja na tancuch
tworzenia wartosci W przedsigbiorstwie, a tym samym na wyniki (zarowno finansowe,
jak i rynkowe), co prowadzi do osiggania przewagi konkurencyjnej. Wplyw innowacji
na wyniki przedsiebiorstwa zostat poddany analizie miedzy innymi w publikacjach
naukowych R. Deshpande, J.U. Farley'a, F.E. Jr. Webstera [1993, p. 23-27],
A. Subramanian'a i S. Nilakanta [1996, p. 631-647] oraz S. Yamin'a i innych [1997, p. 161-
172]. Niektorzy naukowcy [Cefis, Ciccarelli, 2005, p. 43-61] twierdzg rowniez, ze istnieje
zalezno$¢ pomigdzy innowacjami a zdolnoscig firmy do przetrwania na rynku. Wzrost
zdolnosci do tworzenia innowacji powoduje wigksze prawdopodobienstwo przetrwania
dla firm z r6znych branz i sektoréw gospodarki.

Korzystny wptyw innowacji na dziatalno$¢ rynkowa przedsigbiorstw znajduje
odzwierciedlenie w ich efektach. W. Grudzewski i I. Hejduk uwazaja, ze "dzigki innowacjom
nastepuje poprawa i unowoczesnienie procesOw wytworczych, podniesienie produktywnosci,
wydajnosci 1 jakosci pracy, wzrost jakosci wyrobow i ich konkurencyjnosci, zwigkszenie
ogolnej sprawnosci 1 efektywnosci dziatania, udoskonalenie organizacji i metod pracy,
zlikwidowanie barier i aktywizacja zasoboéw, poprawa bezpieczenstwa i warunkow pracy,
zastgpowanie pracy zywej w efekcie lepszej organizacji i wyzszej wydajnosci opartej
na bogatszym i bardziej nowoczesnym wyposazeniu technicznym, zwigkszenie zdolnoS$ci
eksportowych itp" [2001, s. 451-452]. R. Nowacki i M. W. Staniewski [2010, s. 20] zwracaja
uwage na korzysci zwigzane z wdrazaniem innowacji, ktore dotycza roznych sfer dziatalnosci
firmy. Mozna wsrdd nich wymienic:

e sfere relacji zewngtrznych i wewngtrznych (np. wicksza liczbe klientow, poprawe
jakosci obstugi klientow, poprawe wizerunku firmy, wzrost plac, polepszenie
warunkow pracy, rozwdj pracownikow, poprawa efektywnosci zachodzacych w firmie
procesow, wzrost wydajnosci pracy);

e sfere konkurencyjnosci (np. polepszenie konkurencyjnosci firmy na rynku, wejscie
nanowe rynki zbytu, wzrost wielkoSci sprzedazy/obrotéw, wzrost zyskow,
zwigkszenie udzialu w rynku, zmniejszenie kosztoéw dzialalnosci firmy, wzrost
rentownosci, poprawe kondycji ekonomicznej firmy, wzrost znajomosci marek
produktéw firmy);

e sfer¢ produktowa (np. wzrost jakoSci produktow/ustug, rozszerzenie oferty

asortymentowej, zwigkszenie mozliwosci produkcyjnych).
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Pomimo zwracania uwagi na liczne korzy$ci zwigzane z tworzeniem
I wprowadzaniem innowacji przez przedsi¢biorstwa, w literaturze przedmiotu istnieje
znikoma liczba opracowan, ktore przyporzadkowuja poszczegolne efekty innowacji
doich typow. Ustalenie, jakie sg efekty poszczegdlnych typdéw innowacji, wydaje sie
szczegollnie istotne, poniewaz umozliwi identyfikacje¢ innowacji, ktore sa pozadane z punktu
widzenia przedsigbiorstwa realizujagcego okreslone cele operacyjne. Autor niniejszej rozprawy
doktorskiej za celowe uznat wigc sprecyzowanie efektow poszczeg6élnych typéw innowacii.
Rozwazania zostang przeprowadzone z perspektywy zgodnej z klasyfikacjg zaproponowang
przez Podrgcznik OSLO, ktory wyrdznia cztery podstawowe typy innowacji. Sg to innowacje:
produktowe, procesowe, marketingowe i organizacyjne.

Innowacje produktowe polegaja na réznicowaniu oferty handlowej, dzigki czemu
prowadza do osiggni¢cia przewagi nad rywalami rynkowymi [Beneito, 2003, p. 693-713].
Efekty innowacji produktowych to: nizsze koszty, ulepszenia obecnych produktow,
dywersyfikacja oferty, lepsza obstuga klienta, szybsza dostawa, kastomizacja produktu
oraz usprawnione dziatania posprzedazowe [Neely, Filippini, Forza, Vinelli, Hii, 2001,
p. 114-124]. Wyzsza jako$¢ produktu, bedaca efektem innowacji produktowych, "niosgca
wigcej funkcji, wyzsze osiagi, nizsze koszty eksploatacyjne czy wydtuzong zywotno$¢ — jest
zrodlem dodatkowej satysfakcji uzytkownika i no$nikiem podwyzszonej konkurencyjnosci
w stosunku do produktow rywali. Innowacje w produktach niematerialnych takze
przyczyniaja si¢ do obnizenia kosztow lub wzrostu jakosci" [Czarnota, 2009, s. 88].

Innowacje procesowe umozliwiaja redukcje zuzycia potproduktéw i komponentow
wykorzystywanych w procesie produkcyjnym, co powoduje wzrost produktywnosci
[Heygate, 1996, p. 131-140] oraz obnizke jednostkowych kosztow produkcji [Cohen,
Klepper, 1996, p. 925-951]. Wedtug S. Laforet'a [2010, p. 355] efektami innowacji
procesowych sa: poprawa wydajnosci, tatwiejsze Sposoby wykonywania pracy, przejrzystosc¢
procesow wplywajaca na jakos$¢, prostota procesow, poprawa warunkow pracy i wzrost
bezpieczenstwa pracy.

Innowacje marketingowe powoduja bardziej efektywne pozycjonowanie produktow,
zwigkszenie sprzedazy produktow, lepsze dopasowanie oferty firmy do potrzeb nabywcow,
zwigkszenie atrakcyjnosci produktu lub opakowania, efektywne kreowanie cen
oraz skuteczniejsze niz dotychczas formy dystrybucji. W efekcie innowacje marketingowe
umozliwiajg zdobycie wigkszego udziat w rynku [Wzigtek-Kubiak (red.), 2011, s. 31].

Wedtug A. Johne'a [1999, p. 6-11] przedsigbiorstwa, ktore chcg budowaé swojg silng

pozycje konkurencyjng, w dlugim okresie powinny rozwija¢ dzialalno$§¢ innowacyjna
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w trzech sferach: marketingowej, produktowej i procesowej. Nie oznacza to jednak,
ze aktywnos¢ firmy zwigzana z tworzeniem innowacji organizacyjnych powinna by¢ niska.
Innowacje organizacyjne sa bowiem okreslane jako warunek skutecznego wprowadzenia
innych typow innowacji W przedsiebiorstwie [Wzietek-Kubiak (red.), 2011, s. 31]. Wptyw
innowacji organizacyjnych na wyniki przedsi¢biorstwa jest rzadko badany, z wyjatkiem prac
A. G. Woodside'a [2004, p. 275-279], ktory analizuje je z perspektywy marketingu relacji.
Niemniej jednak do efektow innowacji organizacyjnych nalezy zaliczy¢ [Laforet, 2010,
p. 354] lepsze wyniki osiggane przez pracownikow, pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanej
sity roboczej, zdolnosci techniczne i eksperckie, podtrzymywanie innowacji.

Pomimo niewatpliwych  korzySci zwigzanych z  tworzeniem  innowacji
przez przedsigbiorstwa, ich efektywno$§¢ moze by¢ rozna. Wprowadzanie innowacji jest
bowiem przedsiewzigciem kosztownym o wysokim stopniu ryzyka. Konieczne jest zatem
ustalenie miernikow, umozliwiajacych oceng skutecznosci innowacji.

Skuteczno$¢ innowacji  znajduje odzwierciedlenie w wynikach osiaganych
przez przedsigbiorstwo oraz jego pozycji konkurencyjnej. Ze wzgledu na fakt, ze wptyw
innowacji na wyniki firmy jest silniejszy niz na przewage konkurencyjng [Akgiin, Kogoglu,
Keskin, Ince, imamoglu, 2011, p. 42-51], zasadnym wydaje si¢ analizowanie efektow
innowacji z perspektywy wynikéw osigganych przez przedsigbiorstwo, traktowanych jako
miernik skutecznosci wprowadzanych innowacji. Efekty innowacji moga by¢ mierzone
za pomocg takich wskaznikow, jak: udziat w rynku, wielkos¢ sprzedazy oraz wielko$¢ zysku -
np. zysku ogoétem lub stopy zwrotu z inwestycji [Crawford, 1980, p. 3-12]. Przyjecie takich
wskaznikow jest zgodne z myslg K. Fonfary [2007], ktory postuluje wykorzystanie zarowno
finansowych, jak i niefinansowych wynikow dziatalnosci firmy, ktére umozliwiaja pomiar
sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa. Autor niniejszej rozprawy doktorskiej dokonat
wigc przyporzadkowania poszczegolnych efektow innowacji do typow innowacji oraz okreslit
ich mozliwy wplyw na wyniki firmy, ktore sa traktowane jako miernik skutecznosci

tworzonych innowacji (tabela 4).
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Tabela 4. Efekty poszczegolnych typow innowacji i ich wptyw na wyniki firmy

Wyniki firmy
Typy . . Udzial
_ N Efekty innowacji Zysk Wielkos¢
Innowacjli w ROI
ogotem sprzedazy
rynku
Dywersyfikacja oferty X X
Ulepszenia obecnych produktow X X
Lepsza obstuga klienta X X
Szybsza dostawa X X
Kastomizacja produktow X X
Usprawnione dziatania
X X
posprzedazowe
Produktowe Wyzsza jako$¢
_ X X
produktéw i ustug
Nizsze koszty eksploatacyjne X X
Wigksza funkcjonalnosé
_ X X
produktow I ustug
Dhuzsza zywotnos¢ produktow X X
Spetnienie standardow N
i norm prawnych
Redukcja zuzycia potproduktow N N
I komponentow
Wzrost produktywnosci X X
Redukcja jednostkowych kosztow X N
produkcji
Latwiejsze sposoby wykonywania X N
Procesowe pracy
Przejrzystos¢ procesow X X
Wyzsza jako$¢ produktow i ustug X X
Zwigkszenie elastyczno$ci
- X X X X
produkcji lub $wiadczenia ushug
Spetnienie standardow N
i norm prawnych
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Marketingowe

Bardziej efektywne

pozycjonowanie produktéw

Lepsze dopasowanie firmy

do potrzeb nabywcow

Zwigkszenie atrakcyjnosci

produktu lub/i opakowania

Bardziej efektywne kreowanie cen X X X X

Skuteczniejsze formy dystrybucji X X

Organizacyjne

Lepsze wyniki osiggane

przez pracownikow

Pozyskiwanie wysoko

wykwalifikowanej sity roboczej

Kreowanie zdolnosci

technicznych i eksperckich

Skuteczne wprowadzanie innych

typow innowacji

Wyzsza jako$é

produktow i ustug

Zwigkszenie elastycznosci

produkcji lub $wiadczenia ushug

Spehienie standardéw

I norm prawnych

Poprawa komunikacji w firmie X

Usprawnienie transferu wiedzy X

Zrodto: Opracowanie wlasne

W celu wyjasnienia informacji zawartych w tabeli 4, rozpatrywane efekty innowacji

zostaty podzielone na pi¢¢ grup:

grupa I: efekty wptywajace jednoczesnie na udzial w rynku i wielko$¢ sprzedazy,
grupa Il: efekty wptywajace na wielkos¢ sprzedazy,

grupa Il1: efekty wplywajace jednoczesnie na zysk ogétem i ROI,

grupa IV: efekty wplywajace na zysk ogotem,
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e grupa V: efekty wptywajace jednoczesnie na zysk ogotem, wielkos¢ sprzedazy, udziat

w rynku oraz ROI.

Grupa | prezentuje efekty wplywajace jednoczesnie na udzial w rynku i wielkos¢
sprzedazy. Nalezy wsréd nich wymieni¢: dywersyfikacj¢ oferty, ulepszenie obecnych
produktow, lepsza obstuge klienta, szybsza dostawe, kastomizacj¢ produktow, usprawnione
dziatania posprzedazowe, wyzsza jako$¢ produktow i ustug, nizsze koszty eksploatacyjne,
wigkszg funkcjonalno$¢ produktow 1 ustug, dluzsza zywotnos¢ produktéw, bardziej
efektywne pozycjonowanie produktow, lepsze dopasowanie firmy do potrzeb nabywcow,
wigkszg atrakcyjnos¢ produktu i/lub opakowania oraz skuteczniejsze formy dystrybuciji.

Dywersyfikacja oferty, bardziej efektywne pozycjonowanie produktow, lepsze
dopasowanie firmy do potrzeb nabywcéw oraz skuteczniejsze formy dystrybucji zapewniaja
przedsigbiorstwu zainteresowanie potencjalnych klientow, ktore skutkuje wzrostem poziomu
sprzedazy. Dodatkowo, poprzez wigkszg konkurencyjnos¢ oferty handlowej w poréwnaniu
Z konkurencja powoduje wzrost udzialu w rynku.

Ulepszenie obecnych produktow, szybsza dostawa, kastomizacja produktow, wyzsza
jako$¢ produktow i ustug, nizsze koszty eksploatacyjne, wigksza funkcjonalno$¢ produktow
i ustug, dtuzsza zywotnos¢ produktow oraz wigkszg atrakcyjnos$¢ produktu i/lub opakowania
powoduja, ze nabywcy chetnie dokonuja zakupu produktow lub ustug oferowanych
przez firmy tworzace innowacje, ktore sa bardziej atrakcyjne niz w przypadku firm
nie tworzacych innowacji, co skutkuje wzrostem sprzedazy, a tym samym powoduje
zwiekszenie udzialu przedsigbiorstwa w rynku.

Lepsza obsluga klienta 1 usprawnione dziatania posprzedazowe umozliwiaja
budowanie trwatych 1 silnych wi¢zi z nabywcami. W ten sposob firma moze zapewni¢ sobie
zwigkszenie poziomu sprzedazy, poniewaz lojalny klient dokona zakupu dodatkowych
produktéw. Dodatkowo, efekty te moga przyciaggna¢ nowych oraz nie dopusci¢ do utraty
dotychczasowych klientow, co spowoduje wzrost udziatu w rynku.

Grupa Il dotyczy efektu, ktory determinuje wielkos$¢ sprzedazy. Jest nim spehienie
standardow i norm prawnych. W takim przypadku firma moze bowiem dotrze¢ do wigkszej
iloéci nabywcow (np. wprowadzajgc produktu/ustugi na nowy rynek lub jego segment),
co zwigkszy dotychczasowg sprzedaz.

Grupa Ill to przedstawia efekty wplywajace jednocze$nie na zysk ogdtem i ROL.
Nalezy ws$rod nich  wymienié: redukcje zuzycia potproduktéw 1 komponentow

produkcyjnych, wzrost produktywnosci, redukcje jednostkowych kosztow produkcii,
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tatwiejsze sposoby wykonywania pracy, przejrzysto$¢ proceséw, lepsze wyniki osiggane
przez pracownikow.

Redukcja zuzycia potproduktéow i komponentéw produkcyjnych oraz redukcja
jednostkowych kosztow produkcji 0dnosza si¢ do nizszych kosztow, ktore przedsiebiorstwo
zmuszone jest ponosi¢, wykonujac dziatalnos¢ rynkowa. Nizsze koszty umozliwiajg wzrost
stopy zwrotu naktadow inwestycyjnych oraz wptywaja korzystnie na wielkos¢ zysku.

Wzrost produktywnosci powoduje wicksza ilos¢ wytwarzanych produktow
przy jednoczesnych zachowaniu dotychczasowego poziomu kosztow. W ten sposob wplywa
wiec korzystnie na stope zwrotu z inwestycji oraz osiggany zysk.

Podobne korzysci powoduje efekt okreSlony jako '"lepsze wyniki osiggane
przez pracownikow". Znajduje to bowiem odzwierciedlenie w wigkszej efektywnosci pracy,
ktora prowadzi do wigkszego zysku oraz ROL

Latwiejsze sposoby wykonywania pracy oraz przejrzysto§¢ procesOw rowniez
przyczyniaja si¢ do wzrostu produktywnosci oraz efektywnosci, a wigc wplywaja na osiggany
zysk oraz stope zwrotu z inwestycji.

Grupa IV prezentuje efekty wplywajace na zysk generowany w przedsigbiorstwie.
Zalicza sie do nich: pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanej sity roboczej, kreowanie
zdolnosci technicznych i eksperckich, poprawe komunikacji w firmie, usprawnienie transferu
wiedzy.

Pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanej sity roboczej umozliwia firmie zatrudnienie
pracownikow o bogatej wiedzy i unikalnych umiejetnosciach, ktorzy, kreujac nowatorskie
pomysty, przyczyniajg si¢ do tworzenia konkurencyjnych produktow. W ten sposob wptywaja
na generowany zysk.

Podobna korzy$¢ zapewnia takze kreowanie zdolno$ci technicznych i1 eksperckich.
Poprzez podnoszenie kwalifikacji swoich pracownikow firma staje si¢ bardziej
konkurencyjna, co znajduje odzwierciedlenie w osigganym zysku.

Istotnym aspektem jest usprawnienie transferu wiedzy oraz zapewnienie sprawnej
komunikacji wewnatrz firmy, aby umozliwi¢ pracownikom wzajemng wymian¢ do$wiadczen
I informacji, co powoduje skuteczne generowanie srodkow finansowych.

Grupa V dotyczy efektéw wplywajacych jednoczesnie na zysk ogoélem, wielkosé
sprzedazy, udziat w rynku oraz ROI Sa to: zwigkszenie -elastyczno$ci produkc;ji
lub $wiadczenia ustug, bardziej efektywne kreowanie cen oraz skuteczne wprowadzanie

innych typow innowacji.
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Za pomocg zwickszenia elastyczno$ci  produkcji  lub  $wiadczenia ustug
przedsi¢biorstwo moze zaspokoi¢ oczekiwania nabywcoéw, ktorzy do tej pory nie byli
obstugiwani przez firme¢ ze wzgledu na ograniczone mozliwosci produkcyjne. Dodatkowo,
umozliwia redukcje kosztow, poniewaz pokrywa czg¢s¢ kosztéw utraconych mozliwosci,
zwigzanych z brakiem reakcji na istniejacy popyt. Mniejsze koszty implikujg wzrost zysku.
Zwickszenie elastycznosci produkcji wplywa wigc na poziom zysku ogoédtem, wielkos¢
sprzedazy, udziat w rynku oraz ROI.

Efektywne ustalenie cen sktania do dokonania zakupu wicksza liczbe klientow,
co przektada si¢ na wzrost wielkosci sprzedazy oraz udziatow w rynku. Wigksza liczba
nabywcow powoduje wzrost przychodu, co korzystnie wptywa na ROI. Cena okreslona jest
na poziomie gwarantujagcym osigganie zysku przez firmg, a wigc im wigksza jest efektywnosc¢
cen, tym wyzszy poziom zysku osigga podmiot gospodarczy.

Skuteczne wprowadzanie innych typow innowacji dotyczy innowacji produktowych,
procesowych i marketingowych. Wptyw dotyczy zysku ogotem, udziatu w rynku, wielkosSci
sprzedazy oraz ROI, poniewaz odnosi si¢ do wszystkich korzystnych efektow wymienionych
trzech typow innowacji.

Poszczegolne efekty innowacji, zaprezentowane w tabeli 4, wptywaja na wyniki
uzyskiwane przez przedsigbiorstwo. Efekty kazdego z wymienionych typoéw innowacji
(produktowych, procesowych, marketingowych i organizacyjnych) znajduja odzwierciedlenie
we wszystkich cztery kategoriach wynikow dziatalnosci przedsigbiorstw. Tworzenie
przez firmg¢ kazdego z wymienionych typow innowacji powinno wiec korzystnie oddziatywac
na wyniki rynkowe osiggane przez przedsigbiorstwo.

Warto jednak zaznaczy¢, ze w celu skutecznej implementacji innowacji konieczne jest
zrozumienie potrzeb rynkowych przez firme [Flores, 1993, p. 95-102; Slater, Narver, 1994,
p. 22-28]. Dodatkowo, aby odniosty pozadany skutek, konieczne jest spetnienie kilku
warunkow. Sg to [Kandybin, 2010, p. 33]:

e klarowno$¢ strategii i celow przedsigbiorstwa oraz kryteriow ich oceny,

e klarowno$¢ procesu decyzyjnego dla pracownikéw uczestniczacych w procesie
tworzenia innowaciji,

e zrozumiate dla pracownikow wewnetrzne procesy firmy,

e oferta dopasowana do rozmiarow popytu, docelowych klientow, kategorii produktow,
czasu wprowadzenia na rynek oraz ryzyka,

e odpowiedni proces oceny innowacyjnych przedsigwzie¢,
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e dyscyplina organizacyjna podczas wdrazania innowacji.

Tworzenie oraz wprowadzanie innowacji na rynek jest wiec przedsigwzigciem
trudnym i skomplikowanym. Dodatkowo, ze wzglgdu na odmienne charakterystyki otoczenia,
w ktorych funkcjonuja przedsigbiorstwa, proces tworzenia innowacji podlega rdéznym
wpltywom. W przypadku niektérych branz moze bowiem wystepowaé znaczna dostepnosé
zasobow, jednak relacje nawigzywane z innymi podmiotami bedg ograniczone, co wptywa
na powstawanie innowacji.

Biorac pod uwage cechy charakterystyczne otoczenia, Wydaje si¢, ze istotng role
w dziatalnos$ci innowacyjnej przedsi¢biorstw odgrywa proces umi¢dzynaradawiania. Wptywa
bowiem na wewnetrzne zasoby firmy (wiedzg, pracownikéw, itd.) oraz aktywnos¢
przedsi¢biorstwa, poniewaz stwarza nowe warunki konkurowania, a tym samym zmienia
srodowisko tworzenia innowacji. Analiza wptywu procesu internacjonalizacji na tworzenie
innowacji jest wigc przedmiotem dociekan kolejnego rozdziatu niniejszej rozprawy

doktorskiej.
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Rozdzial 2.

Rola procesu internacjonalizacji w dzialalnosci innowacyjnej przedsi¢biorstwa

Ze wzgledu na istotny wplyw otoczenia na dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw,
a takze powszechng aktywno$¢ firm na rynkach zagranicznych zasadne wydaje si¢ dokonanie
analizy wplywu internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji. Umi¢dzynaradawianie
W istotny sposob wptywa bowiem na funkcjonowanie przedsigbiorstw, co powinno réwniez
znalez¢ odzwierciedlenie w Kreowanych innowacjach. W niniejszym rozdziale rozprawy
doktorskiej uwaga zostala wiec skupiona na roli internacjonalizacji w procesie tworzenia

innowacji.

2.1. Charakterystyka procesu internacjonalizacji

Pierwsze publikacje dotyczace procesu internacjonalizacji powstaty na przetomie lat
siedemdziesigtych i osiemdziesigtych XX wieku. Wsrod nich nalezy wymieni¢ prace
K. Simmondsa i H. Smitha [1968, p. 93-100] traktujaca poczatkowe zamdowienia eksportowe
jako innowacje marketingowa oraz M. T. Cunninghama i R. I. Spigela [1971, p. 2-12]
dotyczaca skutecznego eksportowania.

Wedtug A. Gwiazdy [1992, s. 40] umigdzynarodowienie firmy odnosi si¢ do sytuacji,
kiedy sporadyczny eksport zostaje zastgpiony stalg realizacja celow przedsigbiorstwa
narynku migdzynarodowym. Natomiast zdaniem J. Rymarczyka [2004, s. 19]
internacjonalizacja dotyczy kazdego rodzaju dziatalnosci gospodarczej podejmowane;j
przez przedsigbiorstwo  zagranica.  Taki  sposéb  pojmowania  internacjonalizacji
nie uwzglednia jednak dziatan importowych. Z tego wzgledu zasadnym jest przyjecie
perspektywy badawczej M. Goryni [2007, s. 35-36], wedtug ktorego mozna wyrdzni¢ dwa
rodzaje internacjonalizacji: czynna, rozumiang jako wychodzenie z dziatalnoscia poza rynek
lokalny, oraz bierna, oznaczajgca wchodzenie w réznorakie zwiazki gospodarcze z partnerami
zagranicznymi bez wychodzenia z dziatalnoscia gospodarcza poza granice kraju lokalizacji
danej firmy.

Internacjonalizacja moze by¢ rozpatrywana z perspektywy réznych podejsé
badawczych. Zasadnym wydaje si¢ jednak dokonanie analizy procesu internacjonalizacji
przy wykorzystaniu istniejagcych modeli internacjonalizacji. Modele internacjonalizacji

opisuja bowiem dotychczasowy dorobek literaturowy dotyczacy badan nad zagadnieniem
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internacjonalizacji. Kazdy z nich dotyczy innych aspektow procesu umigdzynaradawiania.
W celu kompleksowej charakterystyki procesu internacjonalizacji nalezy wigc dokonaé
analizy cech poszczegélnych modeli. Umozliwi to okreslenie wptywu umi¢dzynaradawiania
na dziatalno$¢ innowacyjng przedsi¢biorstwa.

A. Laine i S. Kock [2000, p. 2] wyrozniajg trzy gltéwne podejscia, klasyfikujgce
istniejace modele internacjonalizacji na: modele procesowe, modele eklektyczne [Dunning
19883, p. 1-31; Dunning, 1993; Hill, Hwang, Kim, 1990, p. 117-128] oraz podejscie sieciowe
[Johanson, Mattsson, 1988, p. 287-314; Welch, Welch, Wilkinson, Young, 1996, p. 463-477].
Modele procesowe dziela si¢ z kolei na model Uppsala [Aharoni, 1966; Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975, p. 305-322; Johanson, Vahlne, 1977, p. 23-32] oraz modele
innowacyjne [Rogers, 1962; Bilkey, Tesar, 1977, p. 93-98; Czinkota, Johnston, 1981, p. 353-
365]. J. Whitelock [2002] natomiast dzieli modele na cztery grupy, biorac pod uwage
ich cechy charakterystyczne. Sg to: podejscie strategiczne, paradygmat eklektyczny, model
Uppsala i podejscie sieciowe. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze podejScie sieciowe jest
koncepcja opisujaca sposodb internacjonalizacji firmy poprzez rozwijanie wigzi z podmiotami
zidentyfikowanymi w otoczeniu, natomiast modele internacjonalizacji, powstate w ramach
tego podejscia nazywane, s3 modelami sieciowymi.

Biorgc pod uwage czas stworzenia modeli, mozna uszeregowac¢ je od najstarszych
do najnowszych w nastgpujacy sposob: model Uppsala, modele innowacyjne, modele
eklektyczne, podejscie strategiczne i modele sieciowe. Warto jednak zauwazy¢, ze niektore
Z pierwotnych wersji modeli (np. Uppsala oraz eklektyczny) zostaly w pozniejszym czasie
zmodyfikowane w celu ich dostosowania do aktualnych uwarunkowan gospodarczych.
W niniejszej czesci rozprawy doktorskiej badanie wplywu procesu umie¢dzynaradawiania
na dziatalnosci innowacyjna przedsigbiorstw zostanie przeprowadzone za pomoca analizy
cech poszczegélnych modeli internacjonalizacji, ktore zostang zaprezentowane w porzadku
chronologicznym. W celu uniknigcia powtarzania informacji zmodyfikowane wersje modeli
internacjonalizacji zostang omowione w ramach charakterystyki ich pierwotnych wersji.
Uwzglednione w badaniu modele internacjonalizacji zostaty przedstawione na rysunku 13.

Pierwszym modelem internacjonalizacji, uwzglednionym w badaniu, jest model
Uppsala. Koncepcja modelu zostata stworzona przez J. Johansona i F. Wiedersheim-Paula
[1975], a nastepnie rozwinieta przez J. Johansona i J. E. Vahlne’go [1977], w odpowiedzi
na brak opracowan analizujacych proces ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa od momentu
rozpoczecia dziatalnosci na rynku lokalnym az do osiggnigcia zaawansowanego stadium

rozwoju na rynkach zagranicznych. Informacje, ktore postuzyly autorom do budowy modelu,
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MODELE
PROCESU

INTERNACJONALIZACIJI

4
Model Modele Modele Podejscie Modele
Uppsala innowacyjne || eklektyczne || strategiczne sieciowe

Rysunek 13. Modele procesu internacjonalizacji

Zrbdlo: Opracowanie wihasne

dotyczyly czterech szwedzkich firm: Sandvik, Atlas Copco, Facit i Volvo [Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975, p. 305].

Podstawg modelu stanowi zaloZenie, Ze przedsigbiorstwo poczatkowo rozwija sig¢
wyltacznie na rynku lokalnym, czego konsekwencja jest decyzja o wejSciu na rynki
zagraniczne. Gtownymi przeszkodami w rozwoju na rynkach zagranicznych sg brak wiedzy
oraz odpowiednich zasobow. Rozpoczgcie ekspansji nastepuje do krajow, ktore sa podobne
do rynku lokalnego pod wzgledem praktyki biznesowej, co umozliwia wykorzystanie wiedzy
zdobytej wezesniej na rynku lokalnym. Pierwsza sprzedaz na rynkach zagranicznych odbywa
si¢ poprzez niezaleznych reprezentantow, co oznacza mniejsze zaangazowanie zasobow,
niz miatoby to miejsce w przypadku utworzenia zagranicznego oddziatu sprzedazy. Cecha
charakterystyczng modelu Uppsala jest wyrdznienie pewnych etapéw dziatalno$ci (rozwoju)
przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji. Naleza do nich [Johanson, Wiedersheim-
Paul, 1975, p. 307]:

a) brak regularnych dziatan eksportowych,

b) eksport przy wykorzystaniu niezaleznych reprezentantéw (agentow),
C) utworzenie zagranicznego oddziatlu sprzedazy,

d) utworzenie zagranicznego oddziatu produkcji.

Poszczegblne etapy reprezentuja rdzne zaangazowanie zasobow przedsigbiorstwa
W procesie internacjonalizacji, a takze odnosza si¢ do zdobywania coraz to nowych

doswiadczen 1 informacji przez firm¢. W przypadku pierwszego etapu rozwoju
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przedsiebiorstwo nie dokonuje zaangazowania zasobéw na rynku zagranicznym, co wynika
Z braku posiadania odpowiedniego kanalu informacji taczacego firme i rynek. Drugi etap
rozwoju charakteryzuje si¢ posiadaniem przez przedsi¢biorstwo dostgpu do kanatu informacji
oraz zaangazowaniem odpowiednich zasoboéw do prowadzenia sprzedazy zagraniczne;j.
Na trzecim etapie firma posiada kontrole nad kanatem informacji oraz zdobywa
doswiadczenia o czynnikach rynkowych wptywajacych na posiadane przez nig zasoby.
Czwarty etap (utworzenie zagranicznego oddziatu produkcji) reprezentuje najwigksze
zaangazowanie zasobow przez przedsiebiorstwo w porownaniu do pierwszych trzech etapow.

Zgodnie z modelem Uppsala, dokonujac internacjonalizacji, firmy zyskuja wiedze
I sukcesywnie wchodza na rynki o wigkszym dystansie psychicznym (psychic distanse)
w stosunku do rynku pierwotnego. Dystans psychiczny jest definiowany jako zbior
czynnikow uniemozliwiajagcych lub utrudniajacych przeptyw informacji pomigdzy
przedsiebiorstwem arynkiem. Mozna do nich zaliczy¢: bariere jezykowa, odmiennos$é
systemOow politycznych, réozny poziom edukacji lub rozwoju gospodarczego [Johanson,
Vahlne, 1977, p. 24]. Dystans psychiczny moze by¢ zwigzany z dystansem geograficznym,
jednak pojecia te nie sg tozsame. Istniejg bowiem przyktady krajow, ktore pomimo znacznego
podobienstwa psychicznego sa od siebie odlegle geograficznie, np. Wielka Brytania
I Australia, jak rowniez takie, ktore sa polozone blisko siebie, jednak roznig si¢ znacznie
pod wzgledem dystansu psychicznego, np. Polska i Biatorus.

Model Uppsala opisuje pewne rodzaje czynnikow w procesie internacjonalizacji,
ktore dotycza stanu obecnego firmy oraz aspektu zmiany. Do czynnikéw opisujacych stan
obecny nalezg zaangazowanie zasobow na rynkach zagranicznych oraz wiedza posiadana
przez przedsigbiorstwo na temat tych rynkéw. Natomiast czynniki opisujgce aspekt zmiany
to decyzje dotyczace alokacji zasobow w procesie internacjonalizacji oraz aktualna
dziatalnos¢ podejmowana przez przedsigbiorstwo (rysunek 14).

Stopien zaangazowania przedsigbiorstwa na rynku charakteryzuje si¢ iloScia
zaangazowanych zasobdw oraz stopniem ich wykorzystania. Decyzje dotyczace stopnia
zaangazowania wynikaja z wiedzy na temat rynku. Im wigksza jest wiedza na temat rynku,
tym cenniejsze staja si¢ posiadane przez firm¢ zasoby oraz stopien zaangazowania
przedsigbiorstwa. Glownym Zrédlem wiedzy dla firmy jest jej biezaca dziatalno$¢ na rynku.
Aby si¢ rozwija¢, przedsigbiorstwo dazy do osiggnigecia dhlugoterminowych zyskow,
przy niskiej stopie ryzyka. W tym celu na kazdym poziomie struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa podejmowane sa decyzje zwigzane z biezaca dzialalnoscia rynkowa.

W modelu Uppsala zaktada si¢, ze obecny poziom internacjonalizacji przedsi¢biorstwa
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DECYZJE DOTYCZACE
WIEDZA O RYNKU » STOPNIA ZAANGAZOWANIA
NA RYNKU

STOPIEN ZAANGAZOWANIA BIEZACA DZIALALNOSC
NARYNKU NARYNKU

Rysunek 14. Podstawowy mechanizm internacjonalizacji — aspekty stanu i zmiany
Zrédto: [Johansson, Vahlne 1977, p. 26]

determinuje sposOb postrzegania szans 1 ryzyka, co wplywa na podejmowane decyzje
I aktywno$¢ przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze obecny poziom internacjonalizacji firmy
W znacznym stopniu determinuje proces przyszitej ekspansji zagranicznej.

Model Uppsala jest wigc przykladem etapowego modelu procesu internacjonalizacji,
poniewaz firma dokonuje ekspansji zagranicznej w sposob stopniowy. Po osiagnigciu
odpowiedniej pozycji na rynku lokalnym, ktora predestynuje do dalszego rozwoju,
przedsigbiorstwo podejmuje decyzj¢ o zaangazowaniu na rynkach zagranicznych.
Poczatkowo sa to rynki bliskie pod wzgledem dystansu psychicznego, jednak, w miare
zwiekszania zaangazowania w procesie internacjonalizacji, firma wchodzi na rynki bardziej
odlegte pod wzgledem dystansu psychicznego. Kluczowe w tym wzgledzie sg wiedza
i doswiadczenie, ktore umozliwiajg zwigkszenie zaangazowania przedsigbiorstwa.

Niektore aspekty prezentowane przez model Uppsala staty si¢ przedmiotem krytyki
badawczej zaprezentowanej w ramach literatury przedmiotu [Andersen, 1993]. Jedno
Z zastrzezen dotyczy braku sprecyzowania okolicznos$ci, w ktorych nastepuje rozpoczecie
procesu internacjonalizacji, a takze czynnikow majacych wplyw na przebieg procesu.
Dodatkowo, "umigdzynaradawianie jest rozumiane wylacznie jako proces jednokierunkowy.
Blednie uwaza sie, ze firmy, ktore rozpoczely internacjonalizacjg, muszg rozwijaé sie,
osiggajac kolejne fazy wyszczegdlnione w modelu. Przyjecie takiego punktu widzenia
nie uwzglednia innych mozliwych decyzji strategicznych (np. deinternacjonalizacji).

Nie wskazuje rowniez, jakie sg efekty internacjonalizacji, a zwlaszcza, czy okreslone
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zachowania przedsiebiorstw wplywaja na uzyskiwane przez nie wyniki" [Dymitrowski,
2010, s. 8]. Inne zastrzezenie dotyczy braku zwigzku pomigdzy teorig zaprezentowang
przez model i mozliwoscia jej implementacji przez przedsigbiorstwo do dziatalnosci
rynkowej. Zarzut ten wynika z niskiego stopnia operacjonalizacji modelu, ktora, wedtug
niektorych autorow [Andersen, 1993, p. 220], uniemozliwia jego weryfikacje empiryczna.

Watpliwosci  dotyczace modelu Uppsala, a takze znaczace zmiany zachodzace
W otoczeniu konkurencyjnym przedsiebiorstw, sktonity jego autorow do zmiany pierwotnych
zatozen. W roku 2009 J. Johanson 1 J.E. Vahle [2009] zaproponowali wigc zmodyfikowang
wersje modelu Uppsala (rysunek 15).

ASPEKTY STALE ASPEKTY ZMIENNE
Wiedza | Decyzje dotyczace
Okazje "| zaangazowania w relacje

Uczenie si¢
<< Tworzenie
Budowanie zaufania

Pozycja
w sieci

Rysunek 15. Zmodyfikowany model Uppsala
Zrédto: [Johanson, Vahlne 2009, p. 1424]

W zmodyfikowanym modelu Uppsala przedsiebiorstwo postrzegane jest jako podmiot
funkcjonujacy w sieci biznesowej, ktora sktada si¢ z aktorow i relacji wystepujacych miedzy
nimi. Posiadane przez przedsigbiorstwo relacje biznesowe umozliwiaja identyfikacje
I eksploatacje¢ szans rynkowych i decyduja o kierunku i formie wejs$cia na rynki zagraniczne.
Internacjonalizacja jest w tym przypadku dziataniem majgcym na celu umocnienie pozycji
firmy w sieci. W pierwotnej wersji modelu Uppsala [Johanson, Vahlne, 1977] identyfikacja
i eksploatacja szans rynkowych wynikata z wiedzy i doswiadczenia, natomiast w wersji
zmodyfikowanej jest spowodowana przez uczenie si¢ i zaangazowanie firmy. Podobnie
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jak pierwotna, zmodyfikowana wersja modelu sktada si¢ z dwoch rodzajow zmiennych
(aspektow statych i zmiennych), ktore wzajemnie na siebie oddziatuja. W ten sposdb model
opisuje dynamike i kumulatywno$¢ procesu uczenia si¢, zaangazowania oraz budowania
zaufania przez przedsi¢biorstwo. W nowej wersji modelu aspekty stale i zmienne ulegly
zmianie w poréwnaniu do wersji pierwotnej. Obszar "wiedzy" (aspekt staly) zostal bowiem
wzbogacony o dodatkowy element jakim sa "okazje", co sugeruje ich kluczowa rolg
w zdobywaniu wiedzy. Dodatkowo, "stopien zaangazowania na rynku" zostal zamieniony
na "pozycj¢ w sieci" (aspekt staty), co uwidacznia osadzenie przedsi¢biorstwa w otoczeniu
charakteryzujacym si¢ istnieniem powigzan sieciowych. "Biezaca dzialalno$¢ na rynku"
zostata przeksztalcona w "uczenie si¢, tworzenie, budowanie zaufania" (aspekt zmienny).
Celem takiego zabiegu jest sprecyzowanie form aktywno$ci podejmowanych przez firmg
W procesie internacjonalizacji. Szybkos¢, intensywnos$¢ 1 efektywno$¢ uczenia si¢, kreowania
wiedzy 1 budowania =zaufania zalezy od aktualnego stanu wiedzy posiadanej
przez przedsiebiorstwo, jego zaangazowania w sieci oraz oceny nadarzajacych sie okazji
rynkowych przez partneréw biznesowych za optacalne. Pierwotny element modelu, okre§lany
jako "decyzje dotyczace zaangazowania na rynku", zostal zamieniony na "decyzje dotyczace
zaangazowania w relacje" (aspekt zmienny), co obrazuje znaczenie iloSci relacji
nawigzywanych przez przedsigbiorstwo w procesie internacjonalizacji, a takze zaangazowania
firmy w istniejace relacje.

Zmodyfikowany model Uppsala okresla nowe (w stosunku do pierwotnej wersji
modelu) warunki procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw. Przede wszystkim,
umigdzynaradawianie jest zalezne od sieci, w ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo. Ekspansja
zagraniczna nastepuje zgodnie z kierunkiem wyznaczonym przez przedsigbiorstwo zajmujgce
glowna pozycje w sieci lub przez partneréw biznesowych, z ktérymi nawigzywane sa relacje.
Dodatkowo, poczatek procesu internacjonalizacji wynika z posiadanej przez przedsigbiorstwo
wiedzy, zaufania oraz zaangazowania w istniejgcej sieci relacji [Johanson, Vahlne, 2009,
p. 1423-1425]. Zmodyfikowany model Uppsala wskazuje wigc na istotno$¢ zagadnienia sieci
biznesowych tworzonych przez firmy.

Bioragc pod uwage cechy charakterystyczne procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstwa eksponowane przez model Uppsala, nalezy wyrozni¢ trzy skladowe.
Sa to zasoby, ktérymi dysponuje firma (w szczegolnosci wiedza i doswiadczenie), relacje
nawigzywane z podmiotami zidentyfikowanymi w otoczeniu oraz formy internacjonalizacji,

ktore okreslaja etapowy charakter procesu umiedzynaradawiania.
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Wymienione sktadowe procesu internacjonalizacji eksponowane przez model Uppsala
wydajg si¢ w istotny sposob wptywac na dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstwa. Zasoby
determinuja proces tworzenia innowacji przez firme¢. Okreslaja one mozliwosci kreowania
innowacji. Od ilo$ci 1 jakos$ci zasobow zalezy charakter tworzonych innowacji. W przypadku,
gdy przedsigbiorstwo nie dysponuje zasobami niezbednymi do wprowadzania na rynek
nowatorskich rozwigzan, moze pozyskac¢ je z otoczenia. Istotne w tym wzgledzie sa wigc
relacje nawigzywane przez firm¢ z innymi podmiotami. Poprzez wspolpracg z partnerem
biznesowym nastepuje bowiem wymiana doswiadczen, wiedzy, zasobow trwatych, itd.
Dodatkowo, podmioty gospodarcze tworzace sieci relacji moga skuteczne identyfikowaé
okazje rynkowe oraz odpowiada¢ na potrzeby nabywcow. Istniejace relacje moga wigc staé
si¢ przyczyng tworzenia innowacji. Kreowanie innowacyjnych rozwigzan jest takze zalezne
od formy internacjonalizacji. Okreslony rodzaj aktywnosci stosowany na rynkach
zagranicznych okre$la bowiem zakres mozliwosci tworzenia innowacji. Na przyktad
ze wzgledu na potencjalnie najwigksze korzys$ci odnoszone w procesie internacjonalizacji
przez firmy stosujace bezposrednie inwestycje zagraniczne, kapital finansowy mozliwy
do przeznaczenie na dziatalno$¢ innowacyjng jest znacznie wigkszy niz w przypadku firm

stosujacych wylacznie eksport.

Kolejng grupa modeli internacjonalizacji s3 modele innowacyjne. Opisuja one proces
ekspansji zagranicznej jako innowacj¢ dokonywang przez przedsigbiorstwo. Postrzeganie
eksportu jako dziatalnosci firmy adoptujacej innowacje umozliwia zrozumienie przebiegu
procesu internacjonalizacji oraz sposobu jego inicjacji [Hermannsdottir, 2008, s. 18].
Wsrod najbardziej popularnych koncepcji z tej grupy nalezy wymieni¢ modele: W. J. Bilkey'a
i G. Tesara [1977, p. 93-98], S. T. Cavusgila [1980, p. 273-281], S. D. Reida [1981, p. 101-
112] i M. R. Czinkoty [1982]. Charakterystyka procesu internacjonalizacji przedstawiona
przez poszczegdlne modele zostata zaprezentowana w tabeli 5.

Innowacyjne modele internacjonalizacji roznig si¢ pod wzgledem liczby etapow
procesu ekspansji zagranicznej oraz ich charakterystyki. W przypadku modeli W. J. Bilkey'a
I G. Tesara [1977, p. 93-98] oraz M. R. Czinkoty [1982] przedsigbiorstwo poczatkowo
nie wykazuje zainteresowania procesem umi¢dzynarodowienia. Taki punkt widzenia zmienia
si¢ wraz z dostrzezeniem przez firm¢ pewnych okazji zidentyfikowanych w otoczeniu
konkurencyjnym. Natomiast modele S. T. Cavusgila [1980, p. 273-281] i S. D. Reida [1981,
p. 101-112] wskazuja na istnienie zainteresowania dokonaniem eksportu w poczatkowym

etapie internacjonalizacji. Fakt ten sugeruje wystgpowanie pewnych wewngtrznych
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Tabela 5. Etapy ekspansji zagranicznej w modelach innowacyjnych

Bilkey i Tesar

Etap Cavusgil 1980 Reid 1981 Czinkota 1982
1977
Swiadomosé
koniecznosci
Sprzedaz eksportu:
Brak Brak
) ) wylacznie wystapienie ] ]
Etap | zainteresowania ) zainteresowania
na rynku zapotrzebowania,
eksportem ) eksportem
krajowym problem
rozpoznania
mozliwosci
Zainteresowanie
kierownictwa
realizacja Poszukiwanie Ustalanie _
_ . Traktowanie
sporadycznych informacji motywow _
' ' ' ‘ ' ' eksportu jako
Etap I1 zamOwien 1 mozliwosci 1 oczekiwan S
] ] dziatanie pozadane
zagranicznych, rozpoczecia dla dokonania
ale ryzykowne
brak aktywnych eksportu eksportu
dziatan
eksportowych
Firma podejmuje ]
] Analiza
) ) ograniczone Podjecie prob
Kierownictwo mozliwosci
dziatania eksportu przy
rozwaza ] eksportowych
Etap Il ' ' eksportowe ograniczonym )
mozliwos$ci ] o (badanie rynku,
do kraju o bliskim doswiadczeniu _
eksportu ) ) planowanie
dystansie w tym zakresie
) eksportu)
psychicznym
W?zrost wolumenu
Eksperymentalny Ocena
. eksportu, eksport '
Etap | eksport do krajow . o zaangazowania Eksport
o | do wickszej liczby ‘
v 0 bliskim dystansie w dziatalnos¢ eksperymentalny

psychicznym

krajow, eksport

bezposredni

eksportowa
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Zarzad podejmuje
decyzje dotyczace

Zdobycie B _ Zdobycie
alokacji Zaakceptowanie
doswiadczenia w ‘ o ) doswiadczenia
Etap V ograniczonej ilo$ci lub rezygnacja
dziatalnoSci . w dziatalnosci
) zasobow pomiedzy z eksportu )
eksportowej eksportowej

rynkiem lokalnym

I zagranicznym

Bogate
) doswiadczenie
Rozwazanie
. eksportowe
eksportu do krajow ) )
Etap skutkuje planami
0 znacznym - - '
Vi ] przysziej
dystansie
) sprzedazy
psychicznym
na rynkach

zagranicznych

Zrodto: [Matys, 2013, s. 66-69]

czynnikbw w przedsiebiorstwie, ktore sktaniaja do dziatalno$ci na rynku zagranicznym.
Determinanty rozpoczecia eksportu prezentowane przez modele innowacyjne mozna wigc
podzieli¢ na dwie grupy: wewnetrzne i1 zewngtrzne [Vissak, 2003]. Wsérod determinant
wewnetrznych nalezy wyrdznié: charakterystyke przedsigbiorstwa (wielko$¢, zamierzone cele
rozwoju, itd.), charakterystyke kadry zarzadzajacej (wiek, doswiadczenie, sklonnos¢
do ryzyka, itd.), aspiracje dotyczace rozwoju przedsi¢biorstwa, oczekiwania w stosunku
do efektéw dziatalno$ci zagranicznej, zaangazowanie (che¢ do zdobywania nowej wiedzy,
itd.) oraz posiadang przez firm¢ pozycje konkurencyjng (ofert¢ produktows, zasoby
finansowe, itd.). Natomiast wérod determinant zewnetrznych nalezy wyrozni¢: polityke rzadu
wobec aktywnoS$ci zagranicznej przedsiebiorstw, charakter regionalnych uméw handlowych,
charakterystyk¢ rynku lokalnego, zagranicznego 1 branzy, aktywno$¢ konkurentow
oraz dzialalnos$¢ zwigzkow zawodowych 1 branzowych.

Ze wzgledu na ograniczong wiedz¢ 1 doswiadczenie firmy oraz ryzyko zwigzane
Z internacjonalizacja, proces ekspansji zagranicznej, opisywany przez modele innowacyjne,
dokonywany jest w sposob stopniowy. Kazdy nowy etap reprezentuje wigksze zaangazowanie

firmy w proces internacjonalizacji i jest postrzegany jako innowacja.
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W literaturze przedmiotu doszuka¢ si¢ mozna gltosow krytyki w stosunku do modeli
innowacyjnych [Andersen, 1993, p. 212]. Jednym z zastrzezen jest mozliwo$¢ wyboru
przez firm¢ innej $ciezki ekspansji zagranicznej, ktora niekoniecznie zawiera¢ begdzie
wszystkie etapy zaprezentowane w modelach. Dodatkowo, przewidywanie poszczegolnych
etapOw internacjonalizacji jest problematyczne, ze wzgledu na duzg liczb¢ zmiennych
wplywajacych na zachowanie przedsigbiorstwa.

Nie wszystkie przedsigbiorstwa sa zmuszone do rozwoju poprzez osigganie
poszczegbdlnych etapow procesu internacjonalizacji po kolei. Omijania przez firmy pewnych
stadidw ekspansji zagranicznej, ktore wedtug etapowych modeli internacjonalizacji powinny
nastgpowa¢ wedlug okreslonej sekwencji, w literaturze przedmiotu nazywane jest
leapfroggingiem (rysunek 16).

Przedsigbiorstwa, ktore decyduja si¢ na "przeskakiwanie" niektorych etapow procesu
internacjonalizacji przecza tezie, ktéora mowi, ze kumulacyjne zdobywanie wiedzy
I doswiadczenia jest warunkiem dokonania ekspansji zagranicznej. Moze by¢ wiele powodow
takiego stanu rzeczy. Nalezy do nich zaliczy¢, migdzy innymi, okazje rynkowe
identyfikowane przez firmy oraz posiadanie znacznych zasobow kapitalowych, wiedzy
i doswiadczenia. Typami przedsigbiorstw, ktorych czesto dotyczy zjawisko leapfrogging’u sg
korporacje, ktorych silna pozycja konkurencyjna umozliwia wejscie do krajow
charakteryzujgcych si¢ znacznym dystansem psychicznym, bez uprzedniej ekspansji na rynki
pod tym wzgledem blizsze. Innym przykladem sa firm born-global’, ktére od poczatku
swojego istnienia nastawione sg na aktywnos¢ na rynku globalnym [Dymitrowski, 2010, s. 8-
9]. "Urodzeni globalisci" posiadajag pewne cechy charakterystyczne. Zazwyczaj sg to firmy
niewielkich rozmiaréw, ktére funkcjonujg w branzach wysokich technologii. Specjalizujg si¢
w waskie] dziedzinie dziatalnosci, zyskujac tym samym mozliwo$¢ elastycznego
dostosowania si¢ do potrzeb nabywcow. W przypadku przedsigbiorstw tego typu duze
znaczenie ma kadra kierownicza, ktéra prezentuje otwarte podej$cie do procesu ekspansji
zagranicznej. Firmy "born-global" tworza rozwinigte relacje z réoznymi typami podmiotow
(np. dystrybutorami, dostawcami, odbiorcami, itd.) na rynku miedzynarodowym [Duliniec,
2009, s. 33].

" W literaturze przedmiotu spotykane sg rowniez inne okreslenia firm born-global,

np. "urodzeni globali$ci" [Gorczynska, 2008, s. 58] Ilub "przedsigbiorstwa wczesnie

umiedzynarodowione” [Duliniec, 2013, s. 32].
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Porzadek wchodzenia na rynki docelowe

1 2 3 4 5 6

Czas

Niskie, np. eksport przez agentéw

Poziom zaangazowania
W operacje zagraniczne

Ol T e

Wysokie, np. inwestycje zagraniczne

Rysunek 16. Graficzna ilustracja zjawiska leapfroggingu
Zrodto: [Gorynia, Jankowska 2008, s. 32 za: Welch, Luostarinen 1988]
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Przyktadem omijania niektorych etapow procesu ekspansji zagranicznej jest rowniez
zjawisko internacjonalizacji symultanicznej. W takim przypadku przedsi¢biorstwo dokonuje
wejscia na kilka rynkow zagranicznych jednocze$nie, identyfikujac ich pewne cechy wspdlne,
ktore umozliwiajg redukcje ryzyka wynikajacego z odmiennosci rynkéw, a tym samym
koniecznosci dostosowania si¢ do otoczenia [Gorynia, Jankowska, 2008, s. 33].

Powszechna w dzisiejszych czasach konwergencja rynkow, ujednolicanie norm
kulturowych oraz systemow wartosci wsrod spoteczenstw, a takze tatwy i szybki przeptyw
informacji majg znaczacy wptyw na zjawisko leapfrogging’u [Dymitrowski, 2010, s. 9].

W  wyniku przeprowadzonej analizy cech charakterystycznych  procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstwa eksponowanych przez modele innowacyjne, wyrdznié
nalezy dwie sktadowe. Sg to zasoby, ktérymi dysponuje firma, oraz formy internacjonalizacji.
Zgodnie z informacjami przedstawionymi we wczeSniejszej czeSci niniejszej rozprawy
doktorskiej wymienione elementy odgrywaja istotne znaczenie dla dziatalnosci innowacyjnej

przedsigbiorstwa.

Kolejnym modelem internacjonalizacji jest paradygmat eklektyczny, stworzony
przez J.H. Dunninga, ktory opisuje ekspansj¢ zagraniczng firmy, dokonywana za pomoca
bezposrednich inwestycji zagranicznych. Model odwotuje si¢ do zatozen teorii przewagi
monopolistycznej, teorii lokalizacji, migdzynarodowego cyklu zycia produktu oraz nowej
ekonomii instytucjonalnej [Matys, 2013, s. 73]. Zgodnie z modelem firma dokona
bezposredniej inwestycji zagranicznej, jezeli spetnione sg trzy warunki. Sa to [Dunning, 1979,
p. 275]:

1. specyficzna przewaga wlasnosciowa - przedsigbiorstwo posiada przewage
wlasnosciowg (zasoby niematerialnych bedace w wytacznym posiadaniu) w stosunku
do firm obstugujacych rynek;

2. przewaga internalizacji - przedsi¢biorstwo moze samodzielnie wykorzystaé przewage
wlasno$ciowa w sposdb bardziej optacalny niz jej sprzedaz, dzierzawa lub poprzez
udzielenie licencji innym firmom;

3. specyficzne czynniki lokalizacji - przedsigbiorstwo moze wykorzystaé przewage
wlasno$ciowa na rynku zagranicznym w sposob optacalny wylacznie przy udziale
czynnika dostepnego na tym rynku.

Opisane powyzej warunki odnoszg si¢ do posiadania przez przedsigbiorstwo przewagi
nad rywalami rynkowymi. Przewaga przejawia si¢ w trzech zidentyfikowanych sferach,

ktorymi sg: przewaga wlasnosciowa (ownership-specific advantages), przewaga lokalizacji
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(location-specific advantegs) i przewaga internalizacji (internalization-specific advantages).
Stworzony przez J. H. Dunninga sposéb okreslenia warunkéw  dokonania
przez przedsigbiorstwo bezposredniej inwestycji zagranicznej nosi w literaturze przedmiotu
nazw¢ paradygmatu OLI.

Przyktady specyficznej przewagi wilasnosciowej to: pozycja monopolistyczna,
przewaga technologiczna, znaki towarowe, kapitat ludzki, do$wiadczenie, itd.
Wsrdod czynnikow  przewagi internalizacji nalezy wymieni¢ miedzy innymi: korzySci
wynikajagce z unikania kosztéw transakcyjnych, unikanie ograniczen kwotowych
i taryfowych, itd. Natomiast do specyficznych czynnikéw lokalizacji nalezy zaliczen
na przyktad: koszty transportu i komunikacji, dostgp do infrastruktury oraz dystans
psychiczny [Dunning, 1979, p. 276].

Podejscie eklektyczne do teorii produkcji migdzynarodowej opiera si¢ na pewnych
zatozeniach. Przedsigbiorstwo funkcjonujace na rynku lokalnym posiada rézne mozliwosci
rozwoju. Jedng z nich jest dokonanie ekspansji na rynki zagraniczne. W celu rozpoczgcia
produkcji na rynku (rynkach) zagranicznym konieczne jest posiadanie przewagi
wiasnosciowej, ktora pozwoli na redukcje kosztow wynikajacych z ryzyka dzialalnosci
W nieznanym mi¢dzynarodowym otoczeniu [Dunning, 1980, p. 9]. Im wigksza jest
specyficzna przewaga wilasnosciowa, tym bardziej przedsigbiorstwa staraja si¢ wykorzystac
ja samodzielnie. Im wigksze korzysSci dziatalno$ci produkcyjnej i marketingowej identyfikuje
firma na rynku zagranicznym, tym wigksze bedzie prawdopodobienstwo zastosowania
bezposredniej inwestycji zagranicznej. Ulokowanie produkcji zagranica zalezy wigc
od wewnetrznych przewag przedsigbiorstwa oraz czynnikow rynkowych, ktore moga
umozliwi¢ ich wykorzystanie.

Fakt podjecia przez firm¢ decyzji o wykorzystaniu posiadanej przewagi
wlasnosciowej w ramach wilasnych struktur organizacyjnych na rynkach zagranicznych
sugeruje identyfikacje pewnego rodzaju zagrozen w sprzedazy produktow i1 ustug na rynku
zagranicznym. Nalezy ws$rdd nich wymieni¢ trzy rodzaje zagrozen. Sg to: ryzyko
I niepewnos¢ wynikajace z internacjonalizacji, mozliwos¢ wykorzystania
przez przedsiebiorstwo efektow skali wytacznie w przypadku specyficznych okoliczno$ci
rynkowych oraz dodatkowe koszty, nie brane pod uwage przez strony dokonujace transakcji
handlowej. Zagrozenia te mogg prowadzi¢ do porazki firmy na rynku zagranicznym.
Im wigksze jest ryzyko postrzeganych zagrozen, tym chetniej przedsigbiorstwo wybiera
produkcj¢ zagranica, rezygnujac tym samym z zawierania umoéw kupna-sprzedazy

Z partnerami zagranicznymi. Jezeli jednak na rynku zagranicznym wystepuja wysokie koszty
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administracyjne lub inne niedogodnosci, firma jest bardziej sktonna do zawierania transakcji
handlowych bez ustanowienia zagranicznego oddziatu produkcji [Dunning, 1988a, p. 3].

Podobnie jak model Uppsala, paradygmat eklektyczny zostal zmodyfikowany (w roku
1995) w celu jego dostosowania do aktualnych warunkow rynkowych. Do przyczyn
aktualizacji zatozen modelu nalezy zaliczy¢ zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsi¢biorstw,
takie jak postep technologiczny, zmiany polityczne, rozwoj technologii telekomunikacyjnych,
a w szczegblnoSci nawigzywanie sojuszy i alianséw strategicznych [Dunning, 1995, p. 461].
Zmiany znalazly odzwierciedlenie we wszystkich trzech elementach paradygmatu OLI.
W nowym modelu aspekt przewagi wlasnosciowej (O) uwzglednia bowiem korzySci
oraz koszty relacji nawigzywanych pomiedzy przedsigbiorstwami, a w szczegdlnosci sojuszy
strategicznych oraz sieci. Rowniez przewaga lokalizacji (L) uwzglednia pewne czynniki,
ktdore nie byly wczesniej brane pod uwage. Sa to: szczegdlne cechy aktywow pochodzacych
z okreSlonych obszarow geograficznych, wzrastajace zapotrzebowanie na integracje
terytorialng ztozonych i dynamicznie zmieniajacych si¢ aktywnos$ci biznesowych, warunki
sprzyjajace powstawaniu sojuszy strategicznych, rola wtadz narodowych i regionalnych.
Natomiast przewaga internalizacji (I) uwzglednia nowe, bardziej dynamiczne
i konkurencyjne, cele rozwoju przedsigbiorstwa, ktorych osiagnigcie uwarunkowane jest
istniejacymi strukturami zarzadzania [Dunning, 1995, p. 473-474].

Umowy kooperacyjne (alianse strategiczne) posiadajg istotne znaczenie dla czynnikoéw
przewagi wlasnosciowej (O), ktore dotycza zdolnosci firmy do tworzenia nowej wiedzy,
podwyzszania jakosci produktu, tworzenia powigzan z dostawcami oraz nabywcami
(zwlaszcza na nieznanych rynkach), zarzadzania kompetencjami oraz procesem tworzenia
wartosci. Czynniki te moga sktania¢ firmy do zaangazowania W proces internacjonalizacji,
a takze nawigzywania relacji biznesowych, ktore umozliwia ksztattowanie silnej pozycji
konkurencyjnej. Alianse strategiczne wptywaja rowniez na czynniki przewagi lokalizacji (L).
Moga bowiem zapewnia¢ nowe czynniki przewagi lokalizacji, jak rowniez zmienia¢ wartos¢
juz istniejgcych. Dodatkowo, reakcja przedsigbiorstwa na pewne okazje rynkowe, tworzone
przez czynniki lokalizacji, moze by¢ zalezna od istniejacych powigzan zewnetrznych.
W przypadku czynnikéw internalizacji (I) alianse strategiczne nie przyczyniaja si¢
do rozpoczgcia ekspansji na rynki zagraniczne, jednak umozliwiaja osigganie zamierzonych
celow w sposoOb bardziej skuteczny, a takze redukcje ryzyka dziatalnosci poprzez jego podziat
pomigdzy partneréw biznesowych [Dunning, 1995, p. 474-479].

W klasycznej wersji paradygmatu OLI przewaga wlasnosciowa (O) dotyczyta

zasobow 1 umiejetnosci bedacych w posiadaniu przedsigbiorstwa. Zmodyfikowana wersja
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zaktada, ze firma moze uzyska¢ kontrole nad zasobami oraz umiejgtnosciami,
ktore sa dostepne  dzigki  uczestnictwu w  powigzaniach sieciowych. Szczegolne
uwarunkowania istniejace na rykach zagranicznych, czyli przewaga lokalizacji (L),
ktore w pierwotnej wersji paradygmatu stanowily motywy dla dokonania ekspansji
zagranicznej, W nowej wersji odnosza si¢ do tworzenia przez firm¢ korzystnych relacji
biznesowych na  rynku  migdzynarodowym. Wplyw  relacji  nawigzywanych
przez przedsigbiorstwo z innymi podmiotami zidentyfikowanymi w otoczeniu znajduje
rowniez odzwierciedlenie w czynnikach przewagi internalizacji (I). Pierwotna wersja
paradygmatu zaktadala bowiem internalizacj¢ dziatah w ramach wlasnych struktur
organizacyjnych, natomiast wersja zmodyfikowana uwzglednia mozliwo§¢ wykorzystania
struktur mieszanych, ztozonych z form wlasnosci firmy oraz jej partnerow biznesowych
[Matys, 2013, s. 83].

Analiza przedstawionych cech charakterystycznych procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, eksponowanych przez paradygmat eklektyczny, pozwala na wyrdznienie
dwoch  sktadowych. Sa to relacje tworzone z innymi podmiotami oraz formy
internacjonalizacji. Zgodnie z informacjami przedstawionymi we wczesniejszej czeSci
niniejszej rozprawy doktorskiej, wymienione elementy moga wptywa¢ na dziatalnos¢

innowacyjng przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu [Whitelock, 2002] wsrdéd najwazniejszych modeli
internacjonalizacji wymieniane jest roOwniez podejscie strategiczne. W ramach tej koncepcji
umiedzynarodowienie  jest ~wynikiem podjecia  Sszeregu  decyzji  strategicznych
przez przedsigbiorstwo, ktore uwzgledniajg zasoby i mozliwosci firmy, a takze Sszanse
i zagrozenia zidentyfikowane w otoczeniu [Galan, Galende, Gonzalez-Benito, 1999, p.780].
W tym przypadku proces internacjonalizacji uwarunkowany jest dokonywaniem wyboréw
przez przedsiebiorstwo, ktore rozwaza potencjal rynkow zagranicznych w kontekscie
zasobow, W szczegolnosci ludzkich 1 finansowych, ktérymi dysponuje. Takie podejscie jest
zazwyczaj  charakterystyczne dla  duzych  przedsigbiorstw  migdzynarodowych,
ktore rozpoczgly juz proces internacjonalizacji. Wazne s3 rdwniez pewne cechy
charakterystyczne kadry kierowniczej [Reid 1983a, p. 50], ktore determinujg proces ekspansji
na rynki zagraniczne, wsrod ktorych nalezy wymieni¢, miedzy innymi, wiek, poziom
wyksztatcenia oraz wczesniejsze doswiadczenia zagraniczne. Warunkujg one bowiem wiedze,
nastawienie i motywacj¢ do umigdzynaradawiania [Reid, 1981, p. 105]. Dodatkowo wskazuje

si¢ narelacje nawigzywane przez przedsigbiorstwo z partnerami biznesowymi,
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ktore umozliwiajg identyfikacje okazji wystepujacych na rynkach zagranicznych [Reid,
1983Db, p. 324].

Glowng wartos¢ dodang modelu stanowi proba wyjasnienia zastosowanych
przez firm¢ form internacjonalizacji [Young, 1987, p. 31], a takze ustalenic czynnikow,
ktore wptynely na uksztattowanie si¢ struktury organizacyjnej firmy obejmujacej rdzne
jednostki, takie jak spotki coérki czy zagraniczne komorki organizacyjne. Wedtug podejscia
strategicznego istnieje kilka czynnikéw, ktore w znaczacy sposob determinujg proces
internacjonalizacji przedsi¢biorstwa. Sg to: filozofia menadzerska, ktora przejawia sie
W sposobie mys$lenia pracownikoéw zajmujacych stanowiska decyzyjne w firmie
oraz ich stosunku  do ekspansji  zagranicznej, wielko$¢ firmy,  posiadane
przez przedsicbiorstwo doswiadczenie w dzialalnosci migdzynarodowej oraz stopien
orientacji eksportowej, czyli otwartos¢ i gotowos$¢ do realizacji zamoéwien zagranicznych
[Fonfara (red.), 2009, s. 15]. Odzwierciedleniem formalnego charakteru procesu
internacjonalizacji dokonywanego przez przedsigbiorstwo w ramach omawianego podejscia
jest strategia rozwoju firmy.

Bioragc pod uwage cechy charakterystyczne procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, eksponowane przez podejscie strategiczne, nalezy wyrdzni¢ trzy sktadowe.
Sa to zasoby firmy, relacje nawigzywane z partnerami zidentyfikowanymi w otoczeniu
oraz formy internacjonalizacji. Podobnie jak w przypadku modeli omoéwionych
we wcezesniejszej czgsci niniejszej rozprawy doktorskiej, wymienione elementy wplywaja

na dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa.

Ostatnia grupa modeli internacjonalizacji nosi nazwe modeli sieciowych.
Wsrdd najwazniejszych z nich nalezy wymieni¢ modele J. Johansona i L. G. Mattsona [1988],
D. Blankenburg [1995] i K. Fonfary [2009]. Opieraja si¢ one na podejsciu sieciowym,
ktore opisuje relacje wystepujace pomiedzy firmami. Pierwsze publikacje dotyczace trwatych
i dlugookresowych zwigzkow przedsiebiorstw [Arndt, 1980; Turnbull, Valla, 1986] pojawity
si¢ na przetomie lat siedemdziesigtych 1 osiemdziesigtych XX wieku. Istotny wktad
do badania relacji budowanych pomiedzy firmami wniosty publikacje autoréow bedacych
cztonkami mi¢dzynarodowej grupy badawczej Industrial Marketing and Purchasing Group -
IMP Group. Najbardziej znani cztonkowie grupy IMP to: D. Ford, H. Hakansson, J. Johanson,
L. G. Mattsson i I. Snehota [Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 9].

W podejsciu sieciowym zaktada si¢, ze przedsigbiorstwo funkcjonuje w otoczeniu,

ktore posiada cechy sieci. Sie¢ jest zbudowana z trzech elementoéw. Sg to: podmioty rynkowe,
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zasoby bedace w posiadaniu podmiotow, a takze dzialania podejmowane przez podmioty

(rysunek 17).

Podmioty
dazg do zwigkszenia kontroli
nad siecig
Podmioty Podmioty
kontrolujg zasoby, wykonujg dziatania,
majg okreslong maja okreslong
znajomos$¢ zasobow znajomos$¢ dziatan
Zasoby Dzialania
ludzkie i rzeczowe SIEC czynnosci wymiany,
. . - ) wytwarzania,
wzajemnie od siebie zalezne .
transakcyjne itd.

Dziatania prowadza do taczenia zasobow,
zmieniajg posta¢ danych zasobow
przy wykorzystaniu innych

Rysunek 17. Podejscie sieciowe

Zrédto: [Hakansson, Johanson 1992]

Do podmiotéow zaliczani sg wszyscy uczestnicy rynku, ktorzy przejawiajg okreslone
formy aktywnos$ci, dazac do realizacji swoich celow biznesowych. Wsrod form aktywnosci
podejmowanej przez podmioty mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje dziatan. Sg to dziatania
samodzielne (produkcja, indywidualna dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, itp.) oraz dziatania
wspolne, ktorych realizacja wymaga zaangazowania co najmniej dwéoch podmiotow
rynkowych (wymiana zasobow, kooperacja, itp.). Podmioty dysponuja pewnymi zasobami
(ludzkimi, rzeczowymi), ktore staja si¢ przedmiotem dziatan. Na skutek wzajemnej interakcji
podmiotéw w sieci zasoby podlegaja wymianie oraz modyfikacjom.

Poprzez budowanie relacji w sieci podmioty moga realizowac¢ pewne funkcje. Jedng
z nich jest wspdlne podejmowanie dziatan oraz wykorzystanie zasobow, ktore nie bytoby
mozliwe przez pojedynczy podmiot. Dodatkowo, tworzone powigzania Sieciowe moga

pozytywnie oddziatywa¢ na wyniki uzyskiwane przez podmioty poprzez umozliwienie
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dostepu do zasobow i relacji, ktore zapewniajg korzystng pozycje konkurencyjng. Ponadto,
relacje istniejagce pomiedzy podmiotami wplywaja na ksztalt sieci, poniewaz modyfikuja
zwiagzki z innymi podmiotami [Fonfara, 2009, s. 28-29]. Uwaga ta wydaje si¢ szczegdlnie
istotna w konteks$cie rozwoju przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. W podejsciu
sieciowym internacjonalizacja firmy jest bowiem traktowana jako ustanawianie,
utrzymywanie i rozwdj relacji z uczestnikami sieci na rynkach zagranicznych [Forsgren,
1989; Johanson, Mattson, 1988; Turnbull, Valla (eds.), 1986]. Dokonujac internacjonalizacji,
przedsi¢biorstwo stara si¢ wiec nawigza¢ wiezi z podmiotami zagranicznymi,
co rownoczesnie wptywa na ksztalt istniejacej sieci relacji.

Przedmiotem dalszej analizy beda trzy wybrane modele sieciowe internacjonalizacji,
a mianowicie model J. Johansona i L. G. Mattsona [1988], model D. Blankenburg [1995]
i model K. Fonfary [2009]. Model sieciowy J. Johansona i L. G. Mattsona [1988] wyroznia
dwa czynniki determinujace proces ekspansji zagranicznej w podejsciu sieciowym. Sa to:
stopien internacjonalizacji firmy oraz stopien internacjonalizacji sieci. Stopien
internacjonalizacji firmy okresla jej pozycj¢ zajmowana W sieciach zagranicznych, natomiast
stopien internacjonalizacji sieci dotyczy liczby i sity relacji wystepujacych pomigdzy réznymi
podmiotami w sieci [Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 30]. Biorgc pod uwagg stopien
internacjonalizacji firmy oraz sieci mozna wyr6ozni¢ cztery modelowe sytuacje,

odzwierciedlajace zagadnienie umig¢dzynaradawiania W podejs$ciu Sieciowym (rysunek 18).

Stopien internacjonalizacji sieci

'g niski wysoKki
D
S S > s e r
L c o Weczesnie P6zno
2o £ niski ) .
S o= zaczynajacy zaczynajacy
7n 2
O .
= wysoki . Samotny Mlt;’dz’yn.arodowy
mi¢dzynarodowy wsrod innych
v

Rysunek 18. Warianty internacjonalizacji w modelu sieciowym J. Johansona
i L. G. Mattsona
Zrédto: [Johanson, Mattson, 1988, p. 295]
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"Wczesnie zaczynajacy" opisuje przykilad przedsigbiorstwa, ktore nie posiada
powiazan z partnerami zagranicznymi lub sa one mato istotne. Pozostale podmioty w sieci
prezentuja podobng charakterystyke. Dodatkowo, wiedza firmy o tym, jak skutecznie
konkurowa¢ na rynku zagranicznym, jest ograniczona. W procesie dotychczasowego rozwoju
nie rozwinegla bowiem doswiadczenia, ktére umozliwiatoby dokonanie ekspansji zagraniczne;.
Biorac pod uwage brak wiedzy i doswiadczenia, potencjalni partnerzy zagraniczny wykazuja
umiarkowane zaufanie w stosunku do mozliwosci nawigzania relacji. W przypadku
przedsigbiorstwa  okreslanego  jako  "wczesny  poczatkujacy"  najlepsza  formg
internacjonalizacji wydaje si¢ by¢ skorzystanie z ustlug posrednika, ktéry posiada zasoby
umozliwiajace skuteczne konkurowanie na rynkach zagranicznych. Wybierajac $ciezke
ekspansji zagranicznej firma bedzie dazy¢ do minimalizacji ryzyka. Docelowy rynek
zagraniczny powinien wigc cechowaé si¢ podobienstwem do rynku krajowego, co umozliwi
wykorzystanie wiedzy i do§wiadczenia, zgromadzonych dotychczas na rynku lokalnym. Jezeli
przedsiebiorstwo posiada bogate zasoby, moze zdecydowac si¢ na dokonanie bezposredniej
inwestycji zagranicznej poprzez przejecie lub inwestycj¢ typu greenfield. W ten sposob firma
zyska mozliwo$¢ szybszego zdobycia do$wiadczenia 1 zaufania podmiotoéw zagranicznych,
ktére sg niezbedne w celu zwigkszenia zaangazowania w sieci relacji, jednak ryzyko takiej
formy aktywnosci jest wigksze w poréwnaniu z wykorzystaniem ustug posrednika.

Wraz z rozwojem dziatalnosci "wczesnie poczatkujacy" moze naby¢ cechy firmy
okreslanej jako "samotny miedzynarodowy". Jest to przedsigbiorstwo, ktore charakteryzuje
si¢ wysokim poziomem internacjonalizacji. Posiada wiec duza wiedzg 0 sposobie skutecznego
konkurowania na rynkach zagranicznych, ktoéra wynika z doswiadczenia zdobytego
w procesie internacjonalizacji. Ze wzgledu na zajmowang pozycje rynkowg ma rowniez
dostep do zasobow zewngtrznych, ktore sg oferowane przez pozostatych uczestnikow Sieci.
Firma ma zdolno$¢ do minimalizacji ryzyka wynikajacego z funkcjonowania w $rodowisku
miedzynarodowym, CO przejawia si¢ podejmowaniem dziatan tak kosztownych, jak adaptacje
produktowe. Ze wzgledu na zaawansowany stopien internacjonalizacji pewna przeszkoda
nadrodze rozwoju przedsigbiorstwa jest koordynacja dziatan na réznych rynkach
zagranicznych. Wysoki stopien internacjonalizacji firmy ma rowniez pewng zalete.
Ze wzgledu na fakt, ze otoczenie, w ktoérym funkcjonuje przedsigbiorstwo, cechuje si¢ niskim
stopniem internacjonalizacji, posiada ono zdolno$¢ wplywania na ksztalt istniejacej Sieci.
Pelnigc dominujaca role, wptywa bowiem na ilos¢ i site nawigzywanych relacji.

"P6zno zaczynajacy" nie posiada bezposrednich wigzi z sieciami dostgpnymi

na rynkach zagranicznych, poniewaz, dokonujac ekspansji zagranicznej, zdecydowal sie¢
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na skorzystanie z ustug posrednikéw. W ten sposob ogranicza wtasne mozliwo$ci zdobywania
wiedzy na temat srodowiska miedzynarodowego. Dodatkowo, w poréwnaniu z innymi
uczestnikami rynku, ktoérzy cechuja si¢ rozwinigta siecig relacji, ma mate mozliwosci
wplywania na ksztatt relacji. Jego pozycja konkurencyjna na rynkach zagranicznych jest wigc
niekorzystna. "P6zno zaczynajgcy" posiada dwie mozliwosci rozwoju, ktére W znacznym
stopniu zaleza od rozmiarow firmy. W przypadku matych przedsi¢biorstw powinna nastapic¢
specjalizacja w spetnianiu potrzeb okreslonego segmentu rynku nabywcow. Konieczne jest
wigc znalezienie niszy rynkowej, ktora, dzieki elastycznemu dopasowaniu, umozliwi firmie
dalszy rozwoj. Jezeli przedsigbiorstwo jest duze, jego zdolno$ci adaptacyjne do potrzeb
rynkow zagranicznych sa ograniczone. Mozliwymi formami rozwoju dla firmy sa wtedy
takiej formy internacjonalizacji, jak przejecie lub joint-venture. Ze wzgledu na brak
doswiadczenia ich zastosowanie wigze si¢ jednak ze znacznym ryzykiem.

Okreslenie "migdzynarodowy wsréd innych™ odnosi sie do przedsigbiorstwa
0 wysokim stopniu internacjonalizacji, ktore funkcjonuje w otoczeniu innych firm
miedzynarodowych, ktorych sieci relacji sa dobrze rozwinigte. Posiada wigc mozliwo$é
czerpania zasobow od podmiotow zewngtrznych, a znaczna wiedza i bogate doswiadczenie
predysponuja do skutecznego funkcjonowania na rynku. Szczegdlne znaczenie w tym
zakresie ma koordynacja dziatalnosci poszczegolnych filii zlokalizowanych na rynkach
narodowych, a takze kontrola posrednikow wystepujacych pomiedzy przedsigbiorstwem
a nabywcg. Aby odnie$¢ sukces, firma powinna elastycznie dopasowywaé si¢ do zmiennych
warunkow otoczenia, sSwoimi dzialaniami wyprzedzajac poczynania konkurentow.
Mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa sprowadzajg si¢ wigc do postepujacej penetracji rynku,
ktora moze by¢ realizowana za pomocag takich form aktywnosci w procesie
internacjonalizacji, jak fuzje, przejecia i joint-venture.

W kolejnym modelu sieciowym autorstwa D. Blankenburg [1995] proces
internacjonalizacji przedstawiany jest jako ciagla interakcja dwoch typoéw podmiotow,
okreSlanych jako zewnetrzni i wewngtrzni Kreatorzy (rysunek 19). Do pierwszej
z wyszczegblnionych grup zaliczy¢ nalezy wszystkich uczestnikow sieci. Sg to migdzy
innymi: klienci, konkurenci, dostawcy, doradcy oraz organy publiczne. Wewng¢trzni kreatorzy
sg natomiast identyfikowani na poziomie samego przedsi¢biorstwa.

W trakcie swojej dziatalnosci kazda firma w pewnym zakresie zajmuje si¢
obserwowaniem rynku, w celu uzyskania informacji na temat aktywnos$ci konkurentoéw
lub wystapienia okazji i szans dla wlasnego rozwoju. W zwigzku z tym posiada wiedze

na temat poczynan innych podmiotow. Decyzja o dokonaniu ekspansji zagranicznej
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Dziatania zewn¢trznych kreatorow

Czas
Proces wejscia
\ \ na rynek
zagraniczny

Dziatania wewnetrznych kreatorow

Rysunek 19. Proces wej$cia na rynki zagraniczne wedlug modelu D. Blankenburga
Zrédto: [Blankenburg 1995, p. 380]

przez pozostatych uczestnikdw sieci moze wiec stanowi¢ bodziec dla firmy, ktory sktania
do uczestnictwa w procesie internacjonalizacji. Wystepowanie opisanej relacji powoduje,
ze sie¢ ulega nieustannym zmianom, czyli modyfikuje istniejgce warunki otoczenia,
co sktania przedsigbiorstwa do adaptacji wilasnych strategii rozwoju do obowigzujacych
realiow gospodarczych [Dymitrowski, 2010, s. 10-11].

W badaniach dotyczacych podejscia sieciowego na uwage zastuguje rowniez
perspektywa eksponowana przez model sieciowy K. Fonfary [2009, 2012], wedlug ktorego
zachowanie firmy uczestniczacej W procesie umie¢dzynaradawiania determinuje osiggane
wyniki. W celu ustalenia najbardziej optymalnego sposobu zachowania przedsigbiorstwa
w procesie internacjonalizacji autor wyrdznia réznorodne typy zachowan. Charakterystyke
sposobu zachowania przedsi¢biorstwa w procesie internacjonalizacji tworzg trzy cechy firmy.
Sg to: otwarto$¢ na wspodlpraceg, formalizacja procesu internacjonalizacji oraz aktywnos¢
W ksztaltowaniu sieci powigzan. Biorgc pod uwage realnos¢ wystgpowania poszczegoélnych
kombinacji cech w praktyce gospodarczej, zidentyfikowano cztery mozliwe typy zachowan
(tabela 6).

W  zaleznosci od przyjetego sposobu zachowania przedsigbiorstwo uzyskuje
réznorodne wyniki dziatalno$ci w procesie internacjonalizacji. Z biegiem czasu zachowanie
przedsiebiorstwa moze jednak ulec zmianie [Fonfara (ed.), 2012, p. 58]. Ze wzgledu na fakt,
ze sieci biznesowe podlegaja nieustannym modyfikacjom przez ich uczestnikéw, zmienia si¢
takze otoczenie konkurencyjne przedsigbiorstw. Okreslony sposéb zachowania firmy
w dluzszej perspektywie moze wigc nie przynosi¢ zamierzonych rezultatow, co skutkuje
decyzja o przyjeciu nowej strategii rozwoju (np. otwarcia si¢ na wspotprace).
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Tabela 6. Typologia zachowan przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji
eksponowana przez model sieciowy K. Fonfary

Opis:

Cechy:

Typ A- "aktywny"

Buduje sie¢ formalnych
relacji z podmiotami
W procesie
internacjonalizacji.

otwartos¢

na wspotprace
formalny proces
internacjonalizacji
aktywne
ksztattowanie sieci
powigzan

Typ B - "ulegty"

Biernie uczestniczy w sieci
relacji z podmiotami
W procesie

otwarto$¢

na wspolprace
spontaniczny proces
internacjonalizacji

Typ C - "niezalezny"

internacjonalizacji. pasywne podejscie
do tworzenia sieci
powigzan
Unika uczestnictwa w sieci .
- . . zamknigcie
relacji z podmiotami ,
na wspotprace

W procesie
internacjonalizacji i dazy
do samodzielnej aktywnosci.

formalny proces
internacjonalizacji

Typ D - "nieufny realista"

Dazy do unikania
uczestnictwa w sieci relacji
z podmiotami w procesie
internacjonalizacji jednak

zamknigcie

na wspotprace
spontaniczny proces
internacjonalizacji

czesto jest do tego zmuszony pasywne podejscie
ze wzgledu na dominacje do tworzenia sieci
siecl. powigzan

Zrodto: [Fonfara (red.), 2009, s. 58]

Modele sieciowe stanowiag znaczacy wklad w dorobek teoretyczny opisujacy

zagadnienia umi¢dzynaradawiania.

Relacje wystgpujace pomigdzy przedsigbiorstwami

W procesie internacjonalizacji tworza sie¢ licznych zalezno$ci. Na uwage zastuguje fakt,
7e powigzania sieciowe w dwojaki sposob wplywaja na internacjonalizacj¢ firm [Fonfara
(red.), 2009, s. 52]. Moga bowiem stanowi¢ impuls do rozpoczecia procesu ekspans;ji
zagranicznej przedsigbiorstwa, jak rowniez wptywac na niego, determinujgc kierunek i forme
umig¢dzynaradawiania.

Biorac pod uwage cechy charakterystyczne procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstwa eksponowane przez podej$cie sieciowe, nalezy wyrozni¢ dwie sktadowe.
Sg to zasoby bedace w posiadaniu firmy oraz relacje tworzone z innymi podmiotami

na rynkach zagranicznych. Zgodnie z informacjami przedstawionymi we wczesniejszej czgsci
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niniejszej rozprawy doktorskiej wymienione elementy w istotny sposob wplywaja

na dzialalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstwa.

Dotychczasowe badania naukowe w zakresie internacjonalizacji umozliwily
stworzenie licznych modeli umig¢dzynaradawiania przedsigbiorstw. Kazda koncepcja
charakteryzuje si¢ eksponowaniem pewnych cech szczegdlnych, ktore tlumacza niektére
aspekty zachowan firm dokonujacych ekspansji zagranicznej, nie wyjasniajac jednak
wszystkich watpliwosci. W celu przyjecia mozliwie obiektywnej perspektywy badawczej
do procesu internacjonalizacji, konieczne jest dokonanie analizy opierajacej si¢
na jednoczesnym wykorzystaniu wartosci dodanej zaprezentowanej nie w pojedynczej,
akilku koncepcjach [Dymitrowski, 2010, s. 11]. W tabeli 7 zostaly wigc zawarte
najwazniejsze sktadowe zagadnienia internacjonalizacji, prezentowane przez poszczegdlne

modele internacjonalizacji.

Tabela 7. Skladowe procesu internacjonalizacji eksponowane przez poszczegolne modele

Model internacjonalizacji Eksponowane sktadowe

e zasoby firmy (w szczegdlnosci
wiedza i doswiadczenie)

Model Uppsala o ) _ )

¢ relacje z innymi podmiotami

e formy internacjonalizacji

. . e zasoby firmy
Modele innowacyjne _ o
e formy internacjonalizacji

e formy internacjonalizacji

Paradygmat eklektyczny o ) ) )
¢ relacje z innymi podmiotami

e zasoby firmy
Podejscie strategiczne ¢ relacje z innymi podmiotami

e formy internacjonalizacji

o e zasoby firmy
Modele sieciowe o _ _ _
e relacje z innymi podmiotami

Zrodto: Opracowanie wlasne

W modelu Uppsala ekspansja zagraniczna jest zalezna od zasobow bedacych

W posiadaniu przedsigbiorstwa, w szczegolnosci wiedzy 1 do§wiadczenia. Etapowy charakter
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modelu akcentuje istotno$¢ poszczegodlnych form internacjonalizacji. Zmodyfikowana wersja
modelu Uppsala, podobnie jak modele sieciowe, akcentuje rowniez znaczenie relacji
nawigzywanych dla rozwoju firmy na rynkach zagranicznych. W przypadku modeli
innowacyjnych istotne sg zasoby firmy, ktore warunkujg mozliwos$¢ przystosowania si¢
do specyfiki otoczenia mie¢dzynarodowego oraz stosowane formy internacjonalizacji.
Paradygmat eklektyczny eksponuje istotno$¢ form internacjonalizacji, w szczegolnosci
bezposrednich inwestycji zagranicznych, natomiast jego zmodyfikowana wersja odwotuje si¢
rowniez do relacji nawigzywanych przez firm¢ z innymi podmiotami. W podejsciu
strategicznym wazne sa =zasoby firmy, relacje nawigzywane z innymi podmiotami
oraz stosowane formy internacjonalizacji. W przypadku modeli sieciowych rozwazania
naukowcoOw koncentruja si¢ na zasobach bedacych w posiadaniu  podmiotow
oraz nawiazywanych relacjach, ktore wptywaja na proces internacjonalizacji firmy.

Z informacji przedstawionych w tabeli 7 wynika wigc, Zze proces internacjonalizacji
dotyczy trzech gtownych aspektow rozwoju przedsicbiorstwa. Sg to: zasoby firmy, relacje
nawigzywane przez przedsiebiorstwo z podmiotami na rynkach zagranicznych oraz formy
dziatalno$ci na rynkach zagranicznych (formy internacjonalizacji). Dodatkowo, warto
zwroci¢ uwage na fakt, zZe pomigdzy wyszczeg6lnionymi skladowymi procesu

internacjonalizacji zachodzg pewne zaleznosci (rysunek 20).

FORMA
internacjonalizacji

RELACJE tworzone
przez firme
z innymi podmiotami

ZASOBY firmy <

Y

Rysunek 20. Wzajemna zalezno$é zasobow i relacji tworzonych przez firme z innymi
podmiotami oraz form internacjonalizacji

Zr6dto: Opracowanie wtasne
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Formy internacjonalizacji, zasoby firmy rozwijane w procesie internacjonalizacji oraz
relacje tworzone z podmiotami na rynkach zagranicznych wplywaja na siebie wzajemnie.
Formy internacjonalizacji stosowane przez przedsigbiorstwa uczestniczace w Procesie
umigdzynaradawiania wplywaja na zasoby firmy oraz relacje tworzone z innymi podmiotami.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze w literaturze przedmiotu [Duliniec, 2009, s. 106-107,
Mruk, 2012b, s. 299] wyrdznia si¢ rozne formy internacjonalizacji. W niniejszej rozprawie
doktorskiej istniejagce formy internacjonalizacji zostaly podzielone na dwie grupy:
nie wymagajgce zaangazowania kapitatu (import, eksport bezposredni, eksport posredni,
podwykonawstwo i wspotpraca niekapitalowa) oraz wymagajace zaangazowania kapitatu
(wspolpraca kapitatlowa i wlasna inwestycja bezposrednia). Firmy stosujace formy bez
zaangazowania kapitatu reprezentujg nizszy stopien internacjonalizacji, natomiast firmy
zaangazowane kapitatlowo wyzszy stopien internacjonalizacji. Dodatkowo, wyrdznione formy
internacjonalizacji mozna uszeregowac, bioragc pod uwage stopien zaawansowania rozwoju
firmy na rynkach zagranicznych w kolejnosci rosnacej (import, eksport bezposredni, eksport
posredni, podwykonawstwo, wspotpraca niekapitalowa, wspotpraca kapitalowa i wilasna
inwestycja bezposrednia). Stosujac okre$long forme aktywnos$ci na rynkach zagranicznych,
przedsigbiorstwo moze w rdéznym stopniu eksploatowac zasoby dostgpne w otoczeniu
miedzynarodowym. Im wyzsza jest forma internacjonalizacji, tym w wigkszym stopniu moze
wykorzystywac zasoby zidentyfikowane na zewnatrz firmy. W przypadku relacji tworzonych
z innymi podmiotami firma posiada lepsza pozycj¢ konkurencyjna, jezeli stosuje bardziej
zaawansowang forme internacjonalizacji. Moze bowiem wtedy w znacznym stopniu
kontrolowa¢ rozwoj 1 charakter relacji, a tym samym czerpa¢ z niej okreslone korzysci.
Dodatkowo, forma internacjonalizacji determinuje mozliwosci nawigzywania relacji
z podmiotami na rynkach zagranicznych.

Zasoby przedsigbiorstw uczestniczacych w procesie umigdzynaradawiania wptywaja
na formg¢ internacjonalizacji oraz relacje z innymi podmiotami. Posiadanie odpowiednich
zasoboOw umozliwia stosowanie bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji. Zasoby
determinuja rowniez charakter relacji nawigzywanych z podmiotami otoczenia. Im wigcej
zasobow  kontroluje przedsigbiorstwo, tym mniejsza jest potrzeba pozyskiwania
ich od partneréow biznesowych. Dodatkowo, posiadane zasoby okres$laja pozycj¢ firmy w sieci
relacji.

Relacje tworzone z innymi podmiotami wplywaja na zasoby oraz forme
internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Zwiazki z partnerami biznesowymi umozliwiaja dostep

do zasobow, ktére w ograniczonej ilo$ci sg w posiadaniu przedsigbiorstwa lub tez wystepuje

73



ich brak. Relacje moga rowniez determinowac stosowang forme internacjonalizacji poprzez
umozliwienie dostepu do nowych rynkow i segmentow konsumentdéw, zasobéw niezbednych
w rozwoju firmy oraz redukcje ryzyka dziatalnosci w otoczeniu mi¢dzynarodowym.

Trzy istotne skladowe procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstwa (formy
internacjonalizacji, zasoby oraz relacje nawigzywane z innymi podmiotami), wyrdznione
na podstawie szczeg6lowej analizy cech charakterystycznych poszczegélnych modeli
internacjonalizacji, przeprowadzonej w ramach niniejszej czgsci rozprawy doktorskiej,
wplywajg na dzialalno$¢ innowacyjng przedsi¢biorstwa. Ekspansja zagraniczna moze wiec
odgrywac znaczaca role w procesie tworzenia innowacji przez firmy, a tym samym wptywac
na osiggane wyniki. Wskazuja na to nieliczne, przeprowadzone do tej pory, badania
[Kafouros, Buckley, Sharp, Wang, 2007, p. 72], ktore dowodza, ze efektywno$¢ dziatalnosci
innowacyjnej jest zalezna od stopnia internacjonalizacji przedsi¢biorstwa. W kolejnej czesci
rozprawy dokonana zostata wigc szczegblowa analiza wplywu internacjonalizacji na proces

tworzenia innowacji.

2.2. Wplyw internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej jest ustalenie znaczenia innowacji tworzonych
w procesie internacjonalizacji dla wynikow przedsigbiorstw. W tym celu konieczne jest
okreslenie sposobu oddziatywania internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji.
Aby tego dokona¢, Autor wykorzystal wnioski przedstawione w poprzednich czg$ciach
opracowania, ktore dotycza sposobu tworzenia innowacji oraz charakterystyki procesu
internacjonalizacji. Analiza wplywu internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji
przez firmg opiera si¢ na schemacie przedstawionym na rysunku 21.

Z rysunku 21 wynika, Ze na tworzenie innowacji przez przedsigbiorstwa wptywaja
wyroznione wczesnie] trzy skladowe procesu internacjonalizacji. Sg to: formy
internacjonalizacji, zasoby oraz relacje nawigzywane z réznymi podmiotami na rynkach
zagranicznych. Wedlug Autora niniejszej rozprawy doktorskiej stanowig one Zrddta tworzenia
innowacji przez firm¢ [Dymitrowski, 2012]. Zasadnym wydaje si¢ wiec ustalenie sposobu
oddzialywania tych sktadowych na proces tworzenie innowacji.

Jedng z kluczowych sktadowych umig¢dzynaradawiania, ktory wplywa na proces
tworzenia innowacji, sa formy internacjonalizacji, ktore przedsiebiorstwo stosuje, dziatajac
na rynkach zagranicznych. Formy wptywaja bowiem na wewngtrzne zasoby firmy (wiedzg

I umiejetnosci, kulture organizacyjna, pracownikow i technologie), a takze aktywnos¢
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INTERNACJONALIZACJIA

FORMY ZASOBY RELACJE

Potrzeby

Rysunek 21. Wplyw internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji przez firme -
ujecie modelowe

Zrodto: Opracowanie wlasne

W otoczeniu zewngtrznym i wewngetrznym (wspotprace, produkceje¢, komunikacje, marketing
I dziatalno$¢ B+R). W pierwszej kolejnosci szczegdtowo nalezy wiec omowi¢ wpltyw formy
internacjonalizacji na zasoby niezbedne dla tworzenia innowacji, a nastgpnie na aktywnos¢

firmy w zakresie dziatalno$ci innowacyjne;.
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Forma internacjonalizacji stosowana przez przedsi¢biorstwo w procesie ekspansji
zagranicznej zmienia struktur¢ organizacyjng 1 procesy zachodzace wewnatrz
przedsiebiorstwa, umozliwiajac rozwo6j zasobu wiedzy i umiejetnosci [Castellani, Zanfei,
2007]. Dokonujac ekspansji zagranicznej firma zdobywa doswiadczenia, a tym samym
rozwija wiedze 1 umiejetnosci, ktore mogg zostaé wykorzystane podczas tworzenia innowacji.
Kreowanie innowacji jest procesem ztozonym i skomplikowanym. Posiadana przez firme
wiedza i umiejetnosci sg wige niezwykle istotne podczas tworzenia innowacji. Ze wzgledu
naryzyko zwigzane z dzialalnoscia innowacyjng wiele projektow konczy si¢
niepowodzeniem. Tworzenie innowacji zalezy wiec w duzej mierze od wczesniejszych
doswiadczen, ktore umozliwiajg uniknigcia licznych btedéw i1 pomytek. Przedsiebiorstwa
funkcjonujace na rynku migdzynarodowym cechujg si¢ znacznym poziomem wiedzy,
umiejetnosci oraz do$§wiadczenia, ktére zostalo rozwinigte w procesie internacjonalizacji.
Niektorzy naukowcy [Ito, Wagasuki, 2007] wskazuja jednak, ze zarzadzanie
migdzynarodowym procesem tworzenia innowacji wymaga szczego6lnych umiejetnosci.
Nalezy wsrod nich wyrézni¢ zdolno$¢ do identyfikacji, absorpcji i wykorzystania wiedzy
dostgpnej na rynku zagranicznym [Cohen, Levinthal, 1990]. Rozwdj wymienionych
umiejetnosci zalezy od stosowanej przez firme¢ formy internacjonalizacji. Poszczego6lne formy
internacjonalizacji w roznym stopniu umozliwiaja bowiem zdobywanie do$wiadczenia,
a tym samym rozw¢j wiedzy 1 umiejetnosci.

Forma internacjonalizacji wptywa rowniez na kulturg organizacyjna, ktéra ma istotne
znaczenie w procesie tworzenia innowacji. Sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa
W otoczeniu mie¢dzynarodowym okresla bowiem rozmaite cechy organizacji, wplywajace
na kreowanie innowacji, wsrdd ktorych nalezy wymieni¢ strukture organizacyjng i procesy
zachodzace wewnatrz firmy [Brockman, Morgan, 2003; Kanter, 1988]. Proces
internacjonalizacji wymaga zmiany dotychczasowego sposobu organizacji dziatalnosci,
poprzez dostosowanie jej do odpowiedniej formy ekspansji, wplywajac tym samym
na kreowanie innowacji.

Wplyw formy internacjonalizacji na dzialalno$¢ innowacyjna znajduje rowniez
odzwierciedlenie wéréd pracownikow przedsigbiorstwa. Forma okresla bowiem aktywnos$¢
pracownikow, charakter wykonywanych zadan oraz reguty organizacyjne, ktérym podlegaja,
odgrywajac znaczgcg rol¢ w procesie tworzenia innowacji oraz przewidywaniu jego efektow.
Wazna w tym wzgledzie jest funkcja kadry zarzadzajacej, ktéra polega na utatwianiu
tworzenia innowacji. Fakt ten wynika ze zlozono$ci procesu tworzenia innowacji [Miller,

Osborn, 2008, p. 174-175] i1 koniecznosci dostosowania poszczegdlnych jednostek
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zidentyfikowanych wewnatrz przedsiebiorstwa do funkcjonujgcego systemu organizaCyjnego.
W literaturze przedmiotu jednostki te okreslane sg jako agenci adaptacji (adaptive agents)
[Maguire, McKelvey, 1998]. Agenci adaptacji s3 w rzeczywisto$ci pracownikami firmy.
Adaptujac sie do warunkow istniejgcego systemu organizacyjnego, pracownicy tworza nowy
tad organizacyjny, ktory odzwierciedla kolektywne oczekiwania wszystkich jednostek. Warto
zwréci¢ uwage, ze w firmach o duzym rozmiarze niektére jednostki same tworzg zlozone
systemy organizacyjne. Fakt ten jest istotny dla tworzenia innowacji przez przedsi¢biorstwo,
poniewaz proces internacjonalizacji wymaga czesto zwickszenia rozmiardw firmy
oraz rozbudowania struktury organizacyjnej w celu skutecznego funkcjonowania na rynkach
zagranicznych. Fakt ten potwierdzaja wyniki badania empirycznego przeprowadzonego
przez D. I. Prajogo et. al. [2004], ktore wykazaly, ze wewnetrzne praktyki zarzadzania
odgrywajg istotng role w dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw.

Niektorzy naukowcy [Charpie, 1967] zwracaja uwage, ze wielko$¢ przedsigbiorstwa
moze powodowaé pewne ograniczenia dla dzialalno$ci innowacyjnej ze wzgledu
na konieczno$¢ przestrzegania rozbudowanych procedur oraz znaczng biurokracje. Inni
[Soresen, Chandy, Prabhu, 2003] twierdza jednak, ze duze przedsigbiorstwa posiadaja
zdolno$¢ tworzenia wickszej liczby innowacji niz firmy mate. Dzieje si¢ tak, jezeli
przedsigbiorstwo posiada umiejetnosci tworzenia dynamicznych struktur organizacyjnych,
odpowiedniej kultury pracy oraz rozbudowanych relacji z innymi podmiotami [Burgleman,
2002; Christensen, 1997; MacMillan, McGrath, 2000].

Forma internacjonalizacja wptywa rowniez na tworzenie innowacji poprzez
technologig, ktora dysponuje przedsiebiorstwo. Wykorzystanie pewnych technologii moze
wigzaé si¢ z koniecznoscig stosowania przez firme¢ okreSlonych form internacjonalizacji
(np. BIZ). Dokonanie bezpos$redniej inwestycji zagranicznej moze by¢ bowiem niezbedne
w celu kontroli sposobu wykorzystania posiadanej technologii.

Oprocz wptywu na zasoby, formy internacjonalizacji determinujg rowniez aktywno$¢é
przedsigbiorstwa w otoczeniu zewnegtrznym 1 wewngtrznym w  zakresie wspotpracy,
produkcji, komunikacji, marketingu i dziatalnosci B+R.

Relacje tworzone przez firm¢ z innymi podmiotami na rynkach zagranicznych moga
przybra¢ charakter wspotpracy, ktora jest istotnym aspektem dziatalnosci innowacyjne;j.
Im wyzsza jest forma internacjonalizacji, tym wigksza zdolnos¢ do kontrolowania rozwoju
wspolpracy posiada firma, a tym samym wiekszego stopnia wykorzystania zasobow bedacych
w posiadaniu zewnetrznych podmiotow w celu tworzenia innowacji. Relacje, tworzone

przez firme¢ z innymi podmiotami zidentyfikowanymi w otoczeniu mi¢dzynarodowym, moga
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stanowi¢ zrodlo innowacji [Pennings, Harianto, 1992; Marshall, 2004; Bekefi,Epstein,
Yuthas, 2008, p. 74]. Wedtug H. Chesbrougha [2003] oraz K. Laursena i A. J. Saltera [2006],
w celu tworzenia innowacji przedsigbiorstwa powinny nawigzywacé relacje z roznymi typami
podmiotow.

Forma internacjonalizacji odgrywa rowniez istotng role podczas jednego z etapow
tworzenia innowacji, jakim jest proces produkcji. Stosowanie odpowiedniej formy aktywnos$ci
firmy na rynkach zagranicznych moze bowiem powodowac efekty skali pozadane
przez przedsigbiorstwa. Dodatkowo moze przyczynia¢ si¢ do tworzenia okreslonych typow
innowacji (np. produktowych lub procesowych).

Forma internacjonalizacji okres$la rowniez sposdb komunikacji w przedsigbiorstwie.
Fakt ten jest niezwykle istotny, poniewaz w celu skutecznego tworzenia innowacji konieczne
jest zapewnienie sprawnego systemu komunikacji wewnatrz firmy. W takim przypadku
komunikacja powinna cechowaé si¢ tworzeniem zachet i motywacji dla pracownikdw,
a takze budowaniem poczucia identyfikacji z przedsigbiorstwem, aby mozliwa byla realizacja
wspolnej wizji [Carrero, Peiro, Salanova, 2000]. W procesie tworzenia innowacji
przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji istotna jest centralizacja
systemu komunikacji. W przypadku centralizacji systemu komunikacji wymiana wiedzy
i doswiadczenia pomiedzy pracownikami odbywa si¢ za posrednictwem centrali systemu
komunikacji, poniewaz pracownicy czesto nie posiadajg bezposredniego kontaktu. Umozliwia
to intensyfikacj¢ wymiany wiedzy i doswiadczenia pomigdzy pracownikami, ktdrzy nie znaja
si¢ nawzajem. Im wigksza jest centralizacja systemu komunikacji, tym wigksza zdolnos¢
firmy funkcjonujacej na rynkach zagranicznych do tworzenia innowacji [Prasad, Martens,
2008, p. 153].

Innowacje tworzone przez przedsigbiorstwo w procesie internacjonalizacji
nie moglyby zosta¢ skutecznie wprowadzone na rynek bez dziatan w zakresie marketingu.
Innowacyjnos$¢ produktow nie jest bowiem wylagcznym warunkiem odniesienia sukcesu
przez przedsiebiorstwo. Konieczne jest rowniez zastosowanie odpowiedniej —strategii
marketingowej [Nayak, Ketteringham, 1986]. Wybor stosownej form internacjonalizacji przez
firm¢ umozliwia odpowiednie wykorzystanie narzedzi marketing mixu. Dodatkowo, pewne
formy moga stanowi¢ zrodlo innowacji (np. franczyza umozliwia adaptacj¢ innowacji
marketingowych od franczyzodawcy).

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze wptyw formy funkcjonowania firmy w otoczeniu
miedzynarodowym na tworzenie innowacji znajduje rowniez odzwierciedlenie w dziatalnosci

badawczo-rozwojowej. Przedsigbiorstwo moze bowiem podja¢ decyzje o internacjonalizacji
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dzialu B+R, co w istocie jest bezposrednig inwestycjg zagraniczng [Schmiele, 2009, p. 8].
W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy rodzaje motywow, ktére prowadza do ulokowania
dzialu B+R przedsigbiorstwa zagranicg. Wsrdd nich nalezy wymienié: poszukiwanie nowej
wiedzy, poszukiwanie nowych rynkow oraz poszukiwanie zrodet wzrostu efektywnosci
[Granstrand et al., 1993]. Poszukiwanie nowej wiedzy polega na wykorzystaniu zdolnosci
badawczych obecnych na rynku zagranicznym lub tez dostgpie do nowej technologii,
ktora wzbogaca dotychczasowy stan wiedzy firmy. W takim przypadku ustanowienie
placowki badawczej poza rynkiem lokalnym umozliwia lepsze wykorzystanie zasobow
zidentyfikowanych na rynku zagranicznym. Poszukiwanie nowych rynkow ma na celu
umozliwienie sprzedazy innowacji tworzonych przez przedsicbiorstwo wickszej liczbie
nabywcow. Ze wzgledu na fakt, ze tworzenie innowacji jest kosztownym procesem,
ich sprzedaz wyltacznie na rynku lokalnym moze okaza¢ si¢ nieoptacalna. Poszukiwanie
zrédet wzrostu efektywnosci firmy prowadzi do wykorzystania czynnikéw niezbednych
do tworzenia innowacji, ktore sg dostepne na rynku zagranicznym. Przykladem takiego
czynnika jest kapital ludzki, potrzebny do kreowania innowacyjnych rozwigzan,
ktéry na rynku zagranicznym moze charakteryzowaé si¢ jakoscia podobng do rynku
lokalnego, jednak znacznie nizszymi kosztami.

Internacjonalizacji dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsigbiorstwa powoduje
niwelacje¢  negatywnych  efektow  wysokiego  stopnia  niepewnos$ci  nabywcow
oraz konkurentow, jakim  charakteryzuje si¢  otoczenie = miedzynarodowe. Fakt
ten ma szczegodlne znacznie w przypadku funkcjonowania firmy na rynku globalnym,
poniewaz umozliwia zdobywanie wiedzy 1 doswiadczenia z wielu roznych rynkow. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze zastosowanie takiej strategii posiada potencjalne niedogodnos$ci. Jedna
Z nich jest rozwgj firmy na wielu ptaszczyznach jednoczesnie, co utrudnia sprawowanie
kontroli. Druga natomiast jest konieczno$¢ posiadania sprawnie funkcjonujacego sytemu
komunikacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi zajmujacymi si¢ badaniami i rozwojem

a produkcja i marketingiem [Caeldries, Moenaert, 1993, p. 168-169].

Kolejna, obok formy internacjonalizacji, sktadowa internacjonalizacji, ktéra wplywa
na proces tworzenia innowacji, sa zasoby rozwijane przez przedsi¢biorstwo dokonujace
umigdzynaradawiania. Nalezy ws$rdd nich wymieni¢ umiejgtnosci, wiedze, pracownikow
firmy, technologi¢ oraz kulture organizacyjng. Wedlug M. Kotabe [1990] firmy

zaangazowane w proces internacjonalizacji potrafig lepiej, niz firmy dzialajace wyltacznie
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na rynku lokalnym, spozytkowa¢ dostgpne zasoby, a tym samym posiadajg wicksza zdolnosé¢
tworzenia innowacji.

W celu tworzenia innowacji przedsigbiorstwa powinny posiada¢ pewne umiej¢tnosci.
W przypadku firm miedzynarodowych o duzej wielkosci, kreujacych innowacyjne
rozwigzania, nalezy do nich zaliczy¢: tworzenie relacji z kluczowymi podmiotami
zidentyfikowanymi w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz wewnatrz firmy, koordynowanie
czynno$ci réznych oddzialdéw 1 komorek organizacyjnych o rozbieznych celach,
zmierzajagcych do tworzenia innowacji, oraz tworzenie infrastruktury umozliwiajgcej
kreowanie nowatorskich rozwigzan. Wymienione umiejetnosci okreslaja przedsiebiorczos¢
firmy [Van de Ven, Engleman, 2004, p. 48]. W przypadku mniejszych firm przedsi¢gbiorczosé¢
w szczegdlnosci dotyczy osoby wiasciciela, ktory osobiscie zarzadza malym zespolem
pracownikow, bezposrednio przekazujac im codzienne polecenia i instrukcje. W przypadku
firm migdzynarodowych przedsi¢biorczo$¢ ma charakter posredni
oraz zinstytucjonalizowany. Fakt ten wynika z rozbudowania struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, ktora sktada si¢ z licznych pracownikéw oraz oddziatow 1 fili
zlokalizowanych w r6znych krajach. Wtedy kadra zarzadzajagca zmuszona jest
wykorzystywac istniejgce rozwigzania strukturalne w celu zarzadzania przedsigbiorstwem.

Inng umiejetnoscig jest identyfikacja potrzeb rynku oraz nadarzajacych sie okazji,
ktora jest wazna dla dziatalnosci innowacyjnej oraz dlugoterminowej konkurencyjnosci firmy
[Teece, 2000]. W tym przypadku istotne jest rowniez tempo adaptacji przedsigbiorstwa
do czynnikow  $srodowiska migdzynarodowego. Szybko$¢ dostosowania si¢ firmy
do uwarunkowan rynku wigze si¢ z okreslonymi korzysciami. Nalezg do nich [Cooper, 1993]:

e umiejetno$¢ spetnienia potrzeb nabywcow 1 dostosowania si¢ do zmiennych
warunkow rynkowych szybciej niz konkurenci,

e szybka realizacja przychodow ze sprzedazy produktow,

e redukcja ryzyka wystapienia zmian na rynku przez skrocenie okresu aktywnosci.

Uczestniczac w procesie umi¢dzynaradawiania przedsigbiorstwo rozwija umiejgtnosci,
ktore mogg zosta¢ wykorzystane w procesie kreowania innowacji.

Istotnym zasobem wykorzystywanym podczas tworzenia innowacji jest rowniez
wiedza. Wedlug M. Hitta, R. Hoskissona i H. Kim [1997] internacjonalizacja umozliwia
firmie dostep do nowych zrédet wiedzy oraz pozyskiwanie pomystow z wielu nowych
rynkéw 1 kultur. Dodatkowo, internacjonalizacja umozliwia dostep do zasobow badawczo-
rozwojowych [Kobrin, 1991]. T. M. Devinney [1995] twierdzi, ze postepujacy proces
globalizacji wplywa na mozliwos$ci kreowania innowacji przez przedsi¢gbiorstwo, poniewaz
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dostarcza duze ilosci roznorodnych informacji, ktore firma, dzigki posiadanej wiedzy, moze
skutecznie wykorzysta¢. Zdolno$¢ firmy do pozyskania i wykorzystania wiedzy jest istotna
dla tworzenia innowacji i1 ksztattowania korzystnej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
[Cohen, Levinthal, 1990]. W celu dokonania implementacji wiedzy dost¢pnej w otoczeniu
przedsigbiorstwo powinno posiada¢ zdolno$¢ do integracji pozyskanych informacji
Z posiadanym zasobem wiedzy. Zdolno$¢ absorpcji moze zosta¢ rozwinig¢ta przez firme
na skutek prowadzenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej Ilub produkcyjnej. Jednak
w przypadku, kiedy pozyskiwana wiedzy w znaczacy sposob rozni si¢ od aktualnie bedacej
w posiadaniu firmy®, konieczne jest wyksztalcenie zdolno§ci przetwarzania wiedzy.
Wtymcelu niezbgdne jest stworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych,
a takze narzgdzi do pozyskiwania, kreacji i utylizacji wiedzy [Jantunen, 2005, p. 337-338].

Oprocz prowadzenia wlasnej dzialalnosci badawczo-rozwojowej firmy czgsto staraja
si¢ pozyska¢ wiedz¢ z otoczenia za pomocag licencji, przejmowania innych firm
lub zatrudniania wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Jest to spowodowane
koniecznos$cig posiadania wlasnej wiedzy w celu identyfikacji i oceny wiedzy dostgpnej
w otoczeniu [Rosenberg, 1990)]. Fakt ten sugeruje konieczno$¢ samodzielnego tworzenia
wiedzy, jak i pozyskiwania jej z zewnatrz w procesie tworzenia innowacji [Cassiman,
Veugelers, 2005, p. 15]. Dokonujac internacjonalizacji firmy rozwijaja wiedzg konieczng
w kreowaniu innowacji.

Umigdzynaradawiania determinuje réwniez wazny zasOb W procesie tworzenia
innowacji, jakim sg pracownicy przedsigbiorstwa. Niektorzy autorzy [Woodman, et al., 1993;
Woodman, Sawyer, Griffin, 1998] podkreslaja, ze ludzie odgrywaja najistotniejsza role
W procesie tworzenia innowacji. Mysl ta wydaje si¢ szczegdlnie istotna w kontekscie firm
zaangazowanych w proces internacjonalizacji, poniewaz internacjonalizacja umozliwia
zatrudnianie wysoko wykwalifikowanych pracownikow i1 ekspertow [Cheng, Bolon, 1993].
Dodatkowo, firmy mocno zinternacjonalizowane moga wykorzystywa¢ cechy
poszczegbdlnych rynkéw w celu obnizania kosztéw tworzonych innowacji za pomocg dostepu
do taniej sity roboczej [Kafouros, et al, 2008, p. 7].

Internacjonalizacja umozliwia takze rozwoj technologii bedacej w posiadaniu
przedsiebiorstwa, ktora petni istotng role¢ w tworzeniu innowacji. Funkcjonujac w otoczeniu

migdzynarodowym firmy zyskuja bowiem dostgp do najnowszych rozwigzan

® Taka sytuacja ma czesto miejsce na rynkach zagranicznych, ktére cechujg sie

wystepowaniem dynamicznych zmian.
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technologicznych, ktére mogg zosta¢ zaimplementowane w procesie produkcji. Dodatkowo,
ze wzgledu na wzmozong walke konkurencyjna, przedsigbiorstwa zmuszone sa stosowac
narzgdzia umozliwiajagce podnoszenie efektywno$ci tworzenia produktow oraz redukcje
kosztow. Rozwinieta technologia dostepna na rynkach zagranicznych pozwala osiggngé
te efekty.

Proces umig¢dzynaradawiania w istotny sposob wplywa rowniez na kulture
organizacyjna przedsigbiorstwa. Interakcje z réznymi typami podmiotdéw zagranicznych
umozliwiajg bowiem czerpanie doswiadczenia przez firmy oraz kopiowanie rozwigzan,
ktére okazaly si¢ skuteczne dla innych. Dodatkowo, ze wzgledu na znaczne rdznice
wystepujace pomiedzy otoczeniem mie¢dzynarodowym i zagranicznym konieczne jest
stworzenie Srodowiska otwartego na rézne postawy spoteczne, religijne, kulturowe, itd.
Kultura organizacyjna charakteryzujaca si¢ otwarto$cig i elastyczno$cig sprzyja Wzrostowi
efektywnosci pracy oraz mozliwo$ciom generowania nowych pomystéw, co znajduje

odzwierciedlenie w procesie tworzenia innowacji.

Ostatnig, obok formy internacjonalizacji i zasobow, kluczowg skladowa
umi¢dzynaradawiania, ktéra wptywa na proces tworzenia innowacji, sa relacje na rynkach
zagranicznych. Wsrod motywow nawigzywania relacji w celu tworzenia innowacji nalezy
wymieni¢ [Arias, 1995, p. 52]:

e redukcje ryzyka i1 kosztow wynikajacych ze ztozonej natury technologii,

e redukcje i podziat niepewnosci oraz kosztow dziatalno$ci B+R,

e pozyskanie wiedzy partnera,

e skrocenie czasu pomigdzy stworzeniem innowacji i jej wprowadzeniem na rynek,
e poszukiwanie okazji rynkowych,

e mozliwo$¢ dokonania ekspansji zagranicznej,

e zwigkszenie zakresu oferty handlowe;.

Relacje rozwijane przez firmy dokonujace umiedzynaradawiania dotycza pewnych
istotnych elementow procesu tworzenia innowacji, wsrdd ktorych nalezy wymieni¢ rézne
typow podmiotéw na rynkach zagranicznych, potrzeby podmiotéw identyfikowanych
W otoczeniu miedzynarodowym oraz zasoby przedsigbiorstwa. W pierwszej kolejnosci
szczegdtowo omoéwiono wpltyw relacji z podmiotami otoczenia i identyfikowanych
przez nie potrzeby na kreowanie innowacji, a nastgpniec na zasoby firmy niezbedne

w dziatalno$ci innowacyjne;.
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Firmy zaangazowane w proces internacjonalizacji mogg tworzy¢ innowacje,
wykorzystujac relacje z réznorodnymi typami podmiotéw [Santos et al., 2004]. W celu
prowadzenia skutecznej dziatalno$ci K. Fonfara [2014, s. 65] zwraca uwage na konieczno$¢
nawigzywania przez firme relacji z nabywcami, podmiotami opiniotworczymi, dostawcami,
potencjalnymi pracownikami, wplywowymi podmiotami, konkurentami oraz podmiotami
wewngtrznymi. Niektorzy autorzy [Story, Cameron, Walsh, 2011, s. 8] podkreslaja wazng
role podmiotow takich jak organy rzadowe, doradcze czy branzowe w tworzeniu innowacji,
ktore dostarczaja cennych informacji, umozliwiajg identyfikacje zrodel finansowania
oraz tworzg platformy sprzyjajace nawigzywaniu kontaktow. Natomiast inni [Vercauteren,
2008] zwracaja uwage, ze najbardziej istotng role w kreowaniu innowacji majg relacje
z nabywcami i dostawcami.

Wedhug M. A. McGinnisa i R. M. Vallopra'y [1999] w procesie tworzenia innowacji
istotne jest zaangazowanie dostawcow w celu ustalenia prawdopodobienstwa sukcesu
przez nowe produkty wprowadzane na rynek. W wielu przypadkach nowe pomysty powstaja
dzigki ksztattowaniu relacji z dostawcami, ktdrzy sg zainteresowani jak najwigksza warto$cia
sprzedazy. Wykorzystujac posiadang technologie, staraja si¢ wiec wprowadzi¢ swoje
produkty na rynek. W zwiazku z tym nastagpi¢ moze stworzenie nowatorskiego sposobu
dystrybucji lub wykreowania nowego produktu, a wigc innowacja. Tworzenie innowacji
dzigki dostawcom wymaga jednak identyfikacji, selekcji, monitoringu i ich kontroli
przez firme.

Rowniez wiezi, ktore przedsiebiorstwo nawigzuje z nabywcami [Von Hippel, 1988],
mogg stanowi¢ zrodto informacji, wiedzy itd., a w rezultacie rowniez innowacji. Wedlug
V. Story, E. C. Camerona i K. Walsha [Story, Cameron, Walsh, 2011, s. 8] istotng kwestig
podczas omawiania roli relacji w kreowaniu innowacji s3 mechanizmy komunikacji. Kontakty
nieformalne maja bowiem znaczacy wplyw na tworzenie radykalnie nowych produktow.
Kreowanie innowacji jest pewnym procesem, ktory obejmuje wiele szczebli przedsigbiorstwa,
a wiec angazuje licznych pracownikéw. Decyzje podejmowane w owym procesie sg z reguty
obarczone znacznym ryzykiem, szczego6lnie ze wzgledu na fakt, Ze innowacje sg kosztowne
I czasochtonne. Wazna jest wigc reputacja poszczegélnych osob oraz osobiste zaufanie
[Dymitrowski, 2012, s. 230-231].

Relacje nawigzywane przez przedsigbiorstwo stanowig okazje do zdobycia lepszej
pozycji rynkowej. Efekt taki osiggnaé mozna dzigki innowacjom, ktore bylyby nieefektywne,
gdyby firma dziatata samodzielnie. W literaturze przedmiotu [Veugelers, 1997; Haagedoorn,

2002] istniejg publikacje dotyczace znaczenia wspotpracy migdzynarodowej w celu tworzenia
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innowacji (np. prowadzenia wspdlnych badan). Dodatkowo, omawiane sg roéwniez aspekty
prowadzenia  skoordynowanych  dziatah oraz  wspolnego  kreowania  wartosci
przez przedsigbiorstwa (Dyer, Singh, 1998; Ring, Van de Ven, 1994). W celu nawigzania
wspolpracy firma musi wykazywaé odpowiednie nastawienie. Innymi stowy, powinna
cechowa¢ si¢ otwartoscia na wspdtprace. Otwarto§¢ na wspotprace umozliwia
bowiem tworzenie oraz adaptacj¢ innowacji od partnerow zagranicznych. W literaturze
przedmiotu wyroznia si¢ wiele rodzajow otwartosci. W kontekscie dziatan innowacyjnych
nalezy zwréci¢ uwage na [Dahlander, Gann, 2010]: jawno$¢ (okreslajaca uzewngtrznienie
wewnetrznych zasobow dla innych podmiotow), sprzedaz (okreslajaca sposob komercjalizacji
wynalazkow i technologii lub zasobow rozwinietych wewnatrz organizacji), wykorzystanie
(okreslajace uzycie zewngtrznych zrédet innowacji) i pozyskiwanie (sposdb zdobywania
Z otoczenia czynnik6w umozliwiajacych tworzenie innowacji). Dlatego tez otwarto$¢
powinna by¢ postrzegana z perspektywy réznych form wspotpracy z podmiotami
zidentyfikowanymi w otoczeniu. Innymi cechami, poza otwarto$cig, ktore wydajg sie
wplywaé na proces tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwo we wspotpracy z parterami
zagranicznymi s3 zaangazowanie w tworzenie relacji oraz formalizacja procesu
internacjonalizacji [Dymitrowski, 2012].

Nie wszystkie przedsigbiorstwa sa chetne, aby nawigzywacé relacje w procesie
internacjonalizacji, poniewaz taka aktywnos¢ wigze si¢ z duzym ryzkiem. Podczas
gdy niektore firmy decyduja si¢ na dziatanie samodzielne, istnieja przedsigbiorstwa,
ktore wspdlpracuja z innymi podmiotami na rynkach zagranicznych. Ta grupa firm jest
predestynowana do tworzenia innowacji w wyniku wspélpracy. Wedtug K. Fonfary [2009,
S. 58] istniejg dwa typy przedsigbiorstw, ktore cechuja si¢ otwartoscig na wspotprace (Typ A -
"Aktywny" i Typ B - "Ulegly"). Charakterystyka firmy typu A to otwarto$¢ na wspotprace,
formalizacja procesu internacjonalizacji i aktywne ksztaltowanie sieci powigzan, natomiast
charakterystyka firmy typu B to otwarto$¢ na wspotprace, spontaniczny charakter procesu
internacjonalizacji 1 pasywne podejscie do tworzenia sieci powigzan. Biorgc pod uwage
wyniki przeprowadzonych badan, przedsigbiorstwa typu A uzyskuja lepsze rezultaty
dziatalnos$ci innowacyjnej prowadzonej przy wspolpracy z innymi podmiotami niz firmy typu
B, co wumozliwia im wuzyskiwanie lepszych wynikow prowadzonej dziatalnosci,
a takze gwarantuje sukces [Dymitrowski, 2012].

Warunkiem tworzenia skutecznych innowacji jest zrozumienie potrzeb rynku
[Carnegie, 1993; Cooper, Kleinschmidt, 1993]. W przypadku relacji tworzonych

przez przedsiebiorstwo z nabywcami, nalezy zwroci¢ uwage wystepowanie dwoch mozliwych
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stanowisk zajmowanych przez firme¢ [Slater, Mohr, 2006]. Przedsi¢biorstwo moze by¢
zorientowane na nabywce (customer-oriented) lub kierowane przez potrzeby nabywcow
(customer-led). Przedsigbiorstwo zorientowane na nabywc¢ dazy do sprostania potrzebom
nabywcow, dokonujac stosownych modyfikacji, jak réwniez stara si¢ zidentyfikowac utajone
potrzeby obecnych oraz potencjalnych nabywcéw w celu wypracowania mozliwosci
ich spelnienia w dlugim okresie. W przypadku firmy kierowanej przez oczekiwania
nabywcow istotne sg identyfikowane potrzeby, ktore prowadza do wprowadzania pozadanych
zmian w przedsigbiorstwie. Zazwyczaj podejécie takie dotyczy krotkiego okresu i zostaje
zainicjowane przez nabywce.

Relacje tworzone przez firm¢ w procesie internacjonalizacji wplywaja roéwniez
na zasoby (wiedz¢ i umiejetnosci, pracownikow, kultur¢ organizacyjng, oraz technologie)
niezbedne w celu tworzenia innowacji. Przedsigbiorstwa zaangazowane Ww proces
umie¢dzynaradawiania posiadaja ograniczone zasoby wiedzy i umiejetnosci. W celu kreowania
innowacyjnych rozwigzan konieczne moze zatem okaza¢ si¢ pozyskiwanie zasobow
od innych podmiotéw zidentyfikowanych w otoczeniu. Sytuacja taka jest mozliwa dzigki
nawigzywanym relacjom.

W dzisiejszych czasach powszechng praktyka w procesie kreowania innowacji jest
tworzenie wspolnych zespotdéw badawczych w celu umozliwienia wymiany wiedzy
i umiejetnosci. Dodatkowo, istniejg specjalne programy rozwoju dla pracownikow,
ktorzy przez okreslony czas pracuja w innych firmach, aby tam zdoby¢ niezbedne
kwalifikacje. Warto rowniez zwréci¢ uwage na fakt, ze funkcjonowanie przedsi¢biorstwa
w srodowisku migdzynarodowym zmienia kulture organizacyjng na skutek interakcji
Zroznymi typami podmiotow zagranicznych, co modyfikuje $rodowisko powstawania
nowatorskich rozwiazan. Relacje wplywaja rowniez na zasoby technologiczne ze wzgledu
na mozliwo$¢ pozyskania ich od partnera zagranicznego. Ze wzgledu na wysokie koszty
zwigzane z zakupem nowej technologii przedsiebiorstwo moze bowiem dazy¢ do nawigzania
relacji z innymi podmiotami na rynkach miedzynarodowych, w celu uzyskania dostepu

do stosowanej przez nie technologii.

Analiza wplywu internacjonalizacji na proces tworzenia innowacji przeprowadzona
W niniejszej czeSci rozprawy doktorskiej wskazuje, ze formy internacjonalizacji, zasoby
rozwijane podczas umi¢dzynaradawiania 1 relacje z podmiotami na rynkach zagranicznych
umozliwiaja kreowanie nowatorskich rozwigzan 1 korzystnie wptywaja na dzialalno$¢

innowacyjng.
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Warto zwr6ci¢ uwage na fakt, ze wymienione sktadowe procesu internacjonalizacji
stanowig zrodta innowacji, a dodatkowo w znaczacy sposdb modyfikuja proces ich tworzenia.

Formy internacjonalizacji wptywaja bowiem na zmian¢ sposobu kreowania innowacji,
poniewaz przedsiebiorstwa stosujg nowy rodzaj aktywnos$ci na rynkach zagranicznych. Inna
jest wiec metoda pozyskiwania czynnikéw niezbednych do tworzenia innowacji
W poréwnaniu z dziatalno$cig na rynku lokalnym. Wykorzystanie owych czynnikow jest
uzaleznione od stosowanej formy internacjonalizacji. Kazda z form stwarza okreslone
mozliwosci kreowania innowacji dla firmy, jednakze jest réwniez obarczona pewnym
ryzykiem. Im bardziej zaawansowana forma internacjonalizacji, tym wigksze korzysci,
ale i ryzyko.

Uczestniczac w procesie umie¢dzynaradawiania, przedsiebiorstwa uzyskuja dostep
do réznego rodzaju zasobow. Odmienny jest charakter zasobow na rynku lokalnym i rynkach
zagranicznych. Firma zaangazowana w proces internacjonalizacji moze gromadzi¢ zasoby,
ktorych podaz na rynku lokalnym jest ograniczona. Dodatkowo, srodowisko migdzynarodowe
oferuje dostep do nowych rodzajéw zasobow, ktore nie istniaty na rynku lokalnym. Innowacje
tworzone przy wykorzystaniu zasobow pochodzacych z rynkow zagranicznych roznig sig
wigc od nowatorskich rozwigzah tworzonych wylacznie z zasoboéw lokalnych.

Relacje tworzone przez przedsigbiorstwa na rynku lokalnym i zagranicznym réwniez
si¢ roznig. Firmy uczestniczace w procesie internacjonalizacji mogg bowiem nawigzywac
relacje z partnerami zagranicznymi, ktorych charakter jest odmienny od relacji budowanych
lokalnie. Przedsigbiorstwo realizuje inne cele 1 odnosi inne korzysci z kontaktow z partnerami
zagranicznymi, niz miatoby to miejsce w przypadku relacji tworzonych z partnerami na rynku
lokalnym. Innowacje tworzone w procesie internacjonalizacji dzigki relacjom z podmiotami
zewnetrznymi sg wigc rozne od innowacji tworzonych lokalnie.

Bioragc po uwage wptyw form internacjonalizacji, zasobow dostepnych na rynkach
zagranicznych 1 relacji nawigzywanych w otoczeniu migdzynarodowym na proces tworzenia
innowacji, nalezy stwierdzié, ze innowacje tworzone w procesie internacjonalizacji znaczgco
r6znig si¢ od innowacji tworzonych lokalnie. Dodatkowo, ze wzgledu na unikalny charakter
form dziatalnos$ci firmy na rynkach zagranicznych, zasobow pozyskanych w procesie
umig¢dzynaradawiania oraz relacji tworzonych na rynkach zagranicznych, innowacje
kreowane w procesie internacjonalizacji powinny by¢ postrzegane jako nowy, szczegdlny typ
innowacji.

Przyjecie takiego stanowiska wydaje si¢ uzasadnione, poniewaz internacjonalizacja

zmienia wszystkie, wspomniane w pierwszej czgsci niniejszej rozprawy doktorskiej, cechy
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innowacji. Nowa warto$¢ dostarczana przez innowacje w procesie internacjonalizacji jest
inna, poniewaz przedsigbiorstwo musi spelni¢ oczekiwania nowych segmentéw
zagranicznych nabywcow 1 dokona¢ adaptacji do nowych wyzwan $rodowiska
miedzynarodowego. Rezultatem dostosowania jest zmiana na wszystkich poziomach
aktywnos$ci biznesowej, ktora modyfikuje sposob funkcjonowania firmy na rynku
(np. poprzez zmiang struktury organizacyjnej itd.) i w rezultacie metody tworzenia innowacji.
Dodatkowo, potrzeba wprowadzenia innowacji na rynek mi¢dzynarodowy rozni si¢
od lokalnego, co implikuje zmiang tej cechy innowacji.

W literaturze przedmiotu brak rozrdznienia pomigdzy innowacjami tworzonymi
przez przedsicbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji a tymi, ktore dziataja
na rynku lokalnym. Wyrdznia si¢ wprawdzie innowacje, ktore sa nowe w skali $wiata, kraju
lub firmy, jednak w tym przypadku kryterium klasyfikacji jest zakres nowos$ci. Natomiast
w przypadku innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji, kryterium klasyfikacji jest
zaangazowanie firmy tworzacej innowacje W proces internacjonalizacji.

Warto réwniez wspomnie¢, ze innowacyjne modele internacjonalizacji traktuja
pierwsza realizacj¢ zamowienia zagranicznego jako innowacj¢. Wydawac by si¢ wigc mogto,
Ze innowacje tworzone w procesie internacjonalizacji nie powinny by¢ postrzegane jako nowy
typ innowacji. Jak bowiem nazywaé nowym typem innowacji co$, co juz jest innowacja?
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze odmienny, w stosunku do innych typéw innowacji, charakter
innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji dotyczy procesu, ktory ma miejsce
po podjeciu przez firm¢ decyzji o zaangazowaniu w proces internacjonalizacji. Firma,
ktora dokonuje ~ umiedzynarodowienia  dysponuje  bowiem  innymi  czynnikami
wykorzystywanymi do tworzenia innowacji, niz firma dziatajaca lokalnie.

Istnieje zatem roznica w charakterze innowacji tworzonych przez firmy w procesie
internacjonalizacji, w porownaniu do tych kreowanych przez firmy lokalne. Dlatego
tez innowacje tworzone w procesie internacjonalizacji powinny by¢ traktowane jako nowy typ
innowacji [Dymitrowski, 2012, p. 16-17].

Charakter procesu internacjonalizacji opisany w niniejszej czesci rozprawy doktorskiej
oraz jego rola w dziatalnosci przedsigbiorstw sugeruja istnienie licznych korzysci. Jedna
Z nich wydaje si¢ by¢ tworzenie innowacji. Formy internacjonalizacji, zasoby rozwijane
przez firm¢ dokonujaca umiedzynaradawiania oraz relacje nawigzywane z partnerami
zagranicznymi oferuja bowiem mozliwosci kreowania nowatorskich rozwigzan. Fakt
ten potwierdzaja niektore zrédta literaturowe. Wedlug D. A. Filipescu [2007, p. 41] proces

internacjonalizacji korzystnie wptywa na tworzenie innowacji przez przedsigbiorstwa.
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W procesie internacjonalizacji firma zdobywa dost¢p do nowych zasobdéw oraz relacji
rynkowych, co moze skutkowa¢ kreacja innowacji produktowych. W zwiazku
z konieczno$cig zmiany dotychczasowego sposobu funkcjonowania, konieczne jest réwniez
dokonanie modyfikacji w sferze organizacyjnej. Wykorzystujac zasoby zdobyte dzigki
uczestnictwu w procesie internacjonalizacji firma moze wigc wprowadzi¢ innowacje
organizacyjne. J. Lee, J. H. Lee i B. Choi [2010, p. 26] przeprowadzili badanie dotyczace
wplywu procesu internacjonalizacji na innowacje tworzone przez przedsigbiorstwa uslugowe.
Wyniki dokonanej analizy potwierdzaja korzystny wplyw internacjonalizacji na tworzenie
innowacji produktowych i organizacyjnych.

Wydaje sie, ze ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania si¢ do oczekiwan nabywcow
na rynkach zagranicznych, ktére w znaczacy sposob rdznig si¢ od potrzeb identyfikowanych
na rynku lokalnym, umigdzynaradawianie powinno wptywac rowniez na tworzenie innowacji
marketingowych. Np. firmy globalne moga lepiej promowaé innowacje, wykorzystujac
specyficzne cechy réznych rynkow [Hitt et al., 1997]. Skoro tworzenie innowacji jest
procesem dostarczania nowej wartosci dla firmy i dotyczy wszystkich obszarow dziatalnosci
przedsigbiorstwa internacjonalizacja powinna takze wplywaé na innowacje procesowe.
Dostosowujac si¢ do otoczenia migdzynarodowego, firma wprowadza bowiem rozwigzania
zmierzajace do zapewnienia efektywnosci 1 wydajnosci dziatania.

Wplyw procesu internacjonalizacji na tworzenie innowacji jest wiec dwojaki. Z jedne;j
strony umiedzynaradawianie stwarza liczne szanse dla kreowania nowatorskich rozwigzan
poprzez umozliwienie firmie dostepu do nowych zasobow, relacji itd., z drugiej natomiast
stwarza konieczno$¢ ich wykorzystania w celu dostosowania si¢ do uwarunkowan panujacych
na rynku mi¢dzynarodowym. Wydaje si¢, ze zaleznos¢ ta bedzie wzrasta¢ wraz z rozwojem
firmy na rynkach zagranicznych. Autor niniejszej rozprawy doktorskiej za celowe uznat
wigc poddanie probie weryfikacji nastepujacej hipotezy badawczej (hipoteza 1): im wyzszy
stopien zaangazowania przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, tym wieksza

liczba tworzonych innowacji.

Obok korzysci, ptynacych z prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej, przedsigbiorstwa
zaangazowane w proces internacjonalizacji napotykaja roznego rodzaju bariery, ktére mozna
zidentyfikowa¢ zard6wno wewnatrz firmy, jak i w otoczeniu, w ktorym funkcjonujg. Bariery
te dotycza dwoch aspektow innowacji. Utrudniajg proces ich tworzenia, a takze proces
wprowadzania innowacji na rynek. W literaturze przedmiotu doszuka¢ si¢ mozna przyktadow

réznego rodzaju barier. Ze wzgledu na fakt, ze przedmiotem niniejszej rozprawy doktorskiej
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sg przedsiebiorstwa funkcjonujace w srodowisku migdzynarodowym, podczas identyfikacji
barier wymieniono gtéwnie przeszkody charakterystyczne dla rynkéw zagranicznych.

Najwazniejsze z nich zostaty przedstawione w tabeli 8.

Tabela 8. Bariery dla dzialalno$ci innowacyjnej przedsi¢biorstw

Brak §rodkow finansowych

Negatywne nastawienie kierownictwa firmy

Niedostatecznie rozwini¢ta dziatalno$¢ zagraniczna

Brak wykwalifikowanych pracownikéw

Brak wymaganej wiedzy

Brak wystarczajacych informacji o rynku

Brak odpowiednich relacji rynkowych

Brak wymaganej technologii

Niewtasciwa kultura organizacji

Silna konkurencja

Obawa przed kopiowaniem rozwigzah przez konkurentow

Brak dostatecznej ochrony wtasnosci intelektualnej

Wysokie ryzyko dziatalno$ci innowacyjne;j

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Bariery okre§lone jako brak $rodkéw finansowych, negatywne nastawienie
kierownictwa  firmy, niedostatecznie rozwini¢ta dziatalno$¢  zagraniczna, brak
wykwalifikowanych pracownikéw, brak wymaganej technologii, brak wymaganej wiedzy,
brak wystarczajacych informacji o rynku, brak odpowiednich relacji rynkowych
oraz niewlasciwa kultura organizacyjna odnosza si¢ do wewnetrznych zasobow
przedsigbiorstwa. Pozostate bariery, do ktorych nalezy zaliczy¢: silng konkurencje, obawe
przed kopiowaniem rozwigzan przez konkurentow, brak dostatecznej ochrony wiasnosci
intelektualnej oraz wysokie ryzyko dziatalnosci innowacyjnej, odnosza si¢ do otoczenia,
w ktorym funkcjonuje firma.

Brak srodkow finansowych jest jednga z najwigkszych przeszkod dla dziatalnosci
innowacyjnej firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji. W badaniach na temat
przeszkoéd dla dziatalnosci innowacyjnej, przeprowadzonych przez R. Nowackiego,

az 41% respondentéw okreslito t¢ barier¢ jako istotng. Dodatkowo, 24,9% badanych firm
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zwrocito rowniez uwage na wysokie koszty wdrazania innowacji [Nowacki, Staniewski,
2010, s. 28]. Rozwigzania innowacyjne wymagaja bowiem posiadania znacznych zasobow
srodkow pienieznych, ktore sg niezbedne na poszczegdlnych etapach generowania innowacji.
Przedsi¢biorstwa zmuszone sg pokrywa¢ wysokie koszty badania rynku w celu identyfikacji
istniejgcych potrzeb, ktére powinny zosta¢ zaspokojone. Znaczne naktady pieni¢zne
konieczne sg réwniez podczas tworzenia i wprowadzania innowacji na rynek, ze wzgledu
na dlugotrwaty charakter tego procesu. Innowacyjne projekty powinny by¢ bowiem
poddawane nieustannej kontroli, w celu wykluczenia pomystow, ktéore nie spowodujg
osiggnigcia przez firme¢ zalozonych celow. W takim przypadku pewne etapy procesu
tworzenia innowacji muszg by¢ wielokrotnie powtarzane i korygowane, aby osiggnaé
zamierzony efekt, co generuje koszty.

Podczas tworzenia innowacji w procesie internacjonalizacji istotne jest réwniez
nastawienie kierownictwa firmy. Czgsto zdarza si¢ tak, ze w firmie obserwuje si¢ opoOr
przed konieczno$cia wprowadzenia zmian. Dodatkowo, kierownictwo moze nie wspierac
innowacyjnych pomysldw tworzonych na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa [Nowacki, Staniewski, 2010, s. 28].

Bariera dla dziatalno$ci innowacyjnej jest rowniez niedostatecznie rozwinigta
dziatalno$§¢ zagraniczna. Popyt na innowacje na rynku lokalnym moze by¢ bowiem
niewystarczajacy [Juchniewicz, Grzybowska, 2010, s. 42]. Przedsigbiorstwa, ponoszac
wysokie koszty tworzenia innowacji, staraja si¢ sprzedawaé swoje produkty i uslugi
do mozliwie jak najwigkszego grona nabywcoéw. Skutecznym rozwigzaniem w tym zakresie
wydaje si¢ sprzedaz na rynkach zagranicznych. Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt,
ze W badaniu przeprowadzonym przez E. Stawasz et al. [2003] firmy ponadlokalne, jako
jedng z barier dla innowacji, wskazywaty trudnosci we wprowadzaniu nowatorskich
rozwigzan na rynki zagraniczne. Sytuacja taka moze by¢ zwigzana z konieczno$cig
dopasowania cech produktow do specyficznych uwarunkowan rynkow zagranicznych,
a takze wystgpowaniem réznic kulturowych, ktore implikujag konieczno$¢ stosowania
kosztownych rozwigzan adaptacyjnych.

Istotng przeszkoda w procesie tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa
uczestniczace w procesie umi¢dzynaradawiania jest brak wykwalifikowanej sity roboczej.
Dotyczy to zaro6wno pracownikéw szczebla kierowniczego, jak 1 o0s6b technicznych
zwigzanych np. z procesem produkcyjnym. "Przedsiebiorstwa moga nie dysponowac
wykwalifikowanym personelem niezb¢dnym do podjgcia dzialalno$ci innowacyjnej albo tez

moze zaistnie¢ spowolnienie dzialalno$ci innowacyjnej ze wzgledu na niemoznosé
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znalezienia na rynku pracy niezbednego personelu" [OECD, Eurostat, 2005, s. 117-118].
Pracownicy posiadaja bowiem wiedz¢ 1 umiejetnosci, ktore sg kluczowe podczas tworzenia
innowacji.

Brak wiedzy zasluguje na szczegdlng uwage w konteksScie omawiania czynnikow
utrudniajgcych  dzialalno§¢  innowacyjng na  rynkach  zagranicznych. Wedlug
B. Godziszewskiego [2007] wiedza wptywa na innowacyjnos¢ firmy. Podobnego zdania sa
D. Foray i F. Gault [2003], ktorzy twierdza, ze transfer wiedzy powoduje wzrost mozliwosci
tworzenia innowacji. Wiedza dotyczy posiadania specyficznych informacji oraz umiejetnosci
ich wykorzystania w praktyce gospodarczej przez pracownikow. Moze by¢ zwigzana zarowno
ze sfera techniczng, ktéra odnosi si¢ do procesu produkcji, jak i sferg marketingowa
determinujacag wdrazanie innowacji na rynku. Jezeli pracownicy nie beda cechowaé sig
odpowiednim poziomem wiedzy, generowanie innowacji moze okaza¢ si¢ niemozliwe.
Istotna jest rowniez wiedza przejawiana jako posiadanie informacji rynkowych (potencjalna
liczba nabywcow, cechy oferty podmiotow konkurencyjnych, itd.), ktére umozliwiaja
odpowiednie oszacowanie popytu na rozwigzania innowacyjne oraz ustalenie wihasciwych
metod ich komercjalizacji.

Barierg dla dziatalno$ci innowacyjnej w procesie internacjonalizacji jest takze brak
odpowiednich relacji rynkowych. L. Pacholski, B. Malinowski i S. Niedzwiedz [2011, s. 59]
wskazuja np. na niewielki zakres wspotpracy pomiedzy uczelniami 1 firmami. Relacje
rynkowe odnosza si¢ jednak do wspolpracy z réznymi typami podmiotoéw gospodarczych.
Moga to by¢ zaro6wno nabywcy, jak i1 dostawcy, konkurenci, itd. Kooperacja ma na celu
tworzenie rozwigzan lepiej dopasowanych do potrzeb potencjalnych nabywcow,
a takze zmniejszenie wzajemnej konkurencji, ktéra w znaczacy sposob obniza potencjat
innowacyjny firm. Wspotpraca moze by¢ realizowana za pomoca uczestnictwa w strukturach
klastrowych [Juchniewicz, Grzybowska, 2010, s. 43], ktore umozliwiajg elastyczng
specjalizacje. Istniejgce relacje rynkowe posiadajg istotne znaczenie dla dzialalnos$ci
innowacyjnej, poniewaz umozliwiaja  przedsigbiorstwom dostep do  zasobow,
ktore nie znajduja si¢ w ich posiadaniu, a sg niezbedne w procesie tworzenia innowacji.

R. Nowacki i M. W. Staniszewski [2010, s. 28] wsrod barier dla innowacji wymieniaja
réwniez niedostateczne mozliwosci organizacyjno-techniczne w firmie. W tym konteks$cie
nauwage zastuguje bariera okreslana jako "brak wymaganej technologii". Ze wzgledu
na fakt, ze czestym typem innowacji tworzonym przez przedsigbiorstwa s3a innowacje
produktowe, technologia wykorzystywana w procesie produkcji wydaje si¢ mie¢ duze

znaczenie. Bariera ta jest zwigzana z zasobno$cia przedsigbiorstwa w $rodki finansowe,
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ktore umozliwiajg zakup technologii wymaganej podczas tworzenia innowacji. Istotna jest
rowniez zdolno$¢ firmy do elastycznej zmiany procesu wytworczego, a wiec umiejetnosc
wykorzystania nowej technologii w procesie produkcji.

Gotowos¢ do zmian, ktére s3 nastgpstwem tworzenia przez firm¢ innowacji,
oraz tempo dostosowania si¢ do nowych warunkéw dziatania sg zwigzane z istniejaca
W przedsigbiorstwie kulturg organizacyjng. Niewtasciwa kultura organizacyjna skutecznie
utrudnia wigc dziatalno$¢ innowacyjng firmy. Przyktadami elementéw wchodzacych w sktad
kultury organizacyjnej, ktore stanowig bariery dla innowacji, s3:

e zbyt duza decentralizacja, ktéra powoduje ograniczenie oddzialywania innowacji
do poszczegdlnych  elementow  struktury  organizacyjnej, nie za§ catego
przedsigbiorstwa;

e koncentracja na rozwigzywaniu lokalnych probleméw bez rozpatrywania
ich w kontekscie catej organizacji;

e brak wizji rozwoju przedsigbiorstwa oraz nadmierna obawa przed poniesieniem
porazki;

e nadmierne uzaleznienie strategii rozwoju firmy od warunkéw rynkowych
bez uwzgledniania potrzeby tworzenia innowacji;

e niewystarczajagce odzwierciedlenie konieczno$ci generowania innowacji w normach
I warto$ciach przejawianych w firmie [Kalling, 2008, p. 36].

Barierg dla dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw W procesie internacjonalizacji
jest rowniez wystepujaca na rynku konkurencja. Z jednej strony konieczno$¢ konkurowania
sprawia, ze firmy zmuszone s3 do stosowania nowatorskich rozwigzan, ktére umozliwig
im lepsze dopasowanie oferty handlowej do potrzeb rynku. Z drugiej jednak strony silna
konkurencja powoduje konieczno$¢ skupienia si¢ na aktualnej dziatalno$ci operacyjnej
i ogranicza sklonno$¢ do inwestowania w nowe, niepewne rozwigzania. Mozliwosci
prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej moga by¢ ograniczone przez dominujaca rolg
podmiotow na nim istniejgcych [Juchniewicz, Grzybowska, 2010, s. 40].

Przeszkoda dla tworzenia innowacji przez firmy zaangazowane W proces
umig¢dzynaradawiania jest rowniez czynnik, bezposrednio zwigzany z wystepujaca na rynku
konkurencja. Jest to obawa przed kopiowaniem przez inne podmioty rozwigzan
wypracowanych przez przedsigbiorstwo. W tym wzgledzie w literaturze przedmiotu zwraca
si¢ uwagg na stabo$¢ istniejgcych przepisow prawnych dotyczacych wiasnosci intelektualnej

[OECD, Eurostat, 2005, s. 118], ktore w niedostatecznym stopniu chronig innowatorow.
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Firmy nie chcg podejmowaé dziatalno$ci innowacyjnej, majac $wiadomos¢, ze rezultaty
ich pracy moga zosta¢ przywtaszczone przez konkurencj¢. Lek 6w jest racjonalny bowiem
przedsigbiorstwa wiedza, ze dokonujac zmian pozniej niz innowator, konkurenci zrobig
to W sposob lepszy i tanszy.

Innowacje s3 narzedziem sluzacym osigganiu przez przedsiebiorstwo korzystnych
wynikow rynkowych, jednak ich tworzenie i wprowadzanie na rynek zwigzane jest z duzym
ryzykiem. Dostrzec nalezy takze, ze ryzyko dotyczy wszystkich czterech typow innowacji
(produktowych, organizacyjnych, procesowych i marketingowych) [OECD, Eurostat, 2005,
s. 118]. W kontekscie dzialalno$ci innowacyjnej problem ryzyka wymaga szczegdtowej
analizy. Aby mozliwe bylo skuteczne wprowadzenie nowego rozwigzania na rynek,
konieczne jest podejmowanie ryzyka [Vargas-Hernandez, 2011, p. 46]. Otoczenie, w ktorym
funkcjonujg przedsigbiorstwa (w szczegolno$ci migdzynarodowe), charakteryzuje sig¢
niepewnoscig. Oznacza to, ze niemozliwe jest zidentyfikowanie wszystkich procesow
zachodzacych w $§rodowisku biznesowym. Jednak, wykorzystujac wiedze, doswiadczenie,
a takze posiadane informacje rynkowe, firmy sg w stanie zamieni¢ niepewnos¢ w ryzyko,
poniewaz przedsiebiorstwo moze oceni¢ prawdopodobienstwo wystgpienia okreslonych
zdarzen. A. Wzietek-Kubiak [2011, s. 146-147] identyfikuje trzy rodzaje niepewnosci. Warto
jednak zauwazy¢, ze zamiast pojecia "niepewnos¢" autorka powinna uzy¢ pojecia "ryzyko".
Niepewno$¢ oznaczataby bowiem, ze przedsigbiorstwo w zaden sposdb nie potrafi ocenié
prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych zdarzen. Sytuacja taka wydaje si¢ mato
prawdopodobna, poniewaz kazda firma dysponuje pewnym, chociazby bardzo ograniczonym,
zasobem wiedzy i1 do$wiadczenia oraz, w mniejszym lub wiekszym stopniu, posiada dostep
do informacji rynkowych. Im wigksza wiedza, doswiadczenie, a takze informacje posiadane
przez firme, tym mniejsze ryzyko zwiazane z podejmowanymi przez nig dzialaniami.
Oznacza to, ze firmy posiadajace korzystng pozycje rynkowa, a wiec duza wiedze¢, bogate
doswiadczenie 1 dostep do informacji, majg wickszg zdolnos¢ do minimalizowania ryzykag.

Natomiast firmy o gorszej pozycji rynkowej posiadajg ograniczone mozliwosci redukcji

% Niektorzy autorzy [Innovation versus risk, 2004, p. 62.] wskazuja na interesujaca zalezno$é
pomiedzy sktonnosciag do podejmowania ryzyka oraz kondycja finansowa firmy. Firmy
osiggajace korzystne wyniki prowadzonej dziatalnos$ci, a wigc posiadajace odpowiednig
wiedze, do$wiadczenie i dostep do informacji rynkowych, wprowadzaja na rynek mniej
innowacji niz firmy w gorszej od nich sytuacji. Ich sktonno$¢ do ryzyka jest wigc niska,

co moze by¢ thumaczone obawg przed utrata korzystnej pozycji konkurencyjnej.
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ryzykalo. Autor niniejszej rozprawy doktorskiej wykorzystal klasyfikacje zaproponowang
przez A. Wzigtek-Kubiak [2011, s. 146-147], jednak "niepewnos¢" zostata potraktowana jako
"ryzyko". Istniejg wigc trzy rodzaje ryzyka, zwigzane z dzialalno$cig innowacyjng firm. Sg to:

e ryzyko technologiczne i naukowe,

e ryzyko strategiczne,

e ryzyko rynkowe.

Ryzyko technologiczne i naukowe odnosi si¢ do prowadzenia przez przedsiebiorstwo
dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz zaplecza technologicznego. Badania naukowe
przyczyniaja si¢ do ksztaltowania pozycji konkurencyjnej firmy w dlugim okresie.
Pomimo faktu, ze wymagaja znaczacych naktadéw finansowych, moga zapewni¢ firmie
przewage nad rywalami rynkowymi. Osiggnigcie pozadanych rezultatow jest jednak trudne
ze wzgledu na dlugotrwaty i wieloetapowy charakter procesu. Ryzyko w tym zakresie polega
na wlasciwiej wycenie oplacalno$ci prowadzonych dziatan ze wzgledu na trudnosci
w przewidywaniu wynikow badan. Technologia natomiast w znaczacym stopniu wptywa
na proces tworzenia innowacji 1 umozliwia przeksztalcenie nowatorskiego pomystu
W narzedzie stuzace odnoszeniu korzystnych wynikow przez przedsigbiorstwo. Podobnie
jak w przypadku dziatalnosci B+R, posiadanie odpowiedniego zaplecza technologicznego
zwigzane jest z ponoszeniem naktadow inwestycyjnych przez firmy.

Ryzyko strategiczne jest zwigzane z ograniczong wiedzg na temat dziatan
realizowanych przez konkurentéw. Ponoszac koszty tworzenia innowacji, firmy zamierzaja
odrozni¢ si¢ od swoich rywali rynkowych. Jezeli wigc inne przedsigbiorstwa pracuja aktualnie
nad podobnym rozwigzaniem, zamierzony cel moze nie zosta¢ osiagniety.

Ryzyko rynkowe odnosi si¢ do wlasciwego oszacowania popytu na tworzone
innowacje. Wydaje si¢ to szczegdlnie istotne podczas pierwszego etapu procesu innowacji,
jakim jest powstawanie pomystu. Umiejetne odrzucenie idei, majacych male szanse
na skuteczng komercjalizacj¢ w znaczacym stopniu ograniczy koszty ponoszone przez firme.
Podczas  przewidywania  mozliwosci ~ wykorzystania ~ tworzonych  innowacji,
a takze szacowania wielko$ci przysztej sprzedazy, nalezy wziag¢ pod uwage reakcje

konkurentow na wprowadzenie na rynek innowacji. Moga oni bowiem obnizy¢ ceny

19 przyktadem firm o relatywnie gorszej pozycji moga by¢ mate i $rednie przedsiebiorstwa.
Wedlug D. Brown'a [1997] ze wzgledu na ograniczone zasoby techniczne, menadzerskie,
finansowe i informacyjne mate i $rednie przedsigbiorstwa posiadaja malg sklonnosé

do podejmowania ryzyka.
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oferowanych przez siebie produktow i ustug, aby w ten sposéb konkurowac ze stworzonag
przez przedsigbiorstwo innowacja. Cena stanowi istotng determinant¢ w procesie
podejmowania decyzji o zakupie podejmowanej przez nabywcow, ktorzy moga zrezygnowac
z wigkszej funkcjonalnosci nowego rozwigzania na rzecz nizszej ceny dotychczasowego
produktu, ktéry cechuje si¢ mniejszg uzytecznoscia.

Oprocz wymienionych rodzajow, istnieje réwniez ryzyko wewngtrzne [Kuczmarski,
Middlebrooks, 1993, p. 46], ktore jest zwigzane ze stworzeniem innowacji w zamierzonym
czasie oraz zgodnie z zalozonymi wymogami finansowymi. Ten rodzaj ryzyka dotyczy
réznych etapow powstawania nowego produktu. Istotnym problemem w tym zakresie jest
rotacja pracownikow zaangazowanych w proces tworzenia innowacji, ktérzy moga zostac
wykluczeni lub zrezygnowac z udzialu w zespole projektowym, co skutkuje brakiem ciggtosci
W procesie tworzenia innowacji.

Wszystkie rodzaje ryzyka identyfikowane w procesie tworzenia innowacji znajduja
odzwierciedlenie w kosztach ponoszonych przez przedsigbiorstwo. Koszty moga by¢
skutkiem nieudanego wprowadzenia innowacji na rynek lub tez dotyczy¢ nakladow
finansowych, ktorych nalezy dokona¢, aby stworzy¢ nowe rozwigzanie. Niektorzy naukowcy
wskazuja [Barsh, Capozzi, 2008, p. 14], ze kluczowa role z zakresie dziatalno$ci
innowacyjnej petni w przedsigbiorstwie dyrektor ds. finansow (CFO - ang. Chief Financial
Officer). Analizujac przeptywy finansowe, posiada on bowiem wiedz¢ na temat wszystkich
procesdw zachodzacych w przedsigbiorstwie, a takze, w pewnym zakresie, aktualnej sytuacji
rynkowej. Jego wiedza umozliwia wigc oszacowanie prawdopodobienstwa zajscia
okreslonych zdarzen, a tym samym podjecie odpowiednich decyzji dotyczacych tworzonych
innowacji.

Warto roéwniez zwrdci¢ uwage na zalezno$¢ pomiedzy rodzajem innowacji i ryzykiem.
Biorac pod uwage poziom nowosci, wyrdznia si¢ innowacje: nowe w skali §wiata, nowe
w skali kraju lub branzy oraz nowe w skali przedsigbiorstwa. Stworzenie innowacji
niespotykanej dotad w skali $wiata, kraju lub branzy przynosi wigksze korzysci dla firmy,
niz innowacja bedaca nowoscia w skali przedsigbiorstwa, jednak jest obarczone wigkszym
ryzykiem. Dodatkowo, przyjmujac jako kryterium charakter zmian wyrdznia si¢ innowacje
radykalne 1 przyrostowe. Cykl Zycia innowacji radykalnych jest diluzszy, bardziej
nieprzewidywalny i skomplikowany oraz w szerszym zakresie wymaga wspOtpracy
pracownikow  roznych dzialow w poréwnaniu z innowacjami przyrostowymi,

ktorych charakter jest bardziej liniowy, przewidywalny oraz dotyczy wspotpracy
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pracownikow z tych samych dziatow [Keizer, Halman, 2007, p. 30]. Im wigksze ryzyko
ponosi przedsigbiorstwo, tym potencjalnie wigksze beneficja moze uzyskac z tego tytutu.
Biorac pod uwage omoéwione bariery dzialalnosci innowacyjnej wystepujace
W procesie umiedzynaradawiania przedsi¢biorstwa, nalezy stwierdzi¢, ze kreowanie
innowacji jest niezwykle kosztowne, czasochtonne i obarczona wysokim ryzykiem.
Konieczne jest wigc odpowiednie zaplanowanie procesu tworzenia innowacji przez firme
zaangazowang w proces internacjonalizacji, aby méc zminimalizowaé ryzyko niepowodzenia
I W jak najwiekszym stopniu wykorzysta¢ mozliwosci, ktore stwarza umi¢dzynarodowienie
dla kreowania nowatorskich rozwigzan. Jak zaznaczaja niektorzy autorzy [Miller, Osborn,
2008, p. 172], tworzenie innowacji jest niemozliwe bez posiadania odpowiedniego planu
dziatania oraz zaangazowania kierownictwa firmy. Dodatkowo, precyzyjnie i klarownie
sprecyzowane cele dlugoterminowego rozwoju przedsigbiorstwa wspomagaja proces
generowania nowych pomystow w firmie [Sethi, Smith, Park, 2011], a takze stanowig zrodto
motywacji do ich realizacji [Lemon, Sahota, 2002]. W literaturze przedmiotu [Martin, Horne,
1993, p. 3] zwraca si¢ rowniez uwage, ze formalizacja procesu tworzenia innowacji
przyczynia si¢ do sukcesu firmy. Biorgc pod uwage informacje zaprezentowane w pierwszej
i drugiej czgsci niniejszej rozprawy doktorskiej, wydaje sig¢, ze, pomimo licznych trudnosci
I zagrozen, innowacje posiadajg pozytywny wpltyw na wyniki firmy, jednak nalezy aktywnie
wplywac na proces ich kreacji. Wedlug Autora niniejszej rozprawy doktorskiej celowe jest
wigc poddanie probie weryfikacji drugiej hipotezy badawczej, ktora brzmi (hipoteza 2):
innowacje tworzone w procesie internacjonalizacji w sposob swiadomy i celowy

korzystnie wplywaja na wyniki przedsiebiorstw.
Kolejna czes¢ rozprawy zostata poswigcona empirycznej weryfikacji postawionych

hipotez badawczych oraz ocenie roli procesu internacjonalizacji dla tworzenia innowacji

przez przedsigbiorstwo.
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Rozdzial 3.

Rola innowacji kreowanych w procesie internacjonalizacji na wyniki przedsi¢biorstwa

- rezultaty badan empirycznych

Realizacja celéw badawczych postawionych w niniejszej rozprawie doktorskiej
wymagata przeprowadzenia badan empirycznych. Dane, niezbedne do dokonania analiz
statystycznych, zostaly uzyskane podczas realizacji projektu badawczego finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki** za pomoca badania ankietowego, przeprowadzonego

w formie elektronicznej i pocztowe;j.
3.1. Metodologia badan empirycznych

Kwestionariusz ankietowy zostal przygotowany na podstawie przeprowadzonych
studiow literaturowych. Wstepna wersja ankiety zostata zweryfikowana przez przedstawicieli
biznesu, reprezentujacych firmy o roéznej wielkosci oraz funkcjonujace w ramach roéznych
branz, zarowno na rynku lokalnym, jak i zagranicznym. Przeprowadzona ewaluacja
potwierdzita, ze informacje zawarte w kwestionariuszu sg merytorycznie istotne, a ich forma
jest zrozumiata 1 nie budzi watpliwos$ci respondentow. Pytania zawarte w ankiecie dotyczyty
charakteru dziatalnosci innowacyjnej prowadzonej przez przedsigbiorstwa, wspotpracy
Z roznymi typami podmiotOw w procesie tworzenia innowacji, wykorzystania okreslonych
typoOw zasobOw podczas kreowania innowacji, charakteru procesu internacjonalizacji firmy
oraz wynikow prowadzonej dziatalnosci.

W wigkszosci pytan odpowiedzi skonstruowano przy wykorzystaniu pigciostopniowej
skali Likerta. Respondenci zostali poproszeni o dokonanie oceny istotnosci czynnikéw
wplywajacych na okreslone procesy zachodzace w przedsigbiorstwie (catkowicie nieistotne -
1, malo istotne - 2, nie mam zdania - 3, istotne - 4, niezwykle istotne - 5, lub zdecydowanie
nie zgadzam si¢ - 1, nie zgadzam si¢ - 2, nie mam zdania - 3, zgadzam si¢ - 4, zdecydowanie

zgadzam si¢ - 5) oraz oceny poszczegdlnych rodzajow wynikow uzyskiwanych

1 Projekt badawczy promotorski pt. ,,Znaczenie innowacji tworzonych w procesie

internacjonalizacji dla wynikow przedsigbiorstwa” finansowany przez NCN na podstawie
decyzji nr DEC-2011/01/N/HS4/01416 (kierownik projektu: mgr Adam Dymitrowski). Autor

niniejszej rozprawy doktorskiej jest jedynym wykonawca projektu.
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przez przedsiebiorstwo w poréwnaniu do najblizszej konkurencji (znacznie gorszy - 1, gorszy
- 2, prawie taki sam - 3, lepszy - 4, znacznie lepszy - 5).

Operat losowania zostal stworzony na podstawie bazy adresow Kompass Poland
i obejmowatl firmy zlokalizowane na terytorium Polski, funkcjonujagce w ramach roéznych
branz. Dobor proby badawczej mial charakter losowy. Elektroniczna wersja kwestionariusza
ankietowego zostata wystana do 5000 przedsiebiorstw, jednak ze wzgledu na brak mozliwos$ci
dostarczenia wiadomosci ankieta trafita do 4496 adresatow. Wysytka papierowej wersji
kwestionariusza ankietowego zostala przeprowadzona w dwoch etapach. W pierwszym etapie
liczba adresatow wynosita 1000 przedsiebiorstw, jednak ze wzgledu na brak mozliwosci
dostarczenia wiadomos$ci ankieta trafita do 874 firm. Z powodu znacznej liczby
niedostarczonych wiadomosci zdecydowano si¢ na ponowna wysytke ankiety do 140
przedsiebiorstw, sposrdd ktorych wiadomos$¢ zostata dorgczona do 102 adresatow. Laczna
liczba firm, do ktorych zostata wystana papierowa wersja kwestionariusza wynosi wige 1140,
natomiast liczba przedsiebiorstw, ktore otrzymaty ankietg to 976.

Zakres czasowy badan obejmowat okres od maja do lipca 2013 roku. W tym czasie
zebrano 334 wypehionych ankiet w wersji elektronicznej oraz 107 wypetionych ankiet
w wersji papierowej. Wskaznik zwrotu wynosi wige 7,4% w przypadku ankiety w wersji
elektronicznej i 11,0% w przypadku ankiety w wersji papierowej, natomiast catkowity
wskaznik zwrotu to 8,1%. Z powodu niekompletnosci udzielonych odpowiedzi w analizie
wykorzystano dane pochodzace od 438 przedsigbiorstw.

Ze wzgledu na problematyke rozprawy doktorskiej, dotyczaca tworzenia innowacji
przez przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji, respondenci, ktérzy udzielili
odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie badawczej, zostali podzieleni na grupy, biorac
pod uwage rodzaj aktywnosci firmy (tabela 9).

Jako kryteria klasyfikacji przyjeto zaangazowanie przedsigbiorstwa w proces
internacjonalizacji oraz tworzenie innowacji. W efekcie powstaty cztery typy respondentow
reprezentujace odmienny sposob zachowania przedsigbiorstwa:

e typ 1: zaangazowanie w proces internacjonalizacji i tworzenie innowacji,

e typ 2: brak zaangazowania w proces internacjonalizacji i tworzenie innowacji,

e typ 3: zaangazowanie w proces internacjonalizacji i nietworzenie innowacji,

e typ 4: brak zaangazowania w proces internacjonalizacji i nietworzenie innowacji.

Najwigksza uwaga zostata skupiona na firmach reprezentujacych pierwszy typ

aktywnosci. W celu dokonania szczegotowej analizy znaczenia innowacji tworzonych
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W procesie internacjonalizacji dla wynikéw przedsi¢biorstwa konieczne bylo jednak
porownanie danych firm reprezentujacych typ 1, typ 2 oraz typ 3. W zwiazku
Z tym w badaniu statystycznym wykorzystano odpowiedzi respondentow reprezentujacych
wspomniane trzy typy aktywnosci. W badaniu nie uwzgledniono odpowiedzi respondentow

reprezentujacych firmy o czwartym typie aktywnosci.

Tabela 9. Typy respondentéow w zaleznosci od aktywno$ci w zakresie innowacji

i internacjonalizacji

Typy respondentéow Liczba respondentéw %

Typ 1: Firma jest
zaangaZowana W Proces
) o 118 26,94%
internacjonalizacji i tworzy

innowacje

Typ 2: Firma nie jest
zaangazowana w Proces
) ) . 100 22,83%
internacjonalizacji i tworzy

innowacje

Typ 3: Firma jest
zaangaZowana W proces
: e 56 12,79%
internacjonalizacji i nie

tworzy innowacji

Typ 4: Firma nie jest
zaangazowana w Proces
) ) . 164 37,44%
mternaCJonaIlzaCJl 1 nie

tworzy innowacji

Suma 438 100%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Proba badawcza obejmuje wiec 274 przedsigbiorstwa, czyli 62,56% firm,
ktére udzielity odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie badawczej. Wsrod firm
stanowigcych probe badawcza najwigecej reprezentuje typ aktywno$ci polegajacy
na zaangazowaniu w proces internacjonalizacji oraz tworzeniu innowacji. Drugg najbardziej

liczng grupa proby badawczej sa przedsigbiorstwa tworzace innowacje 1 niezaangazowane
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w proces internacjonalizacji. Proba badawcza sktada sie wiec z 218 firm tworzacych
innowacje oraz 174 firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji.

Charakterystyke proby badawczej prezentuja tabele 10, 11, 12 i 13.

Tabela 10. Charakterystyka respondentéw wedlug branzy

Branza Liczba respondentow %
Rolnictwo 6 2,28%
Przemyst wydobywczy 6 2,28%
Budownictwo 28 10,65%
Produkcja 99 37,64%
Transport 1 0,38%
Ustugi komunikacyjne 2 0,76%
Handel hurtowy 21 7,98%
Handel detaliczny 8 3,04%
Ustugi finansowe 2 0,76%
Ustugi 61 23,19%
Inne 29 11,03%
Suma 263 100,00%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Biorgc pod uwage obszary dziatalno$ci, ktore reprezentowaly firmy respondentow
uczestniczagcych w badaniu, nalezy stwierdzi¢, ze najwigcksza liczba przedsigbiorstw
funkcjonuje w branzy produkcyjnej (37, 64%) oraz ustugowej (23,19%). Na uwage zastuguje
réwniez wysoka liczba branz okreslanych jako "inne" (11,03%), wsrod ktérych wymieniane
byly, migdzy innymi, przemyst zbrojeniowy, przemyst lotniczy, recykling oraz ochrona
srodowiska.

Rozpatrujac wielko$¢ zatrudnienia, wsrdd respondentéw dominowaly mate i $rednie
przedsiebiorstwa (wedtug kryterium do 249 zatrudnionych osob), ktore stanowity 84,13%
proby badawczej. Najwigksza liczba respondentéw reprezentowala firmy mate - 35,42%
(wedhug kryterium od 10 do 49 zatrudnionych oséb). Respondenci z firm $rednich (wedlug
kryterium od 50 do 250 zatrudnionych oséb) stanowili 30,26% proby badawczej. Liczba

respondentéw z firm mikro (wedtug kryterium do 9 zatrudnionych oso6b) i duzych (wedtug
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kryterium powyzej 250 zatrudnionych osob) byta podobna i wynosita odpowiednio 18,45%
115,87%.

Tabela 11. Charakterystyka respondentow wedlug wielkos$ci zatrudnienia

Wielkos¢ firmy
(liczba pracownikéw) Liczba respondentow %
Ponizej 10 50 18,45%
10-49 96 35,42%
50 - 249 82 30,26%
250 - 999 39 14,39%
1000 - 4999 4 1,48%
Powyzej 5000 0 0,00%
Suma 271 100,00%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 12. Charakterystyka respondentow wedlug formy wlasnosci

Forma wlasnosci Liczba respondentow %

Przedsigbiorstwo panstwowe 24 10,13%

Firma prywatna — wtasnos¢ podmiotow
: 193 81,43%

zagranicznych

Firma prywatna — wtasnos¢ podmiotow

. 20 8,44%
krajowych

Firma prywatna — wtasnos¢ podmiotow

: . : 0 0,00%
krajowych i zagranicznych
Suma 237 100,00%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Biorgc pod uwage forme wiasnosci, nalezy zauwazy¢, ze 81,43% proby badawczej
stanowili respondenci reprezentujacy firmy prywatne, bedace wlasnoscia podmiotow

zagranicznych. Ilos¢ firm panstwowych oraz prywatnych bedacych wilasnosciag podmiotow
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krajowych byty zblizone i wynositly odpowiednio 10,13% i 8,44%. Wsrod respondentow
nie bylo przedstawicieli przedsigbiorstw prywatnych bedacych wlasnoscia podmiotow
krajowych i zagranicznych.

Tabela 13. Charakterystyka respondentéw wedlug formy dzialalnosci

Forma dzialalnosci Liczba respondentéow %
Samodzielne przedsiebiorstwo
) C L . 230 86,47%
nieposiadajace oddziatow za granicg
Centrala przedsigbiorstwa
C . . 14 5,26%
posiadajaca oddzialy zagraniczne
Oddziat/filia
y . 22 8,27%
przedsigbiorstwa zagranicznego
Suma 266 100,00%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Wigkszo$¢ respondentdw uczestniczacych w badaniu stanowili pracownicy
samodzielnych przedsigbiorstw nieposiadajacych oddziatow za granica - 86,47% proby

badawczej.

3.2. Znaczenie zaangazowania przedsi¢biorstwa w procesie internacjonalizacji

dla dzialalno$ci innowacyjnej

Zdaniem Autora niniejszej rozprawy doktorskiej istnieje zwigzek przyczynowo-
skutkowy pomigdzy zaangazowaniem przedsigbiorstwa w proces internacjonalizacji
oraz tworzeniem innowacji. Wydaje si¢ bowiem, ze przedsiebiorstwa dziatajace na rynkach
zagranicznych maja wigksze mozliwosci tworzenia innowacji, niz firmy funkcjonujace
wylacznie lokalnie. Mozliwos$ci te moga przejawia¢ si¢ w dwoch aspektach: jakoSci
oraz liczbie tworzonych innowacji. Jako$¢ innowacji znajduje odzwierciedlenie w wynikach
osigganych przez przedsigbiorstwo, poniewaz innowacje s3 narzedziem shuzacym osigganiu
korzystnej pozycji konkurencyjnej przez firme¢. Analiza wplywu innowacji tworzonych

w procesie internacjonalizacji na wyniki przedsigbiorstwa zostata dokonana w dalszej czesci
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niniejszego opracowania. Natomiast w celu zbadania drugiego aspektu znaczenia innowacji
tworzonych w procesie internacjonalizacji zbadano liczb¢ innowacji wprowadzanych
przez firmy na rynek.

W wyniku konsultacji z przedstawicielami biznesu, przeprowadzonych na etapie
konstrukcji  kwestionariusza ankietowego, zadecydowano si¢ zrezygnowa¢ z pytania
0 konkretng liczb¢ wprowadzanych innowacji, co znacznie utrudniatoby udzielenie
odpowiedzi i podjeto decyzje o wykorzystaniu przedziatdéw jako mozliwych odpowiedzi.
Przedzialy zostaly okreslone na podstawie informacji udzielonych przez praktykow biznesu
w trakcie przeprowadzonych konsultacji oraz metodologii stosowanej w raportach
dotyczacych innowacyjnos$ci polskich przedsiebiorstw [GUS, 2013, s. 29]. Skala odpowiedzi
byla jednakowa dla wszystkich rodzajow innowacji 1 prezentowala si¢ w sposob nastepujacy:
0 innowacji, 1-3 innowacji, 4-6 innowacji, powyzej 7 innowacji*’. Warto zwroci¢ uwage
na fakt, ze liczba wprowadzanych innowacji $wiadczy o aktywnosci przedsigbiorstwa
w zakresie prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej (im wigksza liczba innowacji, tym wicksza
aktywnos$¢ firmy). Jest to wigc istotny wskaznik dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa.
W celu uproszczenia formy przekazu wnioskéw ptynacych z analizy danych dotyczacych
pytan o liczb¢ innowacji wprowadzanych na rynek przez firmy, podjeto decyzje
0 wyroznieniu czterech typow aktywnosci firmy w zakresie dziatalnosci innowacyjnej
(zwanej dalej aktywno$cig innowacyjng). Zastosowana klasyfikacja opiera si¢ na liczbie
kreowanych innowacji i uwzglgdnia nastepujacy podziat:

e Dbrak aktywnosci innowacyjnej (O innowacji),

e matla aktywnos$¢ innowacyjna (1-3 innowacji),

e drednia aktywno$¢ innowacyjna (4-6 innowacji),

e duza aktywno$¢ innowacyjna (7 lub wiecej innowacji).

W celu ustalenia znaczenia innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji
istotne jest okreslenie aktywno$ci innowacyjnej dwoch typoéw firm, a mianowicie
niezaangazowanych i zaangazowanych w proces internacjonalizacji. Umozliwi to okre$lenie

wplywu umigdzynaradawiania na dziatalno$¢ innowacyjng. W pierwszej kolejnosci zbadano

12 Rozpictos¢ skali odpowiedzi dotyczacych liczby innowacji wprowadzanych

przez przedsiebiorstwa moze wydawac si¢ stosunkowo niewielka, jednak konwergencja jest
wylacznie pozorna. Tworzenie innowacji jest procesem na tyle skomplikowanym, Ze, zgodnie
z metodologia stosowang w raportach GUS, firma jest traktowana jako innowacyjna, jezeli

w badanym okresie (3 lata) wprowadzita na rynek przynajmniej jedng innowacjg.
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wigc liczbe innowacji wprowadzanych na rynek przez firmy niezaangazowane w proces

internacjonalizacji (rysunek 22).
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Rysunek 22. Liczba innowacji  wprowadzanych
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przez przedsiebiorstwa niezaangazowane w proces internacjonalizacji w latach 2011-

2012

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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Z rysunku 22 wynika, ze wigkszos$¢ firm dziatajacych wytacznie na rynku lokalnym
w latach 2011-2012 wprowadzita co najmniej 1 innowacj¢ poszczegolnego rodzaju. Liczba
respondentéw, ktora wprowadzila co najmniej 1 innowacj¢ produktows, procesowa,
organizacyjng i marketingowa, wynosi bowiem odpowiednio: 89,69%, 85,42%, 67,39%
i 67,74%. Firmy funkcjonujgce wyltgcznie na rynku lokalnym najczesciej prezentowaly matg
aktywno$¢ innowacyjng (od 1 do 3 innowacji). Liczba respondentow, ktorzy deklarowali taka
liczbe innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych i marketingowych
wprowadzanych na rynek, wynosi od 44,09% do 59,38%.

Wprowadzanie na rynku lokalnym innowacji organizacyjnych i marketingowych
nie jest postrzegane przez istotng cze¢$¢ respondentow jako konieczne w celu skutecznego
funkcjonowania. W tych przypadkach liczba respondentow, ktora deklarowata brak
zastosowania wymienionych rodzajow innowacji (brak aktywno$ci innowacyjnej), jest
bowiem najwigksza i wynosi odpowiednio 32,61% 1 32,26%. Sytuacja taka moze wynikac
ze specyfiki rynku lokalnego, ktora nie wymaga od firmy stosowania innowacji w sferze
marketingowej i organizacyjnej ze wzglgdu na duzg znajomos$¢ otoczenia. Dodatkowo,
wymienione dwa typy innowacji wydaja si¢ byc¢ silnie zwigzane z kadrg kierownicza firmy.
W przypadku przedsigbiorstwa dziatajacego wylacznie na rynku lokalnym kierownictwo
firmy moze nie wykazywa¢ nastawienia odpowiedniego do dokonywania zmian w sferze
marketingu i modyfikacji dotychczasowego sposobu organizacji pracy.

W celu okres$lenia réznicy w liczbie innowacji tworzonych przez dwie grupy
przedsigbiorstw (firmy zaangazowane 1 niezaangazowane w proces internacjonalizacji)
zbadano rowniez liczbe innowacji wprowadzanych przez firmy uczestniczace w procesie
umi¢dzynaradawiania. Rysunek 23 prezentuje liczb¢ innowacji wprowadzanych
przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji w latach 2011-2012.

Z rysunku 23 wynika, ze liczba innowacji produktowych, procesowych,
organizacyjnych 1 marketingowych wprowadzonych przez przedsigbiorstwa zaangazowane
w proces internacjonalizacji na rynku lokalnym i zagranicznym w latach 2011-2012 znaczaco
si¢ r6zni. Od 74,75% do 90,18% respondentow zadeklarowato bowiem wprowadzenie
co najmniej jednej innowacji poszczegolnego rodzaju na rynku lokalnym, natomiast na rynku
zagranicznym liczba respondentéw, ktorzy zadeklarowali wprowadzenie co najmniej jednej
innowacji poszczegélnego rodzaju, wynosi od 53,00% do 69,23%. Liczba innowacji
wprowadzonych przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji jest wigc
wigksza (wigksza aktywno$¢ innowacyjna) na rynku lokalnym niz zagranicznym. Fakt

ten sugeruje, ze wprowadzenie innowacji na rynek zagraniczny jest trudniejsze niz na rynek
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Rysunek 23. Liczba innowacji wprowadzanych na rynku lokalnym i zagranicznym
przez przedsi¢biorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji w latach 2011-2012

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

lokalny. Sytuacja taka moze wynika¢ z odmienno$ci otoczenia zagranicznego,

ktore charakteryzuje si¢ wigkszym stopniem ryzyka niz rynek lokalny. Firma funkcjonujaca
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W §rodowisku miedzynarodowym posiada bowiem mniejszg wiedze¢ o rynku zagranicznym
niz lokalnym.

W latach 2011-2012 na rynku lokalnym przedsigbiorstwa najczesciej prezentowaty
malg aktywno$¢ innowacyjng (0d 1 do 3 innowacji). Liczba firm, ktore wprowadzity taka
liczbe innowacji jest zblizona dla innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych
I marketingowych i wynosi od 46,43% do 50,45% respondentow. Natomiast na rynku
zagranicznym firmy najczesciej nie wprowadzaly innowacji procesowych, organizacyjnych
i produktowych (brak aktywnosci innowacyjnej). Liczba respondentéw deklarujacych taka
liczbe poszczegdlnych rodzajow innowacji wynosi od 40,2% do 47,00%. Warto jednak
zauwazy¢, ze, pomimo duzej liczby przedsigbiorstw nie wprowadzajacych na rynku
zagranicznym innowacji procesowych, organizacyjnych i marketingowych, zdecydowana
wiekszo$¢ zastosowala co najmniej jedna innowacje poszczegolnego rodzaju. Liczba
respondentéw deklarujacych wprowadzanie na rynek zagraniczny co najmniej 1 innowacji
procesowej, organizacyjnej i marketingowej wynosi bowiem odpowiednio: 59,80%, 53,00%
157,58%. Natomiast w przypadku innowacji produktowych wprowadzanych na rynek
zagraniczny firmy najczesSciej prezentowaty matg aktywno$¢ innowacyjng (42,31%).

Dodatkowo, warto zwroci¢ uwage na fakt, ze w przypadku innowacji produktowych,
procesowych 1 marketingowych wprowadzanych zar6wno na rynku lokalnym,
jak i zagranicznym istnieje wyrazna grupa respondentow (od 9,09% do 22,32%),
ktorzy zadeklarowali duzag aktywnos$¢ innowacyjng (7 lub wigcej innowacji). Moze
to sugerowa¢ mozliwosci wprowadzania wigkszej liczby wymienionych typow innowacji
dla przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji lub tez posiadanie silnej
pozycji konkurencyjnej przez omawiane firmy, ktora predestynuje do tworzenia wielu
innowacji. Dla innowacji organizacyjnych liczba respondentow o duzej aktywnosci
innowacyjnej jest znacznie nizsza w pordwnaniu z innymi rodzajami innowacji i wynosi
od 3,00% do 5,41% respondentéw. Sugeruje to brak konieczno$ci wprowadzania duzej liczby
innowacji  organizacyjnych  przez  przedsigbiorstwa  uczestniczace W  procesie
umi¢dzynaradawiania lub tez istnienie przeszkod, ktore utrudniajg wprowadzanie 7 lub wiecej

innowacji organizacyjnych w przedsigbiorstwie.

Porownujgc liczbe innowacji wprowadzanych na rynek przez dwie grupy
przedsigbiorstw (niezaangazowane 1 zaangazowane w proces internacjonalizacji), dostrzec
mozna pewne roznice. Z danych, ktore zostaly przedstawione na rysunkach 22 i 23, wynika,

ze przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji wprowadzaja na rynek wigcej
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innowacji niz firmy niezaangazowane w proces internacjonalizacji. Liczba przedsi¢biorstw,
ktére wprowadzaja co najmniej jedng innowacje poszczegdlnego rodzaju (produktows,
procesowa, organizacyjng i marketingowg) na rynku lokalnym, jest bowiem zblizona
lub wyzsza w przypadku przedsiebiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji
W poréwnaniu z firmami dzialajacymi wylacznie na rynku lokalnym. Dodatkowo,
przedsiebiorstwa uczestniczagce w procesie umigdzynaradawiania, oprocz rynku lokalnego,
wprowadzaja innowacje rowniez na rynek zagraniczny. W zwigzku z tym catkowita liczba
innowacji wprowadzanych na rynek przez firmy zaangazowane w proces internacjonalizacji
jest wyzsza w porOéwnaniu z firmami niezaangazowanymi w dzialalno$¢ na rynkach
zagranicznych. Fakt ten sugeruje wigkszg aktywno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji w pordwnaniu z firmami dziatajgcymi
wylacznie na rynku lokalnym, a wiec korzystny wplyw procesu umig¢dzynaradawiania
na dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw.

W celu przeprowadzenia mozliwe szczegétowego badania innowacji tworzonych
w procesie internacjonalizacji, ktore sga przedmiotem docickan niniejszej rozprawy
doktorskiej, w dalszej czeSci rozwazania zostaly skupione na przedsigbiorstwach
zaangazowanych w proces umig¢dzynaradawiania, ktore tworza innowacje. Badanie zostanie
dokonane na podstawie wyroznionych w rozdziale drugim kluczowych sktadowych procesu

internacjonalizacji, a mianowicie zasobow, relacji oraz form internacjonalizacji.

Pierwsza wyrdzniong kluczowa skladowa procesu internacjonalizacji sg zasoby.
Bioragc pod uwage informacje przedstawione w poprzedniej cze$ci niniejszej rozprawy
doktorskiej, zasoby bedace w posiadaniu firmy sg istotne dla tworzenia innowacji w procesie
internacjonalizacji. Wchodzac na nowe rynki, przedsigbiorstwo zyskuje bowiem dostep
do zasobow, ktore sg niedostepne na rynku lokalnym. Poniewaz zasoby dostgpne na rynku
zagranicznym roznig si¢ od zasobéw z rynku lokalnego, rowniez innowacje tworzone
przy ich wykorzystaniu  posiadajg charakter odmienny od innowacji kreowanych
przy wykorzystaniu zasobow z rynku lokalnego. Wraz =z osigganiem bardziej
zaawansowanych stadiow w procesie internacjonalizacji firma kontroluje coraz wigcej
zasobow, a takze moze wykorzystywacé je W sposob bardziej skuteczny. Zasadne wydaje si¢
wiec ustalenie, ktore zasoby dostgpne w procesie umi¢dzynaradawiania sg istotne w procesie
tworzenia innowacji. Istotno$¢ poszczegdlnych rodzajéw zasobdéw dostepnych na rynkach

zagranicznych w procesie tworzenia innowacji prezentuje rysunek 24.
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Rysunek 24. Istotno$¢ poszczegélnych rodzajow zasobow dostepnych na rynkach
zagranicznych w procesie tworzenia innowacji przez przedsigebiorstwa zaangazowane
w proces internacjonalizacji

Skala ocen: 1 - catkowicie nieistotny, 2 - mato istotny, 3 - nie mam zdania, 4 - istotny, 5 -
niezwykle istotny

n - liczba przedsigbiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na zadane pytanie

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Z rysunku 24 wynika, ze wszystkie rodzaje zasobow dostgpnych na rynkach
zagranicznych sg istotne w procesie tworzenia innowacji, poniewaz Srednie wyniki oceny
istotnosci dokonanej przez respondentéw uczestniczacych w badaniu przekroczyt wartos¢ 3,0.
Analiza wynikow pozwala jednoznacznie stwierdzi¢, ze najbardziej istotnym zasobem
W procesie tworzenia innowacji dostepnym na rynku zagranicznym jest wiedza (wytgcznie
W tym przypadku $redni wynik oceny respondentéw przekroczyl wartos¢ 4,0). Oznacza to,
ze W procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa w najwigkszym stopniu, w poréwnaniu
Z innymi rodzajami zasoboéw, wykorzystuja wiedz¢ do tworzenia innowacji. Fakt ten sugeruje
istotne znaczenie mys$li eksponowanej przez model Uppsala, w ktérym wiedza jest

czynnikiem determinujagcym dokonywanie ekspansji zagranicznej oraz osigganie sukcesu
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na rynku. Rozwazajac zatozenia modelu w kontekScie procesu tworzenia innowacji, nalezy
stwierdzié, ze wiedza zdobywana dzigki internacjonalizacji moze by¢ wykorzystywana w celu
tworzenia innowacji. Dodatkowo, wiedza posiadana przez przedsigbiorstwo umozliwia
adaptacje firmy do otoczenia rynkowego, ktére charakteryzuje si¢ znaczng odmiennos$cia
W poréwnaniu z rynkiem lokalnym. W celu skutecznego konkurowania z podmiotami
zagranicznymi firma zmuszona jest czesto do przyjegcia innego sposobu funkcjonowania niz
na rynku lokalnym, a wigc dokonania zmiany dotychczasowej formy dziatania. Innowacje
tworzone w procesie internacjonalizacji, wykorzystujace wiedz¢ pozyskang z rynkow
zagranicznych sg wigc przejawem zastosowania przez przedsigbiorstwo nowej strategii
konkurowania.

Kolejnym istotnym dla kreowania innowacji zasobem dostgpnym na rynkach
zagranicznych sa umiejetnosci. Pozwalaja one na wykorzystanie wiedzy zdobytej w procesie
internacjonalizacji w celu tworzenia innowacji. Jednak sama wiedza jest zasobem
niewystarczajacym dla dziatalno$ci innowacyjnej. Konieczne jest réwniez posiadanie
przez przedsiebiorstwo odpowiednich umiejetnosci, ktére umozliwia przeksztatcenie zdobytej
wiedzy w innowacje. Umiejetnosci czgsciowo wynikaja z wiedzy, poniewaz posiadanie
informacji moze przyczyni¢ si¢ do wyksztalcenia w firmie nowych umiejetnosci.
W przypadku innowacji rola umiejetnosci dotyczy wiec odpowiedniego sposobu
wykorzystania zasobow bedacych w posiadaniu przedsigbiorstwa w celu kreowania
innowaciji.

W procesie tworzenia innowacji wazne sg roOwniez takie rodzaje zasobow, jak §rodki
finansowe oraz pracownicy firmy. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze oba omawiane rodzaje
zasobOw charakteryzujg si¢ podobnym poziomem istotnosci (Srednie wyniki oceny dokonane;j
przez respondentow wynosza odpowiednio: 3,83 1 3,82). Tworzenie innowacji jest
czasochtonng oraz kosztowna forma aktywnosci przedsiebiorstw. Dodatkowo, jest
to dziatalno$¢ o wysokim wspoélczynniku ryzyka ze wzgledu na trudne do przewidzenia
efekty pracy nad innowacjami. Posiadanie odpowiednich zasobdw pienigznych jest wiec
konieczne w celu finansowania procesu tworzenia innowacji. Pracownicy przedsigbiorstwa sa
natomiast zasobem, ktory faczy w sobie wiedze¢ i umiejetnosci. Zasob pracy identyfikowany
na rynkach zagranicznych ma bowiem wiedz¢ na temat specyfiki funkcjonowania
przedsigbiorstw w otoczeniu migdzynarodowym. Dodatkowo, moze posiada¢ unikalne
umiejetnosci, ktorych brak pracownikom na rynku lokalnym. Ze wzgledu na fakt,
Ze innowacje nie sg tworzone wylacznie przez maszyny i urzadzenia, ale rowniez ludzi,

wysoko wykwalifikowani pracownicy sa W firmach bardzo pozadani.
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Udzial czynnika ludzkiego w procesie tworzenia innowacji nie powoduje jednak,
ze technologia, maszyny i surowce sg niepotrzebne. Jak wskazujg wyniki przeprowadzonego
badania, majatek trwaty jest zasobem istotnym dla dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw
(sredni wynik oceny dokonanej przez respondentow wynosi: 3,63). Dostgp do zasobow
trwatlych na rynkach zagranicznych oferuje mozliwo$¢ tworzenia nowatorskich rozwigzan
ze wzgledu na ich unikalny i odmienny charakter w pordwnaniu z rynkiem lokalnym.

Najnizszy $redni wynik (3,44) istotnosci w badaniu uzyskaty zasoby niematerialne.
Oznacza to, ze w porOwnaniu z innymi rodzajami zasobow patenty, znaki handlowe itd.,
sg najmniej istotne w procesie tworzenia innowacji. Relatywnie niski wynik oceny tego
rodzaju zasobu moze wynika¢ ze skomplikowanego oraz czasochtonnego procesu ubiegania

si¢ o ochrong praw wlasnosci.

Druga wyrézniong kluczows sktadowa procesu internacjonalizacji sa relacje. Firmy
zaangazowane w proces internacjonalizacji nawigzujg relacje z wieloma typami podmiotow.
Ze wzgledu na fakt, ze podmioty sa w posiadaniu r6znego rodzaju zasobow, wspodtpraca
Znimi moze okazal si¢ optacalna dla przedsigbiorstwa tworzacego innowacje. Dzieki
wspotpracy moga bowiem w pewnym stopniu wykorzystywa¢ zasoby partnera i pozytkowac
je, kreujac innowacyjne rozwigzania. Sytuacja taka jest szczegolnie pozadana na rynkach
zagranicznych, ktore cechujg si¢ znacznie wigkszym ryzykiem niz rynek lokalny. Firmy
dzialajace zagranica musza bowiem dostosowywaé sie¢ do roéznorodnych czynnikow
otoczenia, ktore czgsto sa odmienne w porownaniu z rynkiem lokalnym. Ze wzgledu na fakt,
ze ich wiedza i doswiadczenia w sposobie funkcjonowania na rynkach zagranicznych jest
mniejsze niz podmiotow lokalnych, firmy staraja si¢ nawigza¢ wspotprace w celu
wykorzystania korzystnej pozycji konkurencyjnej partnera biznesowego. Zasadne wydaje si¢
wigc ustalenie typéw podmiotow, z ktorymi wspolpraca posiada najwigksze znaczenie
dla tworzenia innowacji. Rysunek 25 prezentuje istotno$¢ wspolpracy z réznymi typami
podmiotow na rynkach zagranicznych w procesie tworzenia innowacji.

Z rysunku 25 wynika, ze istotno$¢ wspotpracy z podmiotami na rynkach
zagranicznych w procesie tworzenia innowacji jest niejednakowa dla poszczeg6lnych typow
podmiotow. Istnieja bowiem typy podmiotow, z ktorymi wspolpraca w procesie tworzenia
innowacji wydaje si¢ istotna, oraz takie, z ktorymi wspolpraca nie wydaje si¢ istotna.
Odpowiedzi udzielone przez respondentdw uczestniczacych w badaniu sugeruja, ze znaczenie

dla tworzenia innowacji ma gtéwnie wspolpraca z nabywcami i dostawcami oraz, w matym

111



1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Nabywcy (n=105-107)

Dostawcy (n=104-107)

Konkurenci (n=96-99)

Posrednicy handlowi ® [nnowacje produktowe

(102-105) Innowacje procesowe

B Innowacje organizacyjne
Osrodki badawczo-
rozwojowe (B+R) (n=95-
100)

B [nnowacje marketingowe

Uczelnie (n=93-97)

Wplywowe podmioty
(agencje rzadowe,
organizacje non-profit)
(n=94-99)

Inne (N=96)

Rysunek 25. Istotnos¢ wspélpracy z roznymi typami podmiotow na rynkach
zagranicznych w procesie tworzenia innowacji dla przedsi¢biorstw zaangazowanych
w proces internacjonalizacji

Skala ocen: 1 - calkowicie nieistotny, 2 - mato istotny, 3 - nie mam zdania, 4 - istotny, 5 -
niezwykle istotny

n - liczba przedsiebiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na zadane pytanie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

112



stopniu, konkurentami, posrednikami handlowymi, osrodkami badawczo-rozwojowymi
oraz uczelniami.

W przypadku innowacji produktowych wazna jest gtbwnie wspodtpraca z nabywcami,
dostawcami oraz osrodkami badawczo-rozwojowymi (Srednie wyniki oceny wspolpracy
Z tymi podmiotami w znaczacy sposob przekroczyly wartos¢ 3,0). Dokonujgc zakupu,
nabywcy wyrazaja bowiem swoje opinie o produkcie, co przeklada si¢ na poziom sprzedazy.
Jest to istotny sygnal dla przedsiebiorstwa na temat konkurencyjnos$ci oferowanych
produktéw. Dodatkowo, nabywcy moga dzieli¢ si¢ swoimi opiniami oraz zglasza¢ sugestie,
w jaki sposob udoskonali¢ istniejacy produkt, co skutkuje stworzeniem innowacji
produktowych. Wplyw na tworzenie innowacji produktowych maja réwniez dostawcy,
ktorzy dostarczaja materiaty potrzebne do kreowania innowacji. Jezeli sita przetargowa
przedsiebiorstwa jest wysoka, firma moze narzuci¢ dostawcy okreslone, korzystne dla siebie,
warunki oferowania materiatow lub spelnienia norm technicznych, co wplywa
na innowacyjno$¢ produktéw. Dostawcy moga rowniez dostarcza¢ cennych informacji
dotyczacych mozliwosci zastosowania oferowanych przez siebie materiatéw, co wpltywa
na proces tworzenia innowacji produktowych. Rola osrodkéw badawczo-rozwojowych
W tworzeniu innowacji produktowych dotyczy specjalistycznej wiedzy 1 umiejgtnosci,
oferowanych przez ten typ podmiotéw. Firmy czgsto korzystaja z ustug osrodkow B+R, jezeli
nie posiadajg kompetencji wymaganych dla stworzenia innowacji produktowych.

W przypadku innowacji procesowych istotna jest gtownie rola nabywcow i dostawcow
oraz w mniejszym stopniu konkurentow, osrodkow B+R oraz uczelni. Spelnienie potrzeb
nabywcow wymaga odpowiedniego funkcjonowania wielu roznych komoérek organizacyjnych
przedsigbiorstwa, = poniewaz  konkurencyjnos¢ oferowanego  produktu  zalezy
od poszczegdlnych etapow jego produkcji. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa daza
do optymalizacji procesu zarzadzania i produkcji. W tym celu konieczna jest identyfikacja
obszardw, ktore wymagaja zwigkszenia poziomu efektywnosci 1 produktywnosci. Zadaniem
innowacji procesowych jest osiagni¢cie pozadanych zmian w newralgicznych obszarach
dziatalnosci firmy. Nabywcy moga przyczyni¢ si¢ do ich identyfikacji i ustalenia zakresu
wymaganych modyfikacji w dotychczasowych procesach. Rola dostawcow w tworzeniu
innowacji  procesowych polega natomiast na wykonywaniu pewnych dziatan,
ktore dotychczas byly domeng aktywnosci firmy. Dostawca przejmuje wigc pewien zakres
kompetencji przedsigbiorstwa, umozliwiajac tym samym koncentracje dziatalnosci firmy
W innych obszarach. W ten sposob wplywa na kreowanie innowacji procesowych. Osrodki

B+R oraz uczelnie mogg natomiast przyczynia¢ si¢ do tworzenia innowacji procesowych,
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wykonujac na zlecenie przedsiebiorstw projekty rozwigzan, usprawniajacych dotychczasowe
procesy. Bardziej efektywne rozwigzania procesowe moga zosta¢ rdéwniez skopiowane
przez firmy od konkurentoéw.

Biorgc pod uwage tworzenie przez przedsigbiorstwo innowacji organizacyjnych,
nalezy zwrdci¢ uwage na istotne znaczenie nabywcow, dostawcoOw oraz konkurentow.
W tym zakresie rola nabywcow i dostawcow polega na dzieleniu si¢ swoja wiedza
I doswiadczeniami, zwigzanymi z jakoscig obstugi oferowang przez firme¢ lub charakterem
tworzonych relacji, przyczyniajac si¢ do usprawnienia dotychczasowego sposobu organizacji
pracy, a tym samym powstawania innowacji organizacyjnych. Podobnie jak w przypadku
innowacji procesowych, rola konkurentow w tworzeniu innowacji organizacyjnych polega
na mozliwosci imitowania pewnych rozwigzan, ktére z powodzeniem mogg by¢ stosowane
przez inne podmioty rynkowe.

Wplyw na tworzenie innowacji marketingowych majg nabywcy, konkurenci
oraz posrednicy handlowi. Fakt ten wynika z charakteru innowacji marketingowych,
ktore dotycza poszczegélnych elementéw strategii marketingowej. Rola wymienionych
podmiotoéw W procesie tworzenia innowacji marketingowych polega wigc na udostepnianiu
informacji natemat aktualnych uwarunkowan rynkowych, ktore umozliwiaja efektywne
zarzadzanie sprzedazg oferowanych produktow lub ustug.

Istotno$§¢ wspotpracy z pozostatymi typami podmiotdéw w procesie tworzenia
innowacji wydaje si¢ malo istotna, poniewaz S$rednie wyniki oceny wspodlpracy z tymi
podmiotami dokonane przez respondentdw uczestniczacych w badaniu w znaczacy sposob
nie przekroczyty wartosci 3,0. Warto jednak zauwazy¢, ze wséréd podmiotow okreslanych
jako "inne" respondenci wymieniali: organizacje miedzynarodowe, agencje PR-owe, instytuty
naukowe oraz pracownikéw produkcyjnych.

Charakter relacji nawigzywanych przez przedsigbiorstwo zaangazowane w proces
internacjonalizacji moze wptywacé na liczbe tworzonych innowacji. W tym celu konieczne jest
dokonanie analizy liczby innowacji tworzonych przez firmy, ktore w procesie
internacjonalizacji aktywnie lub biernie uczestnicza w budowaniu relacji z innymi
podmiotami (rysunek 26). Ze wzgledu na fakt, ze relacje nawigzywane z podmiotami
narynkach  zagranicznych  przez  przedsigbiorstwa  uczestniczace ~w  procesie
internacjonalizacji moga by¢ wykorzystywane w celu tworzenia innowacji zarowno na rynku
lokalnym,  jak i miedzynarodowym, w badaniu wykorzystano catkowita liczbe

wprowadzanych innowacji.
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Rysunek 26. Liczba innowacji wprowadzanych przez przedsi¢biorstwa zaangazowane

W proces internacjonalizacji aktywnie i biernie uczestniczace w budowaniu relacji

z innymi podmiotami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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Z rysunku 26 wynika, ze liczba innowacji wprowadzanych przez przedsiebiorstwa
zaangazowane W proces internacjonalizacji, ktéore aktywnie 1 biernie uczestnicza
w budowaniu relacji z innymi podmiotami, jest rézna.

Firmy, ktore aktywnie uczestniczg w budowaniu relacji z podmiotami na rynkach
zagranicznych, czesciej wykazywaly aktywno$¢ innowacyjng (od 1 do 3, 4 - 6 oraz 7
lub wigcej innowacji) w sferze produktowej niz firmy biernie uczestniczace w budowaniu
relacji, natomiast rzadziej nie wprowadzaly innowacji produktowych (brak aktywnosci
innowacyjnej). Sytuacja taka moze by¢ spowodowana ograniczong mozliwoscig tworzenia
nowatorskich rozwigzan w zakresie produktu bez petnienia aktywnej roli firmy w budowaniu
sieci powigzan.

W przypadku innowacji procesowych firmy, ktore aktywnie uczestniczg w budowaniu
relacji z podmiotami na rynkach zagranicznych, czesciej wykazywaly matg aktywnosé
innowacyjng oraz duzg aktywno$¢ innowacyjng, natomiast rzadziej brak aktywnosci
innowacyjnej, niz firmy biernie uczestniczagce w budowaniu relacji. W przypadku $redniej
aktywnos$ci innowacyjnej w zakresie procesow liczba obu typdéw firm jest podobna. Oznacza
to, ze aktywno$¢ przedsigbiorstwa w budowaniu sieci relacji znajduje odzwierciedlenie
w liczbie innowacji procesowych.

W przypadku innowacji organizacyjnych firmy aktywnie uczestniczace w budowaniu
relacji z innymi podmiotami czesciej wykazywaly wyzszg aktywno$¢ innowacyjng (4 do 6
oraz 7 lub wigcej innowacji) niz firmy biernie uczestniczace w budowaniu relacji z innymi
podmiotami. Fakt ten sugeruje konieczno$¢ wprowadzania duzej liczby innowacji
organizacyjnych w celu skutecznego zarzadzania relacjami z podmiotami na rynkach
zagranicznych.

Bioragc pod uwage liczb¢ innowacji marketingowych, firmy, ktore aktywnie
uczestnicza w budowaniu relacji z podmiotami na rynkach zagranicznych, czesciej
wykazywatly $rednig i duzg aktywno$¢ innowacyjng (0d 4 do 6 oraz 7 lub wiecej innowacji),
natomiast rzadziej brak lub mata aktywnos$¢ innowacyjng (0 oraz 1-3 innowacji), niz firmy
biernie uczestniczagce w budowaniu relacji. Oznacza to, ze aktywno$¢ tworzenia relacji
przejawia si¢, miedzy innymi, w dopasowaniu elementoéw marketingu mixu do oczekiwan
nabywcow, co powoduje konieczno$¢ kreowania wielu innowacji marketingowych.

Innymi cechami, ktore (poza aktywnos$cig) okreslaja charakter budowania relacji
z podmiotami na rynkach zagranicznych sg trwalos¢ i sita. Zaleznos¢ liczby innowacji
wprowadzanych przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji od sity

I trwalosci nawigzywanych relacji prezentuje rysunek 27.
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Rysunek 27. Liczba innowacji wprowadzanych przez przedsi¢biorstwa zaangazowane

w proces internacjonalizacji nawigzujace relacje o roznorodnym charakterze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych
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Z rysunku 27 wynika, ze przedsi¢biorstwa dgzg do budowania trwatych i silnych
relacji z podmiotami w procesie internacjonalizacji, poniewaz liczebno§¢ firm,
ktére nawigzujg relacje o takim charakterze, jest najwigksza. Najmniej popularnym sposobem
budowania relacji jest tworzenie stabych i nietrwatych relacji z duzg liczbg podmiotow,
poniewaz najmniejsza ilo$¢ respondentow zadeklarowata taki typ relacji.

W przypadku innowacji produktowych istniejg trzy typy firm, ktore najczesciej
wykazuja matg aktywnos$¢ innowacyjng (od 1 do 3 innowacji). Sa to przedsig¢biorstwa,
ktore buduja nastepujace relacje z podmiotami w procesie internacjonalizacji: trwate 1 silne
relacje z duza liczba podmiotow, trwale 1 silne relacje z mata liczbg podmiotow, nietrwate
i stabe relacje z malg liczbg podmiotow. Istnieje natomiast typ firm wykazujacy,
w poréwnaniu z innymi, wigksza aktywno$¢ innowacyjng (4-6 oraz 7 i wigcej innowacji).
Sa to przedsigbiorstwa, ktore w procesie internacjonalizacji budujg nietrwate i stabe relacje
Z duzg liczbg podmiotéw. Fakt ten jest prawdopodobnie spowodowany krotkim cyklem zycia
innowacji produktowych, ktéra powoduje, ze konieczna jest sprzedaz jak najwigkszej liczby
innowacji w mozliwie krétkim okresie, ktéry uniemozliwia budowanie trwatych relacji.

W przypadku innowacji procesowych istotny jest fakt, ze 57,14% firm,
ktore w procesie internacjonalizacji nawigzuje nietrwale 1 stabe relacje z matlg liczba
podmiotéw, wykazuje brak aktywnos$ci innowacyjnej. Prawdopodobnie sytuacja taka jest
spowodowana brakiem mozliwosci czerpania wiedzy i pomystow od innych podmiotow,
co mogtoby skutkowa¢ tworzeniem innowacji procesowych.

W przypadku innowacji organizacyjnych na uwage zastuguja trzy rzeczy. Po pierwsze,
wszystkie firmy, ktore w procesie internacjonalizacji nawigzujg nietrwale i stabe relacje
Z duza liczbg podmiotow, wprowadzily co najmniej jedng innowacj¢ organizacyjng, Fakt
ten sugeruje konieczno$¢ stosowania nowatorskich rozwigzan w sferze organizacji
I zarzadzania, aby moc sprosta¢ oczekiwaniom podmiotow w licznych relacjach.

Po drugie, 73,08% firm, ktore w procesie internacjonalizacji nawigzujg nietrwate
i stabe relacje z malg liczbg podmiotow wykazuje brak aktywno$ci innowacyjne;j.
Prawdopodobnie (podobnie jak w przypadku innowacji procesowych) sytuacja taka jest
spowodowana brakiem mozliwos$ci czerpania wiedzy i pomystow od innych podmiotéw,
co mogloby skutkowa¢ tworzeniem innowacji organizacyjnych lub mata liczbg relacji
0 stabym i nietrwatym charakterze, a wigc nie wymaga tworzenia innowacji organizacyjnych.

Po trzecie, 83,33% firm (czyli znacznie czgsciej niz inne typy), ktdore w procesie

internacjonalizacji nawigzuje nietrwate i stabe relacje z duza liczba podmiotow, wykazuje
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malg aktywno$¢ innowacyjng. Oznacza to, ze taka liczba innowacji organizacyjnych jest
wystarczajaca dla przedsiebiorstw tworzacych relacje o opisanym charakterze.

W przypadku innowacji marketingowych 61,54% firm nawigzujacych nietrwate
i stabe relacje z malg liczbg podmiotow wykazuje brak aktywnosci innowacyjnej. Sugeruje
to brak mozliwosci lub koniecznos$ci kreowania nowatorskich rozwigzan w sferze marketingu
przez ten typ przedsigbiorstw.

Interesujace jest rowniez, ze najczesciej, w pordéwnaniu z innymi, firmy nawigzujace
nietrwatle 1 stabe relacje z duza liczbg podmiotéw wykazujg $rednig aktywnos$¢ innowacyjna,
przy jednoczesnym braku duzej aktywnosci innowacyjnej w zakresie marketingu. Fakt ten
dodatkowo potwierdza krotki cykl zycia innowacji produktowych, z ktérymi innowacje
marketingowe s3 zwigzane, co sprawia, ze konieczna jest szybka i intensywna sprzedaz.

Jednoczes$nie nie zachodzi potrzeba wprowadzania 7 lub wigcej innowacji marketingowych.

Trzecia wyrdzniong kluczowa skladowa procesu internacjonalizacji sg formy
internacjonalizacji. Ze wzgledu na przedmiot rozprawy doktorskiej, ktora dotyczy badania
innowacji tworzonych przez przedsigbiorstwo dokonujace umigdzynaradawiania, istotne jest
okreslenie sposobu oddzialywania formy internacjonalizacji na dziatalno$¢ innowacyjng firm.
Forma aktywno$ci stosowana przez przedsigbiorstwo odzwierciedla bowiem sposob
wykorzystania zasobow bedacych w posiadaniu firmy oraz relacji tworzonych z podmiotami
na rynkach zagranicznych. Proces internacjonalizacji  stwarza liczne szanse
dla przedsigbiorstwa. Nowe rynki zbytu, dostep do zasobéw nieosiggalnych na rynku
lokalnym oraz mozliwo$ci wspotpracy z zagranicznymi partnerami korzystnie wplywaja
na rozwoj firmy. W miare osiggania wigkszego doswiadczenia, a takze kolejnych sukcesow,
przedsigbiorstwa zwigkszaja swoje zaangazowanie W procesie umi¢dzynaradawiania.
W wyzszym stopniu angazuja wigc swoje zasoby w dzialalno$¢ migdzynarodowa
oraz zwickszaja zakres aktywnosci. Efektem wzrostu zaangazowania firm w procesie
internacjonalizacji jest wybor formy dziatalno$ci, ktorg przedsiebiorstwo stosuje (np. eksport,
inwestycje zagraniczne itd.). Wydaje si¢, ze wigksze zaangazowanie w procesie ekspansji
zagranicznej przedsigbiorstw sprzyja tworzeniu innowacji. Wymaga bowiem zwigkszania
efektywnosci dziatania firmy, jednoczesnie oferujagc liczne mozliwosci rozwoju (nowe
zasoby, relacje, itd.). Opisane zaleznos$ci sktonilty wigc autora niniejszej rozprawy doktorskiej
do postawienia nastepujacej hipotezy badawczej: im wyzszy stopien zaangazowania
przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, tym wieksza liczba tworzonych
innowacji.
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W celu weryfikacji postawionej hipotezy badawczej dokonano pordwnania liczby
innowacji tworzonych przez przedsigbiorstwa reprezentujace rozne formy internacjonalizacji.
Respondenci uczestniczacy w badaniu zostali poproszeni o podanie liczby innowacji
(produktowych, procesowych, organizacyjnych, marketingowych) wprowadzonych w latach
2011-2012, zaré6wno na rynek zagraniczny jak 1 lokalny. Zatozono bowiem, ze analiza
powinna dotyczy¢ tacznej liczby innowacji kreowanych przez firmy bez ograniczania si¢
wylacznie do rynku zagranicznego. Proces innowacji wplywa bowiem na mozliwos$ci
tworzenia innowacji, ktére moga zosta¢ wykorzystane rowniez na rynku lokalnym.

Ze wzgledu na fakt, ze wigkszo$¢ respondentéw (83%), ktorzy udzielili odpowiedzi
na pytanie dotyczace liczby wprowadzanych innowacji, reprezentowato firmy stosujace
wiecej niz jedng forme internacjonalizacji jednocze$nie, zdecydowano si¢ na dokonanie
grupowania, biorgc pod uwage forme¢ dominujaca. Za forme dominujacg uznano najwyzsza
forme internacjonalizacji stosowang przez dane przedsiebiorstwo. Przyktadowo, jezeli firma
stosowata jednoczesnie import, eksport i bezposrednig inwestycje zagraniczng, W badaniu
traktowana byta jako przedsigbiorstwo stosujace bezposrednia inwestycje zagraniczna.
Dodatkowo, ze wzgledu na znaczne rdznice W liczebno$ci grup stosujacych poszczegdlne
formy internacjonalizacji, zdecydowano si¢ na dokonanie podziatu wylacznie na dwie grupy
przedsigbiorstw o podobnej liczebnos$ci, ktore reprezentuja rézny stopien zaangazowania
W procesie internacjonalizacji. Grupy te zostaly okreslone jako firmy niezaangazowane
kapitatlowo (stosujace: import, eksport bezposredni, eksport posredni, podwykonawstwo
i wspotprace niekapitalowa) oraz firmy zaangazowane kapitalowo (stosujgce: wspolprace
kapitalowag 1 wlasng inwestycje bezposrednig). Firmy niezaangazowane kapitalowo
reprezentuja nizszy stopien internacjonalizacji, natomiast firmy zaangazowane kapitalowo
Wyzszy stopien internacjonalizacji. Liczba innowacji wprowadzonych na rynku lokalnym
| zagranicznym przez firmy zaangazowane kapitalowo oraz niekapitalowo w proces
internacjonalizacji zostata przedstawiona na rysunek 28.

Z rysunku 28 wynika, ze liczba innowacji wprowadzanych przez firmy zaangazowane
kapitatowo oraz niekapitalowo w procesie internacjonalizacji wyraznie si¢ rézni. Pomimo
faktu, ze w przypadku obu omawianych grup przedsigbiorstw najbardziej powszechna jest
mala aktywnos$¢ innowacyjna (1-3 innowacji) w zakresie poszczegolnych rodzajow
dziatalnosci, to jednak zauwazy¢ mozna rdznice wynikajace z zaangazowania w proces
internacjonalizacji. W przypadku przedsigbiorstw zaangazowanych kapitalowo w proces
internacjonalizacji (a wigc o wyzszym stopniu zaangazowania) wigcej firm, w poroéwnaniu

Z firmami niezaangazowanymi kapitalowo (a wigc o nizszym stopniu zaangazowania),
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Rysunek 28. Liczba innowacji wprowadzonych na rynku lokalnym i zagranicznym
przez firmy zaangazowane kapitalowo oraz niekapitalowo w proces internacjonalizacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

wprowadza wigkszg liczbe innowacji. Mniejsza liczba innowacji jest powszechna
wsrod przedsigbiorstw niezaangazowanych kapitalowo, a wieksza wsrod przedsigbiorstw

zaangazowanych kapitatowo. Prawidtowo$¢ ta istnieje dla kazdego rodzaju innowac;ji.
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W przypadku innowacji produktowych firmy zaangazowane kapitatlowo czesciej
wykazuja $rednig oraz duzg aktywnos$¢ innowacyjng (4-6 oraz powyzej 7 innowacji),
natomiast rzadziej brak oraz malg aktywnos¢ (0 oraz 1-3 innowacji) w porownaniu z firmami
niezaangazowanymi kapitatowo.

W przypadku innowacji procesowych firmy zaangazowane kapitalowo czesciej
wykazuja duzg aktywno$¢ innowacyjng (powyzej 7 innowacji), natomiast rzadziej brak, mata
lub $rednig aktywno$¢ innowacyjng (0, 1-3 oraz 4-6 innowacji) w poréwnaniu z firmami
niezaangazowanymi kapitatowo.

W przypadku innowacji organizacyjnych firmy zaangazowane kapitalowo czgsciej
wykazujg S$rednig oraz duzg aktywno$¢ innowacyjng (4-6 oraz powyzej 7 innowacji),
natomiast rzadziej brak oraz malg aktywnos¢ (0 oraz 1-3 innowacji) w porownaniu z firmami
niezaangazowanymi kapitatowo.

W przypadku innowacji marketingowych firmy zaangazowane kapitalowo czgsciej
wykazuja $rednig oraz duzg aktywno$¢ innowacyjng (4-6 oraz powyzej 7 innowacji),
natomiast rzadziej brak oraz matg aktywno$¢ (0 oraz 1-3 innowacji) w pordwnaniu z firmami
niezaangazowanymi kapitatowo.

W celu weryfikacji statystycznej istotnosci réznic w zakresie liczby innowacji
wprowadzonych na rynku lokalnym i1 zagranicznym przez dwie grupy firm (zaangazowanych
kapitatowo oraz niekapitatowo w proces internacjonalizacji) przeprowadzono test Manna-
Whitneya [Roszkiewicz, 2011, s. 92], ktorego rezultaty zostaty przedstawione w tabeli 14.

Z informacji zawartych w tabeli 14 wynika, ze p-warto§¢™

jest mniejsza
od zatozonego poziomu istotnosci a=0,1, co powoduje, ze nalezy odrzuci¢ hipoteze zerows.
Roznice w liczbie innowacji wprowadzonych na rynku lokalnym i zagranicznym przez firmy
zaangazowanych kapitalowo oraz niekapitatowo w proces internacjonalizacji sa wigc istotne.
W zwiazku z faktem, ze $rednie rang wszystkich czterech typdéw innowacji uwzglednionych
w badaniu sg wyzsze dla firm zaangazowanych kapitalowo w procesie internacjonalizacji,

nalezy stwierdzi¢, ze wyzszy stopien zaangazowania przedsigbiorstw w procesie

internacjonalizacji odpowiada wigkszej liczbie tworzonych innowacji.

B3 P-warto$¢ (p-value) oznacza graniczny poziom istotnosci - najmniejszy przy ktoérym
zaobserwowana warto$¢ statystyki testowej prowadzi do odrzucenia hipotezy zerowej

[J6zwiak, Podgorski, 2012, s. 242].
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Tabela 14. Weryfikacja statystyczna istotnosci réznic w zakresie liczby innowacji
wprowadzonych na rynku lokalnym i zagranicznym przez firmy zaangazowane

kapitalowo oraz niekapitalowo w proces internacjonalizacji

Rangi
Typ firmy Srednia ranga

Innowacje Firmy zaangazowane kapitalowo 103,79
produktowe Firmy niezaangazowane kapitatowo 90,95
Innowacje Firmy zaangazowane kapitatowo 106,44
procesowe Firmy niezaangazowane kapitalowo 85,84
Innowacje Firmy zaangazowane kapitatowo 110,6
organizacyjne Firmy niezaangazowane kapitalowo 82,57
Innowacje Firmy zaangazowane kapitalowo 103,69
marketingowe Firmy niezaangazowane kapitalowo 85,81

Statystyki testowe®

U Manna-Whitney'a p-warto$¢
Innowacje produktowe 3918,5 ,093
Innowacje procesowe 3362 ,007
Innowacje organizacyjne 3032 ,000
Innowacje marketingowe 34245 ,017

a. Zmienna grupujaca: typ firmy
Hol Fl(X) = Fz(X)

Hy: Fl(X) * F2(X)
F1(x), F2(X) — rozktad analizowanej cechy w wyr6znionych grupach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie obliczen wykonanych w programie SPSS
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Analiza wynikéw badania liczby innowacji wprowadzonych na rynku lokalnym
I zagranicznym przez firmy zaangazowane kapitalowo oraz niekapitalowo w procesie
internacjonalizacji dostarcza kilku interesujgcych wnioskow.

Po pierwsze, istnieje zalezno$¢ pomiedzy poziomem zaangazowania przedsi¢biorstw
w proces internacjonalizacji i liczbg tworzonych innowacji. Wydaje si¢, ze mozna okresli¢
pewne graniczne liczby innowacji tworzonych przez firmy o r6znym stopniu zaangazowania
w proces internacjonalizacji. Firmy zaangazowane kapitalowo w proces internacjonalizacji
czgsciej niz firmy niezaangazowane kapitalowo wprowadzaja 4 1 wigcej innowacji
produktowych, organizacyjnych i marketingowych. Sugeruje to, ze wigksze zaangazowanie
w proces internacjonalizacji wymaga wigkszego dopasowania do uwarunkowan otoczenia
miedzynarodowego, co znajduje odzwierciedlenie w charakterze zmian wprowadzanych
w sferze produktu, oraz marketingu. Wigksze zaangazowanie wymaga rowniez zatrudnienia
wiegkszej liczby pracownikoéw, co powoduje konieczno$¢ zmiany sposobu organizacji pracy.
Dodatkowo, firmy zaangazowane kapitatowo w proces internacjonalizacji rzadziej niz firmy
niezaangazowane kapitalowo wprowadzaja mniej niz 7 innowacji procesowych. Fakt ten
sugeruje konieczno$§¢ nieustanne] modyfikacji sposobu zarzadzania poszczegdlnymi
komorkami struktury organizacyjnej, ktora w przypadku firm zaangazowanych kapitalowo
jest znacznie rozbudowana.

Po drugie, zadna z firm niezaangazowanych kapitalowo nie wprowadzito 7 1 wigcej
innowacji organizacyjnych. Fakt ten moze wynika¢ ze stopnia rozbudowania struktury
organizacyjnej firmy, ktora nie jest rozwinigta w sposéb wymagajacy wprowadzania znacznej
ilo$ci innowacji organizacyjnych.

Wyniki analizy liczby innowacji wprowadzonych na rynku lokalnym i zagranicznym
przez firmy zaangazowane kapitalowo oraz niekapitalowo w proces internacjonalizacji
umozliwily pozytywna weryfikacj¢ postawionej w niniejszej rozprawie doktorskiej hipotezy
badawczej, ktéra brzmi: im wyzszy stopien zaangazowania przedsiebiorstw w procesie
internacjonalizacji, tym wieksza liczba tworzonych innowacji. Zgodnie z informacjami
przedstawionymi na poczatku niniejszej czesci opracowania, ktore sugeruja traktowanie
liczby innowacji jako wskaznika aktywnosci firmy w zakresie prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej nalezy stwierdzi¢, ze im wyzszy stopien internacjonalizacji, tym wigksza

aktywnos¢ innowacyjna.

Dopetnieniem przedstawionych wcze$niej rozwazan, dotyczacych procesu kreowania

nowatorskich rozwigzan, prowadzonych przez pryzmat zasobow, relacji oraz form
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internacjonalizacji, jest zbadanie wplywu wiasnej'* dziatalnosci badawczo-rozwojowej
na tworzenie innowacji przez firmy zaangazowane w proces internacjonalizacji. Zdaniem
wielu naukowcéw (m.in. Cassiman, Veugelers [2005], Sanchez-Gonzalez, Herrera [2010],
Wang, Tsai [2003]) jest to bowiem istotny aspekt kreowania innowacji. W ten sposob firmy
koncentrujg cze$¢ posiadanych zasobow na kreowaniu i dostarczaniu na rynek nowych
rozwigzan w postaci innowacji. Dziatalnos¢ B+R jest szczeg6élnie wazna dla przedsicbiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji, poniewaz moga w lepszym stopniu spetnic¢
oczekiwania nabywcOw na rynku migdzynarodowym. Z tego wzgledu autor niniejszej
rozprawy doktorskiej postanowit poswieci¢ uwage dziatalnosci badawczo rozwojowej firm
zaangazowanych w proces internacjonalizacji. Charakterystyke firm zaangazowanych
W proces internacjonalizacji, prowadzacych dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, prezentuje

tabela 15.

Tabela 15. Prowadzenie wlasnej dzialalnosci badawczo-rozwojowej przez firmy

zaangazowane w proces internacjonalizacji i tworzace innowacje

Dzialalno$¢ B+R Liczba respondentow %
Prowadzenie wiasnej
66 56,41%
dziatalnosci B+R
Brak wiasnej dziatalnosci
51 43,59%
B+R
Suma 117 100,00%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Z danych zawartych w tabeli 15 wynika, ze firmy tworzgce innowacje zaangazowane
w proces internacjonalizacji cze¢$ciej decyduja si¢ na prowadzenie dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, niz jej brak. Roznica pomigdzy liczbg przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$é¢
B+R oraz firmami nieprowadzacymi takiej dziatalnoSci wynosi bowiem 12,82%
respondentéw. Moga istnie¢ dwie przyczyny takiego stanu rzeczy. Jedng z nich jest

konieczno$¢ stosowania takiej formy aktywno$ci przez firmy uczestniczagce w procesie

4 Przejawem prowadzenia  wlasnej  dzialalnoSci  badawczo-rozwojowej  jest

zinstytucjonalizowany proces kreowania nowatorskich rozwigzan przez wyodrgbniong

ze struktury organizacyjnej komorke firmy.
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umigdzynaradawiania. W celu odpowiedniego speinienia potrzeb nabywcéw na rynkach
zagranicznych dla firmy niezbedne moze by¢ tworzenie nowatorskich rozwigzan,
ktére W znaczacy sposob réznig si¢ od oferty proponowanej przez konkurentéw. Drugie
wytlumaczenie dotyczy pewnych mozliwosci rozwoju przedsi¢biorstwa, ktore stwarza proces
internacjonalizacji. Dokonujgc umig¢dzynaradawiania firmy zyskuja bowiem dostegp
do nowych rynkow, a wigc i zasobow zlokalizowanych na tych rynkach. Dodatkowo,
rozwijaja nowe relacje z partnerami zagranicznymi, co umozliwia im pozyskiwanie zasobow
bedacych w posiadaniu  owych podmiotéw. Niebagatelne znaczenie w procesie
internacjonalizacji posiada wiedza (zwigkszajaca si¢ wraz z osigganiem coraz wyzszych
stadiow ekspansji zagranicznej), ktora umozliwia odpowiednie wykorzystanie zasobow
w celu kreowania korzystnej pozycji konkurencyjnej firmy. Aby zasoby zostaly
przeksztalcone w innowacje, przedsigbiorstwo moze zdecydowac si¢ na utworzenie komorki
w strukturze organizacyjnej odpowiedzialnej za prowadzenie dziatalnosci badawczo-
rozwojowej.

W celu ustalenia roli, jakg odgrywa dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa dla tworzenia
innowacji w procesie internacjonalizacji, zasadne wydaje si¢ dokonanie porownania liczby
innowacji wprowadzanych przez dwie grupy przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach
zagranicznych: firm ktore prowadza wlasng dziatalno§¢ B+R oraz tych, ktore nie prowadza
wlasnej dzialalnosci B+R. Rysunek 29 prezentuje liczbe innowacji wprowadzanych
przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji w latach 2011-2012,
prowadzace wlasng dziatalno§¢ B+R.

Z rysunku 29 wynika, ze liczba poszczegdlnych rodzajéw innowacji wprowadzanych
przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji, prowadzace wtlasng
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, w latach 2011-2012 na rynku lokalnym i rynku
zagranicznym znaczgco si¢ rézni. Od 77,42% do 93,65% respondentow zadeklarowato
bowiem wprowadzenie co najmniej jednej innowacji poszczegdlnego rodzaju na rynku
lokalnym, natomiast na rynku zagranicznym liczba respondentow, ktorzy zadeklarowali
wprowadzenie co najmniej jednej innowacji poszczegélnego rodzaju, wynosi od 61,67%
do 81,97%. Liczba innowacji (aktywnos¢ innowacyjna) wprowadzonych
przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji prowadzace wlasng
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest wiec wigksza na rynku lokalnym niz zagranicznym.
Dodatkowo, wsrod przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji,
prowadzacych wtasng dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, podobnie jak w przypadku

wszystkich firm funkcjonujacych na rynkach zagranicznych, najczesciej wystgpowata mata
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Rysunek 29. Liczba innowacji wprowadzanych na rynku lokalnym i zagranicznym
przez przedsiebiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji prowadzace wlasng
dzialalno$¢ B+R w latach 2011-2012

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

aktywno$¢ innowacyjna w zakresie innowacji produktowych i procesowych (najwiekszy

odsetek respondentow deklarujacych taka ilos¢ innowacji).

127



Warto réwniez zwroci¢ uwage na fakt, ze liczba firm zaangazowanych w proces
internacjonalizacji, prowadzacych wlasng dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, prezentujacych
duza aktywnos$¢ innowacyjng w sferze organizacyjnej i marketingowej, zarowno na rynku
lokalnym, jak i zagranicznym, jest nieznacznie wyzsza w porownaniu do liczby wszystkich
przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji. Liczba wszystkich
przedsiebiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji o duzej aktywnosci
innowacyjnej w zakresie innowacji organizacyjnych na rynku lokalnym i zagranicznym
wynosita bowiem odpowiednio: 5,41% 1 3,00%, natomiast w przypadku przedsigbiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji, prowadzacych wilasng dziatalno§¢ badawczo-
rozwojowa, na rynku lokalnym i zagranicznym odpowiednio: 6,45% i 3,33%. Za$ liczba
wszystkich przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji o duzej aktywnosci
innowacyjnej w sferze marketingu na rynku lokalnym i zagranicznym wynosita odpowiednio:
10,81% i 9,09%, natomiast w przypadku przedsigbiorstw zaangazowanych w proces
internacjonalizacji, prowadzacych wlasng dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, na rynku
lokalnym i zagranicznym wynosita odpowiednio: 14,52% i 10,71%. Fakt ten sugeruje,
ze W przypadku firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji, prowadzacych wiasng
dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa wprowadzenie wielu innowacji organizacyjnych
i marketingowych jest mniej skomplikowane niz w przypadku wszystkich przedsigbiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji. Innym wytlumaczeniem moze by¢ wysoka
konieczno$¢ wprowadzania innowacji organizacyjnych i marketingowych, aby w odpowiedni
sposob wykorzystaé rezultaty pracy dziatu badawczo-rozwojowego w przedsiebiorstwie.

W celu okreslenia znaczenia dziatalno$ci badawczo-rozwojowej dla tworzenia
innowacji ustalono rowniez liczbe poszczegolnych rodzajow innowacji tworzonych
przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji, ktoére nie prowadza
dziatalnosci B+R (rysunek 30).

Z rysunku 30 wynika, ze, istnieja znaczace rdznice w liczbie poszczegoélnych
rodzajow innowacji wprowadzanych zaré6wno na rynek lokalny, jak 1 zagraniczny,
przez przedsicbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji, nie prowadzace
dziatalnosci badawczo-rozwojoweyj.

Firmy zaangazowane w proces internacjonalizacji, nie prowadzace dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej, czesto nie wykazujg aktywnosci innowacyjnej (0 innowacji) w sferze
produktowej, procesowej, organizacyjnej i marketingowej na rynku zagranicznym (odsetek
wskazan tej odpowiedzi wyniost 50% lub wigcej). Dodatkowo, w przypadku wszystkich

typow innowacji firmy, ktore nie prowadza dziatalnosci badawczo-rozwojowej, czgsciej
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Rysunek 30. Liczba innowacji wprowadzanych na rynku lokalnym i zagranicznym

Y
o

Innowacje
marketingowe

przez przedsi¢biorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji nie prowadzgce
wlasnej dzialalnosci B+R w latach 2011-2012

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

wykazujg aktywno$¢ innowacyjng (1-3, 4-6 i 7 lub wigcej innowacji) na rynku lokalnym
niz zagranicznym. Fakt ten sugeruje ograniczone mozliwo$ci wprowadzania innowacji

na rynek zagraniczny przez przedsigbiorstwa nie prowadzace dziatalnosci B+R.
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Poréwnujac liczbe innowacji kreowanych przez przedsigbiorstwa zaangazowane
W proces internacjonalizacji prowadzace dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg i firmy bez dziatu
B+R dostrzec mozna pewne réznice. Liczba firm, ktére w latach 2011-2012 wprowadzity
Co najmniej 1 innowacj¢ poszczegdlnego rodzaju jest wyzsza w przypadku przedsiebiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji i prowadzacych wilasng dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowg w porownaniu z firmami zaangazowanymi w proces internacjonalizacji,
ktore nie prowadza dziatalnos$ci badawczo rozwojowej. Roznica ta dotyczy zaréwno rynku
lokalnego, jak i zagranicznego, bowiem liczba respondentéw reprezentujacych firmy
zaangazowane Ww proces internacjonalizacji, prowadzace wtasng dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa, ktore wprowadzily co najmniej 1 innowacj¢ produktowa, procesows,
organizacyjng i marketingowa na rynek lokalny wynosi odpowiednio: 93,65%, 91,94%,
77,42% i 83,87%, natomiast w przypadku firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji,
nie prowadzacych wlasnej dziatalnosci badawczo-rozwojowej: 85,42%, 73,47%, 70,83%
1 75,00%. Liczba firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji, prowadzacych wilasng
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, ktore wprowadzily co najmniej 1 innowacj¢ produktowa,
procesowg, organizacyjng i marketingowa na rynek zagraniczny wynosi odpowiednio:
81,97%, 71,79%, 61,67% i 83,87%, natomiast w przypadku firm zaangazowanych w proces
internacjonalizacji, nie prowadzacych wilasnej dzialalnos$ci badawczo-rozwojowej: 50,00%,
45,24%, 41,03%, 47,62%. Wyzsza liczba przedsiebiorstw, ktore wprowadzity co najmniej
jedna innowacje poszczegoélnych rodzajow, w przypadku firm zaangazowanych w proces
internacjonalizacji prowadzacych wlasng dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w pordéwnaniu
Z przedsigbiorstwami zaangazowanymi w proces internacjonalizacji bez prowadzenia
dziatalnosci badawczo rozwojowej zardowno na rynku lokalnym, jak i zagranicznym, sugeruje
istotne znaczenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej dla tworzenia innowacji. Fakt
ten nie powinien zaskakiwac, poniewaz komorki B+R sg tworzone przez przedsigbiorstwa
Wcelu generowania innowacyjnych rozwigzan. Wyniki analizy potwierdzaja
wiec skuteczno$¢  tworzenia  innowacji  przez dzialy badawczo-rozwojowe  firm
zaangazowanych w procesie internacjonalizacji, uczestniczacych w badaniu, w latach 2011-

2012.

Biorgc pod uwage rozne efekty poszczegdlnych typoéw innowacji, Szczegolnie wazne
jest ustalenia roli procesu umig¢dzynaradawiania w ich kreowaniu. W tym celu
przeprowadzono szczegoétowa analize Wpltywu internacjonalizacji na tworzenie okreslonych

typow innowacji (rysunek 31).
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Innowacji produktowych (n=109) 3,66

Innowacji organizacyjnych (n=107) 3,49

Innowacji marketingowych (n=108) 3,57

Innowacji procesowych (n=107) _ 3,58

Brak wplywu (n=103) H 2,39

Rysunek 31. Wplyw internacjonalizacji na tworzenie okreslonych typow innowacji

Skala ocen: 1 - zdecydowanie nie zgadzam sig, 2 - nie zgadzam si¢, 3 - nie mam zdania, 4 -
zgadzam si¢, 5 - zdecydowanie zgadzam si¢

n - liczba przedsigbiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na zadane pytanie

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Z rysunku 31 wynika, ze pomigdzy procesem internacjonalizacji i tworzeniem
innowacji istnieje wyrazny zwiazek. Srednie wyniki oceny wplywu internacjonalizacji
na tworzenie innowacji dokonanej przez respondentdw uczestniczacych w badaniu
w przypadku wszystkich rodzajow innowacji posiadajg bowiem wartosci wieksze niz 3,0.
Warto réwniez zauwazy¢, ze w przypadku innowacji produktowych, procesowych,
organizacyjnych i1 marketingowych wyniki oceny wplywu posiadaja podobne wartosci
(odpowiednio: 3,66, 3,49, 3,58 i 3,57). Oznacza to podobng site wplywu procesu
internacjonalizacji na tworzenie wszystkich rodzajow innowacji. Dodatkowo, $redni wynik
oceny braku wplywu uzyskat warto§¢ znacznie nizszg niz 3,0 (2,39), co oznacza,
ze respondenci nie zgadzaja si¢ z takim stwierdzeniem. Proces internacjonalizacji wptywa

wigc na tworzenie innowacji.
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W kolejnej czgsci rozprawy doktorskiej analizie poddany zostanie wplyw innowacji

tworzonych w procesie internacjonalizacji na wyniki przedsi¢biorstwa.

3.3. Wplyw innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji na wyniki

przedsi¢biorstwa

Okreslenie  znaczenia innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji
dla wynikow przedsiebiorstwa wymaga nie tylko zbadania wptywu umiedzynaradawiania
na liczbe tworzonych innowacji, ale takze sposobu oddzialywania innowacji na wyniki firmy.
Zasadne wydaje si¢ wigc ustalenie celow, ktore osiggaja firmy kreujace innowacje.
Dodatkowo, biorac pod uwage skomplikowany, kosztowny i czasochlonny proces tworzenia
innowacji, konieczna jest identyfikacja barier, ktore napotykaja firmy prowadzace dziatalno$¢
innowacyjng. Moga one bowiem utrudnia¢ realizacj¢ wyznaczonych celow, a tym samym
znajdowa¢  odzwierciedlenie ~w  efektach innowacji i  wynikach  osigganych
przez przedsigbiorstwo. W niniejszej czgsci rozprawy doktorskiej rozwazania dotyczace
zagadnienia innowacji zostang przedstawione zgodnie z etapami wprowadzania nowatorskich
rozwigzan na rynek. W pierwszej kolejnosci omoéwiono wiec cele tworzenia innowacji,
a wigc zamierzenia, ktore firma stara si¢ zrealizowaé poprzez dziatalnos¢ innowacyjna.
W dalszej kolejnosci przedstawiono bariery wystepujace w procesie ich tworzenia
oraz wprowadzania na  rynek.  Nastgpnie  zaprezentowano  efekty  osiggane
przez przedsigbiorstwo kreujace innowacje oraz ich wplyw na wyniki. Ze wzgledu
na problematyke rozprawy doktorskiej, ktora dotyczy innowacji tworzonych w procesie
internacjonalizaciji, rozwazania  dotycza  firm  zaangazowanych  w proces
umi¢dzynaradawiania.

Istotno$¢ celow tworzenia innowacji przez firmy zaangazowane W proces
internacjonalizacji zostata zaprezentowana na rysunku 32.

Na uwage zastuguje fakt, ze wszystkie cele okreslone w badaniu zostalty uznane
przez respondentow za istotne (Srednie wynikow przekroczyly warto$¢ 3,0). Najwyzsze
wyniki uzyskaly nastepujace cele: spelnienie potrzeb nabywcow (4,50), inne (4,46),
uzyskanie przewagi nad konkurentami (4,45), uzyskanie lepszych wynikow prowadzonej
dziatalnosci (4,44) oraz lepszy wizerunek firmy (4,37). Przeprowadzona analiza sugeruje,
ze W przypadku firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji spelnienie potrzeb
nabywcOw jest najbardziej istotnym celem tworzenia innowacji. Fakt ten oznacza

konieczno$¢ kreowania nowatorskich rozwigzan w celu sprostania oczekiwaniom nabywcow.
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Spelnienie potrzeb nabyweow (n=112) IR /.50

Uzyskanie przewagi nad konkurentami I 45
(n=114) :

Ekspansja na rynki zagraniczne (n=110) | INEGEEGEGEGEEEEEEE 367

Ekspansja na rynku lokalnym(n=111) SN 4,12

Obnizenie kosztow dziatalnosci (n=112) | NG 4,08

Zwigkszenie wydajnosei (n=114) |GGG 4,21

e ) N /44

prowadzonej dziatalnosci (n=115)

Dostosowanie SIQ do Wymagafl partneréw _ 406
(n=109) '

DOStosowanie Slq dO norm praWHYCh _ 3 55
(n=110) oY

Lepszy wizerunek firmy (n=113) | 4,37

Inne (n=13) * 4,46

Rysunek 32. Istotno$é celow tworzenia innowacji przez przedsiebiorstwa zaangazowane
w proces internacjonalizacji

Skala ocen: 1 - catkowicie nieistotny, 2 - mato istotny, 3 - nie mam zdania, 4 - istotny,

5 - niezwykile istotny

n - liczba przedsigbiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na zadane pytanie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Sytuacja taka moze wynika¢ z charakterystyki otoczenia, w ktorym funkcjonuja
przedsi¢biorstwa dokonujagce umig¢dzynarodowienia, ktore cechuje silna konkurencja
miedzynarodowa. Nabywcy majg wiec liczne mozliwosci wyboru réznorodnych produktow
i ustug, co powoduje, ze konieczne jest dokonanie innowacji w celu wyroznienia wiasnej
oferty handlowej.

Wisrod celow okreslonych w badaniu jako "inne™ respondenci wskazywali traktowanie
innowacji jako element strategii dlugoterminowego rozwoju, zwigkszenie elastycznosci

I operatywnosci dziatania, rozszerzenie zakresu oferty produktow i ushug, zdobycie pozycji
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eksperta w okreslonej dziedzinie, kreowanie nowych pomystow na biznes, zwickszenie
sprzedazy, promocj¢ oraz wprowadzenie w firmie postepu technicznego i organizacyjnego.
Dodatkowo, biorgc pod uwage kolejne najbardziej istotne cele (uzyskanie przewagi
nad konkurentami oraz uzyskanie lepszych wynikow prowadzonej dziatalno$ci), nalezy
stwierdzi¢, ze innowacje traktowane sg jako podstawa ksztaltowania korzystnej pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Na szczegolng uwage zastuguje cel jakim jest lepszy wizerunek firmy, ktory sugeruje,
Ze obecnie tworzenie innowacji przez firme jest postrzegane jako synonim nowatorstwa. Fakt
ten potwierdza powszechne eksponowanie przez przedsigbiorstwa "innowacyjnosci”
produktow 1 ustug w kampaniach promocyjnych, aby w ten sposéb uwypukli¢
niepowtarzalno$¢ wiasnej oferty handlowej i1 zdoby¢ zainteresowanie potencjalnych
nabywcow.

Interesujace wydaje si¢ uznanie przez respondentdw ekspansji na rynki zagraniczne
za cel relatywnie mato istotny w poréwnaniu z innymi uwzglednionymi w badaniu. Oznacza
to, ze innowacje moga stuzy¢ firmie w dokonaniu ekspansji zagranicznej, jednak nie jest

to gtowny cel ich tworzenia.

Pomimo wielu pozytywnych efektow innowacji, dzialalnos¢ innowacyjna
przedsigbiorstw jest skomplikowana 1 trudna. Jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy sa liczne
bariery, ktore zidentyfikowa¢ mozna w procesie tworzenia innowacji. Fakt ten posiada
szczegblne znaczenie dla firm dziatajacych na rynkach zagranicznych, poniewaz oprocz
wysokiego ryzyka kreowania innowacji, przedsigbiorstwa narazone s3 na dzialanie
niekorzystnych czynnikdéw otoczenia miedzynarodowego. Istotne wydaje si¢ wiec dokonanie
analizy czynnikéw, ktore utrudniaja lub uniemozliwiaja firmom funkcjonujagcym
w srodowisku mig¢dzynarodowym tworzenie i wprowadzanie na rynek innowacji. Istotnosc¢
roznorodnych  rodzajow  barier dla dziatalno$ci  innowacyjnej  przedsigbiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji zostata przedstawiona na rysunku 33.

Z rysunku 33 wynika, ze w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa napotykaja
liczne bariery dla tworzenia innowacji. Wigkszo$¢ z barier uwzglednionych w badaniu zostata
bowiem uznana przez respondentdow za istotne (Srednie wyniki ocen wyzsze niz 3,0).
Najbardziej istotng przeszkoda dla dziatalnosci innowacyjnej jest brak srodkéw finansowych
(3,94). Warto zwrdci¢ uwagg na fakt, ze jedynie w tym przypadku $redni wynik oceny miat
warto$¢ zblizong do 4,0. Duze znaczenie tej bariery potwierdza wysokie koszty dziatalno$ci

innowacyjnej. W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach zagranicznych koszty
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Silna konkurencja (n=118)

Brak §rodkow finansowych (n=118)

Negatywne nastawienie kierownictwa
firmy (n=117)

Niedostatecznie rozwinigta dziatalnos¢
zagraniczna (n=117)

Brak wykwalifikowanych pracownikoéw
(n=117)

Brak wymaganej technologii (n=117)

Brak wymaganej wiedzy (n=117)
Brak wystarczajacych informacji o rynku
(n=117)
Brak odpowiednich relacji rynkowych
(n=117)

Niewtasciwa kultura organizacji (n=117)

Obawa przed kopiowaniem rozwigzan
przez konkurentow (n=109)

Brak dostatecznej ochrony wtasnosci
intelektualnej (n=109)

Wysokie ryzyko dziatalno$ci
innowacyjnej (n=115)

1,00

3,00

5,00

I :

I 3,94

A 2.0

A 2,97
A 350

A 3,38

A 344

A 343
I 326

I 3,12

A 3,06
A 3,02

I 351

Inne (n=96) F 3,10

Rysunek 33. Istotno$¢ réznorodnych rodzajow barier dla dzialalnosci innowacyjnej

przedsi¢biorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji

Skala ocen: 1 - catkowicie nieistotny, 2 - mato istotny, 3 - nie mam zdania, 4 - istotny,
5 - niezwykle istotny

n - liczba przedsigbiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na zadane pytanie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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dotycza réwniez koniecznos$ci dokonania adaptacji strategii rozwoju firmy do warunkéw
otoczenia odmiennego niz rynek lokalny. Firmy posiadaja wigc mniej $rodkow,
ktore potencjalnie moglyby stuzy¢ finansowaniu tworzenia innowacji.

Innymi istotnymi barierami dla dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji s3: wysokie ryzyko dziatalnos$ci innowacyjne;j
(3,51), brak wykwalifikowanych pracownikow (3,50), brak wymaganej wiedzy (3,44)
oraz brak wystarczajacych informacji o rynku (3,43). Wymienione bariery posiadaja podobne
znaczenie W procesie tworzenia innowacji, poniewaz $rednie wyniki oceny dokonanej
przez respondentow posiadajg zblizone warto$ci. Wysokie ryzyko dziatalno$ci innowacyjnej
przejawia si¢ w trudnych do okreslenia efektach tworzenia innowacji. Jest to bowiem
skomplikowany 1 dlugotrwalty proces, wymagajacy znacznych nakladéw finansowych
oraz dokonywania licznych modyfikacji pierwotnie ustalonych zatozen. Czynnikiem
niezbednym dla powstania skutecznej innowacji sa wysoko wykwalifikowani pracownicy.
Ze wzgledu na fakt, ze innowacje stanowig unikalne rozwigzanie, konieczne jest posiadanie
pracownikow dysponujacych specjalistyczng wiedzg. Ich pozyskanie przez firmy jest jednak
problematyczne z dwoch powodow. Jednym z nich jest trudno$¢ w znalezieniu pracownikow
spetniajacych specyficzne 1 wasko sprecyzowane oczekiwania przedsigbiorstw tworzacych
innowacje. Drugi powdd dotyczy kosztow zatrudnienia, przejawiajacych si¢ w wysokosci
ptacy pracownikow o wysokich kwalifikacjach. Dodatkowo, firmy zaangazowane w proces
internacjonalizacji  napotykaja  bariery w  postaci braku wymaganej wiedzy
oraz wystarczajagcych informacji o rynku. Fakt ten spowodowany jest roznicami
wystepujacymi pomigdzy rynkiem lokalnym 1 zagranicznym. Wysokie oceny tych barier
nalezy rozpatrywa¢ w kontek$cie wynikow analizy istotno$ci poszczegdlnych rodzajow
zasobow, dokonanej natamach niniejszej rozprawy doktorskiej. Najbardziej istotnym
rodzajem zasobow w procesie tworzenia innowacji, zidentyfikowanym przez respondentow
uczestniczacych w badaniu, byta bowiem wiedza. Wysokie oceny istotno$ci braku
wymagane] wiedzy oraz wystarczajacych informacji o rynku potwierdzaja wigc znaczacg rolg
wiedzy w procesie tworzenia innowaciji.

Warto zwrdci¢ réwniez uwage na umiarkowang oceng bariery okreslanej jako brak
odpowiednich relacje rynkowych (3,26). W poréwnaniu z innymi przeszkodami dla tworzenia
innowacji przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji, wartos¢
sredniego wyniku oceny tej bariery jest bowiem relatywnie niska. Dodatkowo,
przez respondentow uczestniczacych w badaniu istotno$ci roéznych rodzajow zasobow

dostgpnych na rynkach zagranicznych, dokonanego w niniejszej rozprawie doktorskiej,
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relacje rynkowe ocenione zostaty jako relatywnie mato istotny (drugi najnizszy wynik) rodzaj
zasobu w procesie tworzenia innowacji. Fakt ten potwierdza, ze w dziatalno$ci innowacyjne;j
przedsiebiorstwa gtownie polegaja na wlasnym potencjale wewnetrznym.

Analiza barier dla tworzenia innowacji przez firmy zaangazowane Ww proces
internacjonalizacji wykazata, ze mato istotne s3: obawa przed kopiowaniem rozwigzan
przez konkurentéw (3,06) oraz brak dostatecznej ochrony wilasnos$ci intelektualnej (3,02).
Srednie wyniki oceny tych barier posiadaja bowiem wartosci nieznacznie przekraczajace 3,0.
Sugeruje to, ze system ochrony wilasnosci intelektualnej funkcjonujagcy na rynku
migdzynarodowym jest efektywny 1 przedsiebiorstwa nie obawiaja si¢ wykorzystania
wypracowanych przez siebie rozwigzan przez inne podmioty.

Natomiast barierami, ktore okazaly si¢ nieistotne dla tworzenia innowacji
przez przedsigbiorstwa zaangazowane Ww proces internacjonalizacji, s3: niedostatecznie
rozwini¢ta dzialalno$¢ zagraniczna (2,97) oraz negatywne nastawienie kierownictwa firmy
(2,70). Srednia warto$¢ wynikow byla bowiem mniejsza niz 3,0. Oznacza to,
ze przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynkach zagranicznych oceniajg swoj poziom rozwoju
jako odpowiedni w celu tworzenia innowacji. Fakt ten moze wskazywa¢ na pozytywne
oddziatywanie procesu internacjonalizacji na dziatalno$¢ innowacyjna, jednak wymaga
szczegblowej analizy, ktora zostanie dokonana w dalszej czgsci rozprawy.

Ze wzgledu na wysokie koszty innowacji oraz uczestnictwo pracownikow réznych
dziatow 1 specjalnosci w procesie ich tworzenia, konieczna jest aprobata kierownictwa firmy.
Respondenci uczestniczacy w badaniu ocenili, ze kadra zarzadzajaca posiada pozytywny
stosunek do kreowania innowacyjnych rozwigzan. Powodem takiego stanu rzeczy moze by¢
utozsamianie innowacji z pozytywnymi zmianami stuzgcymi ksztalttowaniu korzystnej
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jak rowniez otwartos¢ kadry kierowniczej
na zmiany, ktorej przejawem jest uczestnictwo firmy w procesie internacjonalizacji.

Uczestnicy badania zidentyfikowali réwniez pewne bariery, ktére zostaly okreslone
jako inne. Wérod nich wymieniano: mate wsparcie panstwa w rozwoju innowacyjnosci, brak
potrzeby doskonalenia, brak kompetencji pracownikow administracji panstwowej,
biurokracje, akceptacje rynku. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze wszystkie wymienione
bariery dotycza otoczenia przedsigbiorstwa. Ich istotno$¢ dla tworzenia innowacji jest jednak

niewielka (3,1).

Pomimo istnienia licznych barier w procesie tworzenia innowacji, w poprzedniej

cze¢$ci niniejszej rozprawy doktorskiej wykazano, ze stuzg one osigganiu korzystnej pozycji
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konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa. Istotne jest wigc ustalenie korzysSci, ktore powoduje
ich kreowanie. Poszczegoélne rodzaje innowacji (produktowe, procesowe, organizacyjne,
marketingowe) charakteryzuja si¢ znaczng odmienno$cia. Kazdy z poszczegdlnych rodzajow
innowacji powoduje wigc pewne okreslone, rozne, skutki dla firm. Ze wzgledu
na problematyke rozprawy doktorskiej, ktéra dotyczy tworzenia innowacji w procesie
internacjonalizacji dokonana analiza uwzglednia przedsigbiorstwa zaangazowane w proces
umiedzynaradawiania.  Efekty  tworzenia  poszczegdlnych  rodzajow  innowacji
przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji zostaty przedstawione
na rysunku 34.

Z rysunku 34 wynika, ze poszczegdlne rodzaje innowacji tworzonych
przez przedsicbiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji powoduja odmienne
efekty (z wyjatkiem inne). Wyniki oceny efektow innowacji sa zblizone wyltgcznie
w przypadku kategorii "inne". Wsrdd "innych" efektéw innowacji wymieniano: znaczne
polepszenie i ugruntowanie pozytywnego wizerunku firmy na szeroko rozumianym rynku
(1 odpowiedz), wtasng satysfakcje (1 odpowiedz), rozwdj rynku marek wlasnych
(1 odpowiedz), ogolnie wyzsza konkurencyjnos¢ (1 odpowiedz). Srednie wyniki oceny
"innych" efektow innowacji sg zblizone ze wzglgdu na malg liczb¢ odpowiedzi udzielonych
przez respondentdOw na to pytanie. Fakt ten sugeruje, ze pozostate efekty uwzglednione
W badaniu stanowig gtéwne skutki tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa w procesie
internacjonalizacji.

W  przypadku innowacji produktowych istnieja dwa efekty, ktore zastuguja
na szczegolng uwage ze wzgledu na wysoka liczbg przedsiebiorstw sygnalizujacg takie skutki
tworzenia innowacji. Sg to: wejScie na nowe rynki (73,91%) oraz poprawa jakosci
produktow/ustug (71,30%). Wymienione efekty uzyskaly najwigksza liczbe wskazan wsrod
respondentéw uczestniczacych w badaniu w porownaniu z pozostatymi efektami, co sugeruje,
ze s3 to dwa najbardziej powszechne skutki tworzenia innowacji. Fakt ten moze by¢ jednak
czgsciowo spowodowany duzg popularnoscig innowacji produktowych. Innowacje
produktowe, poprzez poprawe jakosci produktow i ushug, stuzg spetnianiu potrzeb nabywcow
w stopniu lepszym niz miato to miejsce dotychczas. Firmy moga wiec dokonaé wejscia
nanowe rynki, na ktorych zidentyfikowani zostang nabywcy o potrzebach podobnych
do nabywcow obecnych na rynku pierwotnym, dla ktorych oferowana innowacja produktowa
moze okaza¢ si¢ atrakcyjna. Dodatkowo, ze wzgledu na wysokie koszty tworzenia innowacji
produktowych przedsi¢biorstwa daza do osiggnigcia mozliwie wysokiego poziomu sprzedazy

w celu zapewnienia optacalno$ci dokonanej inwestycji. W zwigzku z tym wej$cie na nowe
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Rysunek 34. Efekty tworzenia innowacji przez przedsi¢biorstwa zaangazowane w proces

internacjonalizacji

Liczba przedsiebiorstw ktore udzielity odpowiedzi na zadane pytanie N = 115

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

rynki stanowi probe dotarcia do nowych nabywcow, ktorzy moga okazaé sie sktonni

do dokonania zakupu innowacji produktowych.
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Wsrod najczescie] wskazywanych przez respondentow uczestniczacych w badaniu
efektow innowacji procesowych wymieni¢ nalezy: zwigkszenie mozliwosci produkcyjnych
(63,48%), poprawe jakosci produktow i ustug (62,61%), wiekszg wydajnos¢ pracy (60,87%)
oraz obnizenie kosztoéw dzialalnosci (59,13%). Warto zwrdci¢ uwage na zblizone warto$ci
wskazan respondentow, ktore swiadcza o podobnym znaczeniu innowacji procesowych
dla wymienionych efektow. Efekty te potwierdzajg skuteczno$¢ innowacji procesowych,
ktére stuzg usprawnieniu procesOw zachodzacych w przedsiebiorstwie w celu osiggnigcia
wiekszej wydajnosci produkc;i.

W przypadku  innowacji  organizacyjnych  najczg$ciej  wskazywanymi
przez respondentow uczestniczacych w badaniu efektami s3: wicksza wydajno$¢ pracy
(60,00%) oraz obnizenie kosztow dziatalnosci (53,91%). Sytuacja taka wynika z charakteru
innowacji organizacyjnych, ktérych celem jest poprawa i usprawnienie §rodowiska pracy,
aby zwiekszy¢ efektywno$¢ zatrudnionych pracownikow.

Natomiast najczestszymi efektami innowacji marketingowych s3: wzrost liczby
partneréw rynkowych (49,57%) oraz wejscie na nowe rynki (46,96%). Tak jak w przypadku
efektow innowacji procesowych, zblizone wartosci wskazan respondentow dla efektow
innowacji marketingowych $wiadcza 0 ich podobnym znaczeniu. Nowatorskie zmiany
w sferze elementow strategii marketingowej (design'ie, opakowaniu, pozycjonowaniu,
promocji, cenie) moga wiec prowadzi¢ do zdobycia nowych partneréw rynkowych

oraz dokonania ekspansji zagranicznej.

Biorac pod uwage rozwazania zawarte w poprzednich rozdziatach niniejszej rozprawy
doktorskiej oraz efekty poszczegolnych typow innowacji, przyjmuje si¢, ze innowacje
tworzone w procesie internacjonalizacji stuza osigganiu korzystnych wynikow rynkowych
przez przedsigbiorstwo, co znalazto odzwierciedlenie w sformutowaniu przez autora hipotezy
badawczej, ktora brzmi: innowacje tworzone w sposéb swiadomy i celowy w procesie
internacjonalizacji korzystnie wplywaja na wyniki przedsiebiorstw. Jak wskazano
W pierwszej czgsci niniejszej rozprawy doktorskiej, efekty tworzenia innowacji powinny
znalez¢ odzwierciedlenie w czterech wynikach przedsiebiorstw, jakimi sg: wielko$¢ zysku
ogbtem, stopa zwrotu naktadow inwestycyjnych (ROI), wielko$¢ sprzedazy oraz udziat
w rynku. Weryfikacja hipotezy badawczej zostala dokonana w sposéb dwuetapowy.
W pierwszym etapie poroOwnane zostaty wyniki przedsigbiorstw zaangazowanych w proces

internacjonalizacji, ktére tworza innowacje, oOraz firm zaangazowanych w proces
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internacjonalizacji, ktore nie tworzg innowacji. Umozliwito to ustalenic wplywu innowacji
na wyniki dziatalnosci przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji.

W celu weryfikacji postawionej hipotezy badawczej w drugim etapie przyjeto
zalozenie, ze istnieja dwie grupy przedsigbiorstw, ktérych wyniki zostang pordwnane.
Pierwsza z nich w sposob $wiadomy 1 celowy tworzy innowacje W procesie
internacjonalizacji, aby osiaga¢ lepsze od konkurentow wyniki rynkowe. Druga grupa
natomiast $wiadomie nie tworzy innowacji, uczestniczac w procesie umi¢dzynaradawiania,
poniewaz nie posiada ku temu odpowiednich mozliwosci (np. zasoboéw) lub nie dostrzega
korzys$ci wynikajacych z kreowania innowacji. W drugim etapie weryfikacji postawionej
hipotezy badawczej dokonana zostala wigc analiza wynikow przedsigbiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji tworzacych innowacje w sposob $wiadomy
i celowy, oraz przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji, tworzacych
innowacje w sposOb niezamierzony.

Ze wzgledu na trudno$¢ poréwnywania firm o odmiennej wielko$ci, dzialajacych
na réznych rynkach lub begdacych przedstawicielami odrebnych branz, w badaniu przyjeto
subiektywny sposob oceny dziatalno§ci w pordwnaniu do najblizszych konkurentow,
opierajacy si¢ na relatywnej ocenie wlasnej przedsigbiorstw. Zastosowanie takiej metody
ewaluacji umozliwito poréwnanie wynikéw firm o rdznej charakterystyce. Do oceny
wykorzystano pigciostopniowa skale Likerta. Respondenci, udzielajac odpowiedzi
na postawione w kwestionariuszu pytania, dotyczace czterech wymienionych wynikow, mieli
dokona¢ samooceny w stosunku do najblizszej konkurencji (1 — znacznie gorszy, 2 — gorszy,
3 — prawie taki sam, 4 — lepszy, 5 — znacznie lepszy). Im $rednia warto$¢ oceny jest wyzsza,
i blizsza 5,0, tym przedsigbiorstwa uzyskuja wynik bardziej korzystny w stosunku
do konkurencji. Przekroczenie wartosci 3,0 oznacza uzyskanie wyniku lepszego
od konkurencji, poniewaz odpowiedz <3> reprezentuje wynik prawie taki sam jak
konkurencja. Nalezy zauwazy¢, ze, ze wzgledu na zastosowang skalg, roznice wzgledne
oceny pozornie mogg wydawac si¢ niewielkie. Jest to w duzym stopniu spowodowane matym
rozrzutem minimalnej i maksymalnej oceny (1-5) [Dymitrowski, Matys, Ratajczak-Mrozek,
2012, p. 217-218]. Dane statystyczne wykorzystane w badaniu dotycza lat 2011 1 2012.

Rezultaty pierwszego etapu weryfikacji postawionej hipotezy badawczej zostaty
przedstawione w tabeli 16.

Z tabeli 16 wynika, ze w przypadku wszystkich wynikow uwzglednionych w badaniu
(wielkosci zysku ogotem, stopy zwrotu z naktadow inwestycyjnych ROI, wielko$ci sprzedazy

i udzialu w rynku) w latach 2011 1 2012 wystgpuje rdéznica pomi¢dzy przedsigbiorstwami

141



Tabela 16. Wyniki przedsiebiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizaciji,

ktore tworza innowacje oraz firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji,

ktore nie tworzg innowacji

Wyniki w poréwnaniu Wyniki w poréwnaniu
Z najblizszymi konkurentami Z najblizszymi konkurentami
w roku 2012 w roku 2011
Firma jest Firma jest Firma jest Firma jest
zaangazowana | zaangazowana | zaangazowana | zaangazowana
W proces W proces W proces W proces
internacjonaliza | internacjonaliza | internacjonaliza | internacjonaliza
cji i tworzy cji i nie tworzy cji i tworzy cji i nie tworzy
innowacje innowacji innowacje innowacji
(N=118) (N=56) (N=118) (N=56)
Wielkos¢
3,75 3,17 3,66 3,25
zysku ogotem
n 67 35 59 32
Stopa zwrotu
nakladow
_ ) 3,55 3,04 3,46 3,04
inwestycyjnych
(ROI)
n 56 28 50 27
Wielkos¢
3,69 3,30 3,34 3,31
sprzedazy
n 70 33 59 32
Udzial w
3,61 3,30 3,46 3,24
rynku
n 67 33 57 33

Skala ocen: 1 - zdecydowanie gorszy, 2 - gorszy, 3 - taki sam, 4 - lepszy, 5 - zdecydowanie
lepszy

N - liczba przedsigbiorstw nalezacych do poszczegdlnych grup

n - liczba przedsigbiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na pytanie dotyczace poszczegolnych
wynikow

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych
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zaangazowanymi w proces internacjonalizacji, ktore tworzg innowacje, oraz firmami, ktore
W procesie internacjonalizacji nie tworzg innowacji. Zarowno w roku 2011, jak 1 2012, wyniki
przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji, ktore tworza innowacje,
sg lepsze (wyzsza Srednia warto$¢ wyniku) niz w przypadku firm zaangazowanych w proces
internacjonalizacji nie tworzacych innowacji. Fakt ten sugeruje korzystny wptyw innowacji
na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji.

W celu analizy wynikow osigganych przez przedsigbiorstwa zaangazowane w proces
internacjonalizacji, ktore tworzg innowacje, oraz firm, ktore w procesie internacjonalizacji nie
tworzg innowacji, ustalono roéznic¢ w srednich wartosciach oceny poszczegolnych wynikow
w latach 2011 i 2012 dla obu typéw przedsicbiorstw. Srednie réznice w ocenie
poszczegdlnych wynikow w przyjetym okresie badawczym wynosza: 0,5 w przypadku
wielkosci zysku ogotem, 0,47 w przypadku stopy zwrotu z nakladéw inwestycyjnych ROI,
0,21 w przypadku wielkosci sprzedazy oraz 0,27 w przypadku udziatu w rynku. Srednie
réznice w ocenie poszczegdlnych wynikow w latach 2011 1 2012 dokonanej
przez respondentow uczestniczacych w badaniu sugeruja odmienny wplyw innowacji
na poszczegdlne rodzaje wynikéw dzialalnosci przedsigbiorstw. Wplyw innowacji
na wielko$¢ zysku ogoélem oraz stope zwrotu z naktadow inwestycyjnych ROI jest
najwigkszy, ze wzgledu na wysokie wartosci Srednich réznic w ocenie tych wynikow.
Korzystny wpltyw innowacji jest rowniez widoczny w przypadku wielkoSci sprzedazy
oraz udzialu w rynku, jednak jest on mniejszy w pordwnaniu z wielkoscig zysku ogotem
oraz stopa zwrotu z naktadow inwestycyjnych ze wzgledu na nizsze wartosci srednich réznic
oceny.

W  celu weryfikacji statystycznej istotno$ci rdéznic w  zakresie wynikow
przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji, ktore tworza innowacje
oraz firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji, ktére nie tworza innowacji,
przeprowadzono test Manna-Whitneya, ktorego rezultaty zostaty przedstawione w tabelach 17
i 18.

Z informacji zawartych w tabeli 17 wynika, ze p-wartos$¢ jest mniejsza od zatozonego
poziomu istotnosci 0=0,1, co powoduje, ze nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa. Roznice
w wynikach firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji tworzacych i nietworzacych
innowacji w roku 2012 sg wigc istotne. W zwigzku z faktem, ze $rednie rang wszystkich
czterech typow wynikéw uwzglednionych w badaniu sg wyzsze dla firm zaangazowanych
W proces internacjonalizacji tworzacych innowacje, nalezy stwierdzi¢, ze innowacje

korzystnie wptywaja na wyniki przedsigbiorstwa.
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Tabela 17. Weryfikacja statystyczna istotnosci roznic w zakresie wynikow firmy

zaangazowanyCh W proces internacjonalizacji tworzacych i nietworzacych innowacji

w roku 2012

Rangi

Typ firmy Srednia ranga

Firma jest zaangazowana W proces

: S : . 57.45
internacjonalizacji i tworzy innowacje

Wielko$¢ zysku ogolem . . .
Firma jest zaangazowana W proces

. AT : " 40.11
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji

Firma jest zaangazowana W proces

, ST : . 47.72
internacjonalizacji i tworzy innowacje

Stopa zwrotu nakladow
inwestycyjnych (ROI) Firma jest zaangazowana w proces

. - ; . 32.05
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji

Firma jest zaangazowana W proces

. ; NI . . 55.24
mternaqonallza(:Jl I tworzy Innowacje

Wielkos$¢ sprzedaz . . ]
P Y Firma jest zaangazowana w proces

. C et : . 4512
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji

Firma jest zaangazowana W proces

: ST . . 53.86
internacjonalizacji i tworzy innowacje

Udzial w rynku . . .
Firma jest zaangazowana W proces

. ST e . " 43.68
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji

Statystyki testowe?

U Mann-Whitney'a p-warto$¢

Wielko$¢ zysku ogolem 774.000 .003

Stopa zwrotu naktadow
inwestycyjnych (ROI) 491.500 .003

Wielkos¢ sprzedazy 928.000 .092

Udziat w rynku 880.500 .075

a. Zmienna grupujaca: Typ firmy

Ho: F1(X) = Fa(x)

Hi: Fi(x) # F2(X)

F1(x), F2(X) — rozktad analizowanej cechy w wyr6znionych grupach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie obliczen wykonanych w programie SPSS
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Tabela 18. Weryfikacji statystycznej istotnosci roznic w zakresie wynikéw firmy
zaangazowanych W proces internacjonalizacji tworzacych i nietworzacych innowacji

w roku 2011

Rangi
Typ firmy Srednia ranga
Firma jest zaangazowana w proces 49 63
internacjonalizacji i tworzy innowacje )
Wielkos¢ zysku ogdtem ) ) .
Firma jest zaangazowana W proces 3931
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji '
Firma jest zaangazowana w proces 42.90
Stopa zwrotu nakladéw internacjonalizacji i tworzy innowacje '
inwestycyjnych (ROI) Firma jest zaangazowana w proces 3178
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji '
Firma jest zaangazowana W proces 46.35
internacjonalizacji i tworzy innowacje '
Wielkos$¢ sprzedazy . . .
Firma jest zaangazowana w proces 45.36
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji '
Firma jest zaangazowana w proces 48.04
internacjonalizacji i tworzy innowacje '
Udziat w rynku . . .
Firma jest zaangazowana W proces 1111
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji '
Statystyki testowe®
U Mann-Whitney'a p-wartos¢
Wielko$¢ zysku ogotem 730.000 .061
Stopa zwrotu naktadéw inwestycyjnych 480.000 023
(ROI)
Wielko$¢ sprzedazy 923.500 .857
Udzial w rynku 795.500 .200

a. Zmienna grupujaca: Typ firmy

Ho: F1(X) = Fa(x)

Hi: Fi(x) # F2(X)

F1(x), F2(X) — rozktad analizowanej cechy w wyr6znionych grupach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie obliczen wykonanych w programie SPSS
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Z informacji zawartych w tabeli 18 wynika, ze p-wartos$¢ jest mniejsza od zatozonego
poziomu istotnosci 0=0,1 dla wielkos$ci zysku ogdétem oraz naktadéow inwestycyjnych (ROI),
co powoduje, ze nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa. Roznice W dwoch wskazanych wynikach
firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji tworzacych i1 nietworzacych innowacji
w roku 2011 sg wigc istotne. W zwigzku z faktem, ze $rednie rang tych typéw wynikow
sg wyzsze dla firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji tworzacych innowacje,
nalezy stwierdzi¢, ze innowacje korzystnie wptywaja na wielkosci zysku ogétem oraz stope
zwrotu z naktadow inwestycyjnych (ROI). Natomiast dla wiclkosci sprzedazy i udziatu
w rynku p-warto$¢ jest wigksza od zatozonego wspotczynnika, co oznacza brak istotnych
roznic (brak podstaw do odrzucenia hipotezy Ho).

Srednie wynikéw uzyskiwanych w latach 2012 i 2011 oraz $rednie rang s wyzsze
w przypadku firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji tworzacych innowacje
w poréwnaniu do firm, ktore sa zaangazowane w proces internacjonalizacji i nie tworza
innowacji. Fakt ten sugeruje korzystny wplyw innowacji na wyniki dziatalno$ci
przedsigbiorstw. Warto zaznaczy¢, ze W roku 2012 istotno$¢ statystyczna wystepuje
dla wszystkich typow wynikow uwzglednionych w badaniu. W roku 2011 istotnos¢
statystyczna wystepuje W przypadku wielkosci zysku ogdtem oraz stopy zwrotu z naktadéw
inwestycyjnych (ROI). Brak jednak istotnosci statystycznej dla wielkosci sprzedazy oraz
udzialu w rynku. Sytuacja taka moze wynika¢ z ograniczonej wiedzy respondentéw na temat
wynikow uzyskiwanych przez firmy w roku 2011, ktory stanowi odlegty okres w stosunku do
czasu przeprowadzenia badania (rok 2013). Ze wzgledu na istotno$¢ statystyczng wynikow
uzyskanych dla okresu bardziej aktualnego (rok 2012), Autor zaktada korzystny wplyw
innowacji na wyniki przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac ztozony charakter procesu kreowania
innowacji, sugeruje jednak przeprowadzenie dalszych badan w tym zakresie.

Biorac pod uwage fakt, ze postawiona hipoteza badawcza dotyczy wplywu innowacji
tworzonych w sposob $swiadomy i celowy w procesie internacjonalizacji na wyniki
przedsigbiorstw w drugim etapie analizy dokonano poréwnania wynikoOw przedsigbiorstw
zaangazowanych w proces internacjonalizacji tworzacych innowacje w sposob $wiadomy
i celowy oraz przedsigbiorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji tworzacych
innowacje w sposob niezamierzony. Ze wzgledu na niewielkg liczbg odpowiedzi udzielonych
na pytania dotyczace niektorych wynikow dziatalno$ci w badaniu wykorzystano metode
analizy opisowej. Wyniki analizy zostaty przedstawione w tabeli 19.

Z tabeli 19 wynika, ze w przypadku wszystkich wynikéw uwzglednionych w badaniu

(wielkos$ci zysku ogolem, stopy zwrotu z naktadow inwestycyjnych ROI, wielkosci sprzedazy
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Tabela 19. Wyniki przedsi¢biorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji

tworzacych innowacje w sposéb swiadomy i celowy oraz niezamierzony

Wyniki w poréwnaniu Wyniki w poréwnaniu
z najblizszymi konkurentami | z najblizszymi konkurentami
w roku 2012 w roku 2011
Swiadomy i |Niezamierzony| Swiadomyi |Niezamierzony
celowy sposob sposéb celowy sposob sposéb
tworzenia tworzenia tworzenia tworzenia
innowacji iInnowacji iInnowacji Innowacji
(N=101) (N=12) (N=101) (N=12)
Wielkos¢ zysku
3,73 3,67 3,69 3,20
ogolem
n 59 6 52 5
Stopa zwrotu
nakladow inwesty- 3,57 3,25 3,49 3,00
cyjnych (ROI)
n 51 4 45 4
Wielko$¢ sprzedazy 3,61 3,47 3,33 3,20
n 62 6 52 5
Udzial w rynku 3,63 3,33 3,48 3,00
n 59 6 50 5

Skala ocen: 1 - zdecydowanie gorszy, 2 - gorszy, 3 - taki sam, 4 - lepszy, 5 - zdecydowanie

lepszy

N - liczba przedsigbiorstw nalezacych do poszczegolnych grup

n - liczba przedsigbiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na pytanie dotyczace poszczegdlnych

wynikow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

1 udzialu w rynku) w latach 2011 1 2012 wystepuje réznica pomigdzy przedsigbiorstwami
zaangazowanymi w proces internacjonalizacji, ktore tworza innowacje w sposob §wiadomy
i celowy, oraz firmami, ktore w procesie internacjonalizacji tworza innowacje W sposob
niezamierzony. Zarowno w roku 2011, jak i 2012, wyniki przedsi¢biorstw zaangazowanych

W proces internacjonalizacji, ktore tworzg innowacje w sposob §wiadomy i celowy, sg lepsze
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(wyzsza warto$¢ $redniego wyniku oceny) niz w przypadku firm zaangazowanych w proces
internacjonalizacji tworzacych innowacje w sposOb niezamierzony. Fakt ten sugeruje
korzystny wptyw innowacji tworzonych w sposéb $wiadomy i celowy na wyniki osiaggane
przez przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji. Na uwage zastuguje znaczna roznica
liczby przedsiebiorstw, ktore w procesie internacjonalizacji tworzg innowacje w Sposob
swiadomy i celowy (N=101) oraz niezamierzony (N=12). Fakt ten sugeruje powszechnos¢
zamierzonego i celowego sposobu tworzenia innowacji, co potwierdza zasadnos$¢ postawionej
hipotezy badawczej. Jak wskazano bowiem w poprzedniej cze$ci niniejszej rozprawy,
konieczne jest odpowiednie zaplanowanie procesu kreacji innowacji, aby osiggac¢ korzysci.
Ze wzgledu na fakt, ze w przypadku niektorych przedsigbiorstw (bedacych w zdecydowane;j
mniejszosci) proces tworzenia innowacji przebiega niezauwazony [Dubberly, 2008, p. 31]
niemozliwe jest osigganie wynikéw lepszych od konkurentow. Potwierdzaja to S$rednie
warto$ci oceny stopy zwrotu z naktadéw inwestycyjnych ROI oraz udziatlu w rynku rowne 3,0
w przypadku firm zaangazowanych w proces internacjonalizacji, ktére tworza innowacje
W sposob niezamierzony, CO oznacza uzyskiwanie wynikow takich samych jak konkurencja.
Niezbedny jest zatem $wiadomy i celowy sposob tworzenia innowacji w celu uzyskiwania
korzystnych (lepszych od konkurentow) wynikow dzialalnosci w przypadku dwodch
omawianych wynikow.

Podobnie jak w pierwszym etapie weryfikacji postawionej hipotezy badawczej, w celu
analizy wynikow osiaganych przez przedsigbiorstwa zaangazowane W  proces
internacjonalizacji, ktore tworza innowacje w sposob $wiadomy i celowy, oraz firm, ktore
W procesie internacjonalizacji tworzg innowacje w sposob niezamierzony, w drugim etapie
ustalono roznice w $rednich wartosciach oceny poszczegdlnych wynikow w latach 2011
i 2012 dla obu typoéw przedsigbiorstw. Srednie réznice w ocenie poszczegdlnych wynikow
W przyjetym okresie badawczym wynosza: 0,28 w przypadku wielkos$ci zysku ogoétem, 0,41
w przypadku stopy zwrotu z naktadow inwestycyjnych ROI, 0,14 w przypadku wielko$ci
sprzedazy oraz 0,39 w przypadku udziatu w rynku. Srednie réznice w ocenie poszczegdlnych
wynikéw w latach 2011 i 2012 dokonanej przez respondentéw uczestniczacych w badaniu
sugeruja odmienny wplyw innowacji na poszczegodlne rodzaje wynikéw dziatalno$ci
przedsigbiorstw.

Wyniki dokonanej analizy sugeruja najwigkszy wplyw innowacji tworzonych
W procesie internacjonalizacji w sposob §wiadomy i celowy na stope zwrotu z nakladow
inwestycyjnych ROI oraz udziat w rynku (najwyzsze warto$ci §rednich réznic w ocenie). Fakt

ten potwierdza zasadno$¢ stosowania przez przedsigbiorstwa §wiadomego i celowego sposobu
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tworzenia innowacji, ktory umozliwia niwelacje probleméw wynikajacych z ich kosztownego
i czasochlonnego charakteru, tak aby uzyskiwaé¢ oczekiwang stope zwrotu z nakladow
inwestycyjnych. Dodatkowo, §wiadomy i celowy sposob tworzenia innowacji minimalizuje
ryzyko utraty udzialow w rynku, spowodowane skupieniem aktywnosci przedsi¢biorstwa
na kreowaniu rozwigzan, ktére w przysztosci moglyby nie zapewni¢ odpowiedniej pozycji
rynkowej. Swiadomy i celowy sposob tworzenia innowacji polega bowiem na tworzeniu
innowacji  dostosowanych do mozliwosci wewnetrznych  firmy, zapewniajacy
jej dlugoterminowy rozwoj. Korzystny wptyw $wiadomego i celowego sposobu tworzenia
innowacji jest rowniez widoczny w przypadku wielkosci zysku ogotem oraz wielko$ci
sprzedazy, jednak jest on mniejszy w pordwnaniu ze stopg zwrotu z naktadow inwestycyjnych
ROI i udziatlem w rynku ze wzglgdu na nizsze warto$ci $rednich réznic oceny. Wyniki
dokonanej analizy wskazuja wigc korzystny wplyw innowacji tworzonych w procesie
internacjonalizacji w sposob $wiadomy i celowy na wyniki przedsigbiorstw. Postawiona
w rozprawie hipoteza badawcza, ktéora brzmi: innowacje tworzone w procesie
internacjonalizacji w sposob Swiadomy i celowy korzystnie wplywaja na wyniki
przedsiebiorstw zostala wigc pozytywnie zweryfikowana. Warto zwroci¢ uwage na fakt,
ze kreowanie innowacji jest niezwykle istotnym aspektem aktywno$ci przedsigbiorstw
funkcjonujacych na rynku miedzynarodowym, co oznacza, ze powinno by¢ przedmiotem

dalszych dociekan na temat rozwigzan przystajacych do nowej rzeczywistosci gospodarcze;.
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ZAKONCZENIE

W niniejszej rozprawie doktorskiej wskazano, ze tworzenie innowacji jest procesem
0 skomplikowanym charakterze, na ktéry wplyw majg rozmaite czynniki. W zwigzku
Z powszechng ekspansjg przedsiebiorstw na rynki zagraniczne postanowiono dokona¢ analizy
wplywu internacjonalizacji na tworzenie innowacji. Problem badawczy rozprawy dotyczyt
wigc innowacji kreowanych przez przedsigbiorstwa zaangazowane w  proces
internacjonalizacji. Celem rozprawy bylo ustalenie znaczenia innowacji tworzonych
W procesie internacjonalizacji dla wynikow przedsigbiorstw. Dla realizacji celu pracy
ustalono pi¢¢ zadan badawczych. Naleza do nich:

1. sprecyzowanie terminologii zwigzanej z zagadnieniem innowacji;

2. identyfikacja procesu tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwo;

3. okreslenie wplywu innowacji na wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo;

4. zbadanie  roli  internacjonalizacji ~w  procesie  kreowania  innowacji
przez przedsigbiorstwo;

5. uUstalenie wystepowania rdéznicy w wynikach rynkowych przedsigbiorstw,
ktore w procesie internacjonalizacji tworza innowacje a firmami, ktore nie kreuja
innowacji.

Kolejnos¢ ustalonych zadan badawczych jest zgodna ze strukturg pracy, ktora stanowi
odzwierciedlenie przyjetej koncepcji rozprawy doktorskiej.

W pierwszym rozdziale niniejszej rozprawy doktorskiej zrealizowano zadania
badawcze nr 1, 2 i 3. Pierwsze zadanie badawcze dotyczylo sprecyzowania terminologii
zwigzane] z zagadnieniem innowacji. W tym celu zidentyfikowano liczne, wystepujace
w literaturze przedmiotu, sposoby postrzegania innowacji. Przyjmujac obiektywne kryteria
oceny, jakimi sg powszechno$¢ stosowania oraz calo$ciowy sposodb ujecia problemu
badawczego, stwierdzono, ze w pracy wykorzystana zostanie definicja innowacji
zaproponowana przez OECD 1 Eurostat, ktora wyroznia cztery typy innowacji: produktowe,
procesowe, organizacyjne i marketingowe.

Drugie zadanie badawcze polegato na identyfikacji procesu tworzenia innowacji
przez przedsigbiorstwo. Szerokie studia literaturowe umozliwily charakterystyke licznych
modeli tworzenia innowacji, ktore byly wykorzystywane przez przedsigbiorstwa w réznych
okresach. Dzigki identyfikacji istotnych elementéw poszczegolnych modeli zaproponowano
autorskie ujgcie modelowe procesu tworzenia innowacji, dostosowane do wspotczesnych

realiow gospodarczych.
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Trzecie zadanie badawcze dotyczyto okreslenia wptywu innowacji na wyniki osiggane
przez przedsiebiorstwo. W tym celu Autor postuzyt si¢ zidentyfikowanymi wczesniej
czteroma typami innowacji (produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe).
Dlakazdego z wymienionych rodzajéow innowacji przyporzadkowane zostaly ich efekty
wymieniane w literaturze przedmiotu. Nastepnie kazdy z wymienionych efektow
rozpatrywany byl w kontek$cie wplywu na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo.
W analizie wykorzystano zaré6wno finansowe, jak i niefinansowe wyniki dziatalno$ci
przedsigbiorstw, aby ustali¢ mozliwie szeroki zakres oddzialywania innowacji. Pod uwagg
zostaty wigc wzigte: zysk, catkowita sprzedaz, udziat w rynku oraz stopa zwrotu z inwestycji
(ROI). Przeprowadzona analiza wykazata, ze wszystkie rodzaje innowacji wpltywaja na cztery
kategorie wynikow uwzglednionych w badaniu. Przyjgto wiec, ze innowacje powinny
korzystnie wptywac na wyniki przedsigbiorstwa.

W drugim rozdziale niniejszej rozprawy doktorskiej zrealizowano zadanie badawcze
nr 4, ktore polegato na zbadaniu roli internacjonalizacji w procesie kreowania innowacji
przez przedsiebiorstwa. W tym celu w pierwszej kolejnosci dokonano charakterystyki procesu
umie¢dzynaradawiania. Ze wzgledu na fakt, ze efektami wieloletnich badan dotyczacych
umi¢dzynaradawiania, prowadzonych przez naukowcow reprezentujacych rozne dziedziny
nauki oraz pochodzacych z réznych krajow, sa modele internacjonalizacji, Autor postanowit
przeprowadzi¢ analiz¢ cech poszczegdlnych modeli w celu ustalenia charakteru procesu
internacjonalizacji. Przeprowadzone badanie procesu internacjonalizacji wykazato istnienie
pieciu podstawowych grup modeli internacjonalizacji, do ktorych naleza: model Uppsala,
modele innowacyjne, paradygmat eklektyczny, podejscie strategiczne oraz modele sieciowe.
W rozprawie postanowiono nie koncentrowa¢ si¢ na podejéciu eksponowanym
przez konkretne modele, lecz zaadaptowa¢ mozliwie obiektywne i uniwersalne stanowisko
badawcze. Na podstawie analizy cech poszczegdlnych modeli internacjonalizacji
zidentyfikowano trzy, zdaniem Autora, kluczowe sktadowe procesu umig¢dzynaradawiania,
majace wplyw na tworzenie innowacji, a mianowicie zasoby rozwijane przez firmg, relacje
tworzone z podmiotami na rynkach zagranicznych oraz formy internacjonalizacji, opisujace
sposob funkcjonowania firmy na rynku. Przeprowadzone badanie literaturowe wykazalo,
ze wszystkie trzy wymienione skladowe stanowig zrodla innowacji dla przedsigbiorstwa.
Dokonano wigc szczegdtowej analizy wptywu kazdej z nich na proces tworzenia innowacji.
Przeprowadzone badanie wykazato, ze umiedzynaradawiania peini istotng role w dziatalnosci

innowacyjnej przedsigbiorstw, wptywajac na mozliwosci kreowania innowacji przez firmy.
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Dodatkowo, stwierdzono, ze charakter innowacji tworzonych przez przedsiebiorstwa
zaangazowane Ww proces internacjonalizacji jest odmienny niz innowacji kreowanych
przez firmy dzialajace na rynku lokalnym. Otoczenie mi¢dzynarodowe stwarza bowiem nowe
warunki konkurowania dla firm i wptywa na ich sposob funkcjonowania na rynku,
co w istotnym stopniu zmienia cechy tworzonych innowacji. Firmy dokonujgce
umi¢dzynaradawiania tworza wszystkie cztery wymienione rodzaje innowacji, jednak nalezy
rozpatrywac je z nowej perspektywy, poniewaz ich charakter w znaczacy sposob rdzni si¢
od innowacji tworzonych na rynku lokalnym. Dzieje sie tak za sprawg dostepu firmy
do nowych zasoboéw oraz relacji biznesowych na rynkach zagranicznych, ktére stuzg
tworzeniu innowacji. Istotna w tym zakresie jest rowniez forma internacjonalizacji, ktora
powoduje odmienny, w poréwnaniu z rynkiem lokalnym, sposéb wykorzystania zasobow
i relacji dostepnych w otoczeniu mi¢dzynarodowym przez firmy, a wigc wplywa na proces
kreacji innowacji. Innowacje tworzone w procesie internacjonalizacji sg wigc inne
niz innowacje tworzone na rynku lokalnym. Innowacje tworzone w procesie
internacjonalizacji stanowig zatem nowy rodzaj innowacji, ktory nie jest ujmowany
w dotychczasowych klasyfikacjach zaprezentowanych w ramach literatury przedmiotu.
Nowoscia jest kryterium klasyfikacji, ktore dotyczy zaangazowania firmy w proces
internacjonalizacji.

W trzecim rozdziale niniejszej rozprawy doktorskiej zrealizowano zadanie badawcze
nr 5, polegajace na ustaleniu wystgpowania réznicy w wynikach rynkowych przedsigbiorstw,
ktére w procesie internacjonalizacji tworza innowacje, a firmami, ktore nie kreuja innowacji.
Realizacja zadania wymagata przeprowadzenia badania empirycznego na podstawie danych
uzyskanych za pomocg metody ankietowej. Dane pochodzace ze zrodet pierwotnych
pozwolily wykaza¢ rdéznice w wynikach dwoch grup firm zaangaZzowanych w proces
internacjonalizacji: tworzacych oraz nietworzacych innowacji. Charakter przeprowadzonego
badania wynikat ze sposobu prowadzenia wczeSniejszych rozwazan, ktore zostaly
przedstawione w pierwszych dwoch teoretycznych rozdziatach rozprawy. Ze wzgledu na fakt,
ze wnioskowanie przeprowadzone przez Autora wykazato wplyw innowacji tworzonych
przez przedsigbiorstwo na zysk, Sprzedaz, udzial w rynku oraz stopg zwrotu z inwestycji
(ROI), wymienione rodzaje wynikow zostaly wykorzystane w badaniu empirycznym.
Przeprowadzona analiza wykazata wystepowanie roznicy w wynikach osigganych przez firmy
tworzace innowacje oraz przedsigbiorstwa nietworzace Innowacji W  procesie
internacjonalizacji. Firmy, ktére sa zaangazowane w proces umi¢dzynaradawiania i tworza

innowacje, uzyskuja lepsze wyniki prowadzonej dziatalnosci.
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Realizacja wszystkich pieciu zadan badawczych umozliwila osiggni¢cie celu
rozprawy, ktorym bylo ustalenie znaczenia innowacji tworzonych w procesie
internacjonalizacji dla wynikéw przedsigbiorstw. Wykazano wigc, ze innowacje tworzone
w procesie internacjonalizacji sg istotne dla wynikow przedsiebiorstw, poniewaz umozliwiaja
osigganie korzystnych rezultatoéw dziatalnosci rynkowe;.

W rozprawie podjgto probe weryfikacji dwoch hipotez badawczych. Pierwsza z nich
brzmiata: im wyzszy stopien zaangazowania przedsi¢biorstw w procesie internacjonalizacji,
tym wicksza liczba tworzonych innowacji. Weryfikacja tej hipotezy badawczej zostata
dokonana za pomoca badania empirycznego. Odpowiedzi udzielone przez respondentow
uczestniczacych w badaniu zostaly poddane klasyfikacji, biorac pod uwage dwa stopnie
zaangazowania firmy w proces internacjonalizacji (niski i wysoki), okreslone na podstawie
stosowanej formy internacjonalizacji. Niski stopien zaangazowania dotyczyt firm
niezaangazowanych kapitatowo na rynkach zagranicznych (stosujacych: import, eksport
bezposredni, eksport posredni, podwykonawstwo i wspotprace niekapitalowg), natomiast
wysoki stopien odnosit si¢ do firm zaangazowanych kapitalowo (stosujacych: wspotprace
kapitalowa 1 wlasng inwestycje bezposrednia). Przeprowadzone badanie wykazato, ze firmy
0 wiekszym zaangazowaniu W proces internacjonalizacji tworza wigksza liczbe innowacji.
Oznacza to, ze wigkszemu zaangazowaniu przedsigbiorstwa W proces internacjonalizacji
odpowiada wigksza aktywnos$¢ w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej. Hipoteza pierwsza
zostata wieC pozytywnie zweryfikowana.

Kolejna, postawiona w rozprawie hipoteza badawcza brzmiata: innowacje tworzone
W procesie internacjonalizacji w sposob swiadomy i celowy korzystnie wptywaja na wyniki
przedsi¢biorstw. Podobnie jak w przypadku pierwszej, weryfikacja drugiej hipotezy
badawcze] zostala dokonana za pomoca badania empirycznego. Ze wzgledu na fakt,
ze innowacje wptywaja na zysk, catkowita sprzedaz, udziaty w rynku oraz stopg zwrotu
z inwestycji (ROI), wymienione rodzaje wynikow zostaty wziete pod uwage w badaniu.

Analiza wynikow zostala przeprowadzona w sposob dwuetapowy. W pierwszym
etapie poroOwnano wyniki przedsiebiorstw tworzacych innowacje, ktore sa zaangazowane
w proces internacjonalizacji, oraz firm, ktére nie s3 zaangazowane W proces
internacjonalizacji. Przeprowadzona analiza wykazata, ze firmy, ktore sa zaangazowane
w proces internacjonalizacji i tworza innowacje, uzyskuja lepsze wyniki prowadzonej
dzialalnosci w poréwnaniu do najblizszych konkurentéw niz firmy tworzace innowacje,

niezaangazowane w proces internacjonalizacji.
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Drugi etap badania polegal na pordwnaniu wynikow  uzyskiwanych
przez przedsiebiorstwa zaangazowane w proces internacjonalizacji reprezentujgce odmienny
sposob tworzenia innowacji: §wiadomy i celowy oraz niezamierzony. Na uwage zastuguje
fakt, ze liczebnos¢ grupy przedsiebiorstw tworzacych innowacje w sposob niezamierzony
(np. firm, ktore nie zdajg sobie sprawy z przebiegajgcego procesu kreacji innowacji) byta
duzo mniejsza niz firm tworzacych innowacje w sposob swiadomy i celowy. Powszechnos¢
swiadomego 1 celowego sposobu tworzenia innowacji stanowi potwierdzenie poprawnos$ci
sformutowania drugiej hipotezy badawczej, ktora sugeruje konieczno$¢ planowania procesu
tworzenia innowacji. Dodatkowo, wyniki przeprowadzonej analizy wykazaty, ze firmy
ktére sa zaangazowane w proces internacjonalizacji i tworzg innowacje w sposob §wiadomy
i celowy uzyskuja lepsze wyniki prowadzonej dziatalnosci, niz firmy zaangazowane W proces
internacjonalizacji, ktore tworza innowacje w sposob niezamierzony. Druga, postawiona
W rozprawie hipoteza badawcza zostata wigc rowniez zweryfikowana pozytywnie.

Badanie empiryczne przeprowadzone w trzecim rozdziale niniejszej rozprawy
doktorskiej dostarczyto wielu dodatkowych wnioskow.

1. Mozliwos¢ wykorzystania innowacji w celu dokonania ekspansji zagranicznej,
uzyskata relatywnie niskg oceng istotnosci, w poréwnaniu z innymi celami
wprowadzania innowacji. Fakt ten sugeruje, ze firmy tworzg innowacje, aby budowac
korzystng pozycje konkurencyjng na dotychczasowych rynkach. Natomiast
ich zastosowanie podczas zwigkszania zakresu dziatalnosci w  otoczeniu
mig¢dzynarodowym posiada mniejsze znaczenie niz realizacja innych, uwzglednionych
w badaniu celow. Sytuacja taka moze wynika¢ z konieczno$ci znacznego
dostosowania innowacji do wymogow rynkow zagranicznych, a wig¢c ponoszenia
wysokich kosztow adaptac;ji.

2. Liczba innowacji wprowadzanych przez firmy zaangazowane W proces
internacjonalizacji jest wigksza na rynku lokalnym niz zagranicznym. Powodem
takiego stanu rzeczy jest prawdopodobnie wigksza znajomo$¢ rynku lokalnego
W poréwnaniu z migdzynarodowym, ktora ulatwia wprowadzania innowacji.

3. Liczba firm, ktére wprowadzily co najmniej jedng innowacje produktowa, procesowa,
organizacyjng lub marketingowa, jest wyzsza w przypadku przedsigbiorstw
prowadzacych wtasng dziatalno§¢ B+R w porownaniu z firmami zaangazowanymi
W proces internacjonalizacji, ktore nie prowadzg dzialalnosci B+R. Fakt ten oznacza
istotng role dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, ktérej stuzy tworzeniu nowatorskich

rozwigzan i podnosi poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa.
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4. Najwazniejszym zasobem dost¢pnym na rynkach zagranicznych w procesie tworzenia
innowacji  jest wiedza. W przypadku firm zaangazowanych w proces
internacjonalizacji sugeruje to kluczowe znaczenie podejscia eksponowanego
przez model Uppsala, ktore dotyczy stopniowego rozwoju wiedzy postepujacego
wraz z dokonywaniem ekspansji zagranicznej. Dodatkowo, sugeruje istotng role
pracownikow przedsi¢biorstwa, ktorzy dysponuja wiedzg niezbedng do kreowania
innowacji.

5. Najwiekszg barierg dla dziatalno$ci innowacyjnej firm zaangazowanych w proces
internacjonalizacji jest brak s$rodkow finansowych. Fakt ten wynika z wysokich
kosztéw ponoszonych podczas tworzenia innowacji oraz obecnosci na rynkach
zagranicznych. Nalezy jednak pamictaé, biorac pod uwage rezultaty
przeprowadzonego badania, ze koszty te s3 rekompensowane poprzez osigganie
wynikéw  lepszych od najblizszych konkurentdéw przez przedsiebiorstwa,
ktére uczestnicza w procesie umiedzynaradawiania i kreujg innowacje.

Praca stanowi zrodto informacji na temat innowacji tworzonych przez
przedsiebiorstwa uczestniczace w procesie internacjonalizacji. Ze wzgledu na szeroki zakres
dociekan wnioski przedstawione w ramach rozprawy moga zosta¢ wykorzystane przez
naukowcow reprezentujacych wiele dyscyplin nauki oraz by¢ przedmiotem zainteresowania
przedstawicieli praktyki gospodarczej. Powszechne wsrod firm zjawisko dokonywania
ekspansji na rynki zagraniczne sprawia réwniez, ze analiza zagadnien przedstawionych
w pracy jest konieczna. Dodatkowo, jest to jedno z niewielu krajowych i zagranicznych
opracowan, ktore traktuja o innowacjach tworzonych w procesie internacjonalizacji.

Niniejsza rozprawa doktorska nie wyczerpata wszystkich mozliwych obszarow badan
w zakresie innowacji 1 internacjonalizacji. Interesujagcym kierunkiem dalszych dociekan
naukowych moze by¢ wykorzystywanie przez firmy innowacyjnych modeli biznesowych,
ktore ze wzgledu na zakres rozwazan nie zostaly omowione w pracy. Obecnos¢ na rynkach
zagranicznych sprawia bowiem, ze przedsigbiorstwa poszukuja nowych obszar6w budowania
swojej przewagi nad konkurentami, co moze znalez¢ odzwierciedlenie w tworzeniu
nowatorskich  sposobow prowadzenia dziatalnosci. Dodatkowo, ciekawa wydaje
si¢ dzialalno$¢ innowacyjna  przedsiebiorstw stosujagcych ~ wylacznie import,
a wigc reprezentujacych bierny typ internacjonalizacji, ktorym w pracy poswiecono
stosunkowo mato uwagi. Autor zamierza wi¢c podja¢ dalsze badania, aby w mozliwie

jak najwigkszym stopniu zglebi¢ tematyke innowacji i internacjonalizacji.
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1. W jaki sposob mozna najlepiej scharakteryzowa¢ Pana(-i) firme?

Firma jest zaangazowana W proces
internacjonalizacji i tworzy innowacje

_

Firma nie jest zaangazowana W proces
internacjonalizacji i tworzy innowacje

Firma jest zaangazowana w proces
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji
(W PRZYPADKU WYBORU TEJ
ODPOWIEDZI PROSZE PRZEJSC
DO PYTANIA 11)

_

Firma nie jest zaangazowana w proces
internacjonalizacji i nie tworzy innowacji
(W PRZYPADKU WYBORU TEJ
ODPOWIEDZI PROSZE PRZEJSC
DO PYTANIA 11)

2. Prosze okreslié¢ istotno$¢ celéw tworzenia innowacji przez Pana(-i) firme.

Mato istotny
2

Catkowicie nieistotny
1

Nie mam zdania

Niezwykle istotny
5

Istotny
4

3

Spetnienie potrzeb nabywcow

Uzyskanie przewagi nad konkurentami

Ekspansja na rynki zagraniczne

Ekspansja na rynku lokalnym

Obnizenie kosztow dziatalnos$ci

Zwigkszenie wydajnosci

Uzyskanie lepszych wynikow prowadzonej dziatalnosci

Dostosowanie si¢ do wymagan partnerow

Dostosowanie si¢ do norm prawnych

Lepszy wizerunek firmy

L] TR T =TSSR

3. Prosze okresli¢ liczbe innowacji wprowadzonych przez Pana(-i) firme w latach 2011-2012.

Innowacje Innowacje
] organizacyjne .
procesowe (nowe lub ulepszone Innov_vaCJe
Innowacje I (nowg lub metody organizacji marketlnlg%we
roduktowe ulepszone. procesy dziatalnosci (nowy lu
P technologiczne, . . . ulepszony wyglad
(nowy lub ulepszony biznesowej, rozwoju . ;
maszyny, - produktéw, polityka
produkt, ustuga) , osobistego ,
oprogramowanie, 1o cenowa, Sposob
Ob Pracownixow, ozycjonowania)
Sposo zarzadzania jako$cig pozyc)
dostarczania ustug) L ’
relacji zewnetrznych)
0 [1-3/46 7</0/|13 46 |7<| 0 13 46 |7 0 13 46| 7s
Na rynku
lokalnym
Na rynku
zagranicznym

4. Czy Pana(-i) firma prowadzi wlasng dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R)?

Tak

_

Nie
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5. Prosze oceni¢ istotno$¢ wspolpracy Pana(-i) firmy z réznymi podmiotami w procesie tworzenia
okreslonych typow innowacji.

Calkowicie Malo istotna | Nie mam zdania Istotna Niezwykle Brak
nieistotna Istotha wspotpracy
2 3 4
1 5 X
Innowacji Innowacji Innowacji Innowacji
produktowych procesowych organizacyjnych marketingowych
Na Na Na Na
Narynku| rynku | Narynku | rynku |Narynku| rynku |Narynku | rynku
lokalnym | zagrani | lokalnym | zagrani | lokalnym | zagrani | lokalnym | zagrani-
-cznym -cznym -cznym cznym
Nabywcami
Dostawcami
Konkurentami
Posrednikami ] ] ] ] ] ] ] ]
handlowymi — - - _— — — _— _—
Osrodkami
badawczo-
rozwojowymi — - - _— — — — _—
(B+R)
Uczelniami
Wplywowymi
podmiotami
(agencjami
rzadowymi, u u u u u u u u
organizacjami
non-profit)
N A A R R R R R R
6. Prosze oceni¢ wplyw zasobéw dostepnych na rynku lokalnym i zagranicznym na proces tworzenia

innowacji przez Pana(-i) firme.

JEZELI

PANA(-I)

FIRMA

NIE JEST

ZAANGAZOWANA

W PROCES

INTERNACJONALIZACJI PROSZE POMINAC ZASOBY DOSTEPNE NA RYNKU
ZAGRANICZNYM.

Catkowicie nieistotny Mato istotny Nie mam zdania Istotny Niezwykle istotny
1 2 3 4 5
Zasoby dostepne Zasoby dostepne

na rynku lokalnym

na rynku zagranicznym

Majatek trwaty (technologia, maszyny, surowce)

Zasoby niematerialne (patenty, znaki handlowe)

Zasoby finansowe

Relacje z innymi podmiotami

Umiejetnos$ci

Wiedza

Pracownicy
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7. Prosze okresli¢ sposéb tworzenia innowacji w Pana(-i) firmie.

Swiadomy i celowy Niezamierzony
(innowacje s3 tworzone D (innowacje sg "produktem
W sposob zaplanowany) ubocznym" dziatalnos$ci firmy)

_

Nie mam
zdania

_

8. Prosze wskaza¢ efekty tworzenia innowacji przez Pana(-i) firme.

Efekty tworzenia Innowacji Innowacji Innowacji
innowacji produktowych procesowych organizacyjnych

Inn

owacji

marketingowych

Wejscie na nowe rynki

Lepsza obstuga
dotychczasowych
rynkow

Obnizenie kosztow
dziatalnosci

I
I
I

I

Wigksza wydajno$¢
pracy — — —

Poprawa jakos¢
produktoéw / ustug

I
I
I

Zwigkszenie mozliwosci

produkcyjnych _— — _—

I

Wazrost liczby partnerow
rynkowych — - _—

Inne, jakie:

9. Prosze¢ okresli¢ przyblizone naklady na dzialalnos¢ innowacyjna jako % nakladéw inwestycyjnych

ogoélem w Pana(-i) firmie w latach 2011-2012.

03% | | 41w | | suw | | 1215% | |

16-19%

_

20<..%

10. Prosze okresli¢ zmiane wysokosci nakladow na dzialalnos¢ innowacyjng Pana(-i) firmy w roku

2012 w porownaniu do roku 2011.

Wydatki na dziatalno$¢ innowacyjng wzrosty

Wydatki na dziatalno$¢ innowacyjng zmalaty

Wydatki na dzialalno$¢ innowacyjng pozostaty takie same

11. Prosze oceni¢ istotno$¢ wymienionych ponizej barier dla dzialalno$ci innowacyjnej Pana(-i) firmy.

Catkowicie nieistotne Malo istotne Nie mam zdania Istotne

1 2 3 4

Niezwykle istotne

5

Silna konkurencja

Brak §rodkow finansowych

Negatywne nastawienie kierownictwa firmy

Niedostatecznie rozwinigta dzialalno$¢ zagraniczna

Brak wykwalifikowanych pracownikéw

Brak wymaganej technologii

Brak wymaganej wiedzy

Brak wystarczajacych informacji o rynku
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Brak odpowiednich relacji rynkowych

Niewtasciwa kultura organizacji

Obawa przed kopiowaniem rozwigzan przez konkurentow

Brak dostatecznej ochrony wtasnosci intelektualnej

Wysokie ryzyko dziatalnosci innowacyjnej

NN, JAKIE: oottt bt E bRt n Rt enreens

12. Prosze okresli¢ czy ekspansja zagraniczna Pana(-i) firmy przyczynila si¢ do tworzenia okreslonych

typow innowacji.

JEZELI PANA(-I) FIRMA

NIE

JEST

ZAANGAZOWANA

INTERNACJONALIZACJI PROSZE PRZEJSC DO PYTANIA 17.
JEZELI PANA(-I) FIRMA NIE TWORZY INNOWACJI PROSZE PRZEJSC DO PYTANIA 13.

W PROCES

Zdecydowanlg nie Nie zgadzam sie
zgadzam sie 5

1

Nie mam zdania
3

Zgadzam sie
4

Zdecydowanie

zgadzam sie
5

Tak, innowacji produktowych (nowych lub
ulepszonych produktow, ustug)

|

Tak, innowacji organizacyjnych (nowych
lub ulepszonych metod organizacji
dziatalnosci biznesowej, rozwoju
osobistego pracownikow, zarzgdzania
jakoscia, relacji zewnetrznych)

_

Tak, innowacji procesowych (nowych lub
ulepszonych: procesow technologicznych,
maszyn, oprogramowania, sposobu
dostarczania ustug)

_

Tak, innowacji marketingowych (howego
lub ulepszonego wygladu produktow,
polityki cenowej, sposobow

pozycjonowania)

_

Ekspansja zagraniczna NIE przyczynita si¢ do tworzenia innowacji

_

13. Prosze wskazaé na jakim etapie internacjonalizacji jest Pana(-i) firma.

"poczatkowy"
1-2 lata

"ciggly rozwoj"
3-5 lata

""'zaawansowany"
6-10 lat

"dojrzaty"
10<... lat

_

internacjonalizacja

_

_

_

14. Prosze¢ wskaza¢ formy internacjonalizacji realizowane i planowane przez Pana(-i) firme.

Formy internacjonalizacji

stosowane obecnie

Formy internacjonalizacji
planowane w najblizszych 5 latach

Import

Eksport posredni

Eksport bezposredni

Wspotpraca niekapitalowa
(licencjonowanie, franchising)

Wspotpraca kapitatlowa (joint venture)

Podwykonawstwo (subcontracting)

Wilasna inwestycja bezposrednia
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15. Prosz¢ okreslic charakter relacji nawiazywanych przez Pana(-i) firm¢ z innymi podmiotami

W procesie internacjonalizacji.

W procesie internacjonalizacji firma
nawigzuje trwatle i silne relacje z duza liczba
podmiotow

_

W procesie internacjonalizacji firma
nawiazuje trwale i silne relacje z matg liczba
podmiotow

_

W procesie internacjonalizacji firma
nawigzuje nietrwate i stabe relacje z duza
liczba podmiotow

_

W procesie internacjonalizacji firma
nawigzuje nietrwate i stabe relacje z malg

liczba podmiotow

_

16. Prosze okresli¢ role Pana(-i) firmy w procesie budowania relacji z innymi podmiotami w procesie

internacjonalizacji

W procesie internacjonalizacji firma
aktywnie uczestniczy w budowaniu relacji
z innymi podmiotami

_

W procesie internacjonalizacji firma biernie
uczestniczy w budowaniu relacji z innymi
podmiotami

_

17. Prosze¢ oceni¢ jakie wyniki osiagnela Pana(-i) firma w porownaniu z najblizszymi konkurentami
w zakresie podanych ponizej wskaznikéw w roku 2012 oraz 2011.

Znacznie gorszy Gorszy
1 2 3

Prawie taki sam

Znacznie lepszy

Lepszy
4 5 X

Nie wiem

Wyniki w poréwnaniu
Z najblizszymi konkurentami

Z najblizszymi
w roku 2012

Wyniki w poréwnaniu

konkurentami w roku 2011

Wielkos$¢ zysku ogdtem

Stopa zwrotu naktadow inwestycyjnych (ROI)

Wielko$¢ sprzedazy

Udziat w rynku

18. W jaki spos6b mozna okresli¢ Pana(-i) firme?

Samodzielne przedsigbiorstwo nieposiadajace oddzialow za granica

Centrala przedsigbiorstwa posiadajgca oddziaty zagraniczne

Oddzial/filia przedsigbiorstwa zagranicznego

19. Ktéra z ponizszych branzy najlepiej opisuje otoczenie w ktérym dziala Pana(-i) firma?

(prosze¢ 0 zaznaczenie wylacznie jednej)

Rolnictwo

Przemyst wydobywczy

Budownictwo

Produkcja

Transport

Ustugi komunikacyjne

Handel hurtowy

Handel detaliczny

Ustugi finansowe

Ustugi

0=
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20. Jaka jest w przyblizeniu wielko$¢ zatrudnienia w Pana(-i) przedsi¢biorstwie?

ponizej 10 _ 250 - 999 _
10 - 49 _ 1000 - 4999 _
50 - 249 powyzej 5000

21. Ktéry z ponizszych wariantéw najlepiej odzwierciedla forme¢ wlasnosci Pana(-i) firmy?

Przedsiebiorstwo panstwowe

_

Firma prywatna — wtasnos¢ podmiotow
zagranicznych

_

Firma prywatna — wtasnos$¢ podmiotow
krajowych

_

Firma prywatna — wtasnos¢ podmiotow
krajowych i zagranicznych

_

22. Jezeli Pan(-i) firma jest zainteresowana otrzymaniem raportu z badan prosze o przeslanie
informacji na adres: adam.dymitrowski@ue.poznan.pl
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