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MACIERZ ASPIRACJI INNOWACYJNYCH JAKO NARZEDZIE
ZARZADZANIA PORTFELEM INNOWACIJI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie. Jednym z kluczowych czynnikéw zdobywania 1 utrzymania
przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw, nie tylko z branzy high
tech, ale z wielu innych sektorow, jest systematyczne kreowanie i wdrazanie
innowacji. Wymaga to odpowiedniego zarzadzania portfelem innowacji, ktory
zapewni  przedsigbiorstwu  zrownowazony rozwdj. Jednym <z  narzedzi
wspomagajacych trafny wybdér innowacyjnych projektow jest macierz aspiracji
innowacyjnych. Celem artykulu jest prezentacja walorow metodycznych macierzy
aspiracji innowacyjnych oraz wskazanie mozliwosci i1 kierunkéw aplikacji tego
narzgdzia w procesie zarzadzania portfelem innowacji.

Slowa kluczowe: innowacje, zarzadzanie innowacjami, macierz aspiracji
innowacyjnych

INNOVATION AMBITION MATRIX AS A TOOL FOR MANAGEMENT
OF INNOVATIONS PORTFOLIO IN THE ENTERPRISE

Summary. The systematic creation and implementation of innovations is one of
the key factors in gaining and maintaining a competitive advantage of modern
enterprise, not only from the high tech industry, but with many other sectors. This
requires appropriate management of innovation portfolio that will ensure sustainable
development of the company. One of the tools supporting a good choice of innovative
projects is the innovation ambition matrix. The aim of this article is to present the
methodological values of the matrix and to indicate opportunities and directions for
use of this tool in the management process of the innovations portfolio.

Keywords: innovation, innovation management, innovation ambition matrix
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1. Wprowadzenie

Wobec wyzwan stawianych przez rosngce oczekiwania interesariuszy, presj¢ globalnej
konkurencji oraz tempo postepu technicznego i technologicznego wprowadzanie innowacji
staje si¢ warunkiem koniecznym dla przetrwania i rozwoju wspdtczesnych przedsigbiorstw.
Innowacyjnos$¢ staje sie¢ kluczowym czynnikiem skutecznego konkurowania na globalnych
rynkach. Przedsigbiorstwa, ktore systematycznie wdrazaja nowatorskie rozwigzania
technologiczne, produktowe, organizacyjne czy marketingowe, uzyskuja znacznie lepsze
wyniki i zdobywajg trwalg przewage konkurencyjng.! Tymczasem firmy dzialajace na
polskim rynki 1 cata polska gospodarka sa oceniane jako mato innowacyjne. Wskazuja na to
instytucje krajowe i migdzynarodowe w swoich raportach oraz opracowywanych rankingach.
Jednym z nich jest prowadzony od 2001 roku ranking poziomu innowacyjnosci w panstwach
cztonkowskich Unii Europejskiej, wedlug ktérego Polska zaliczana jest do grupy tzw. krajow
doganiajacych, czyli najstabszych pod wzgledem innowacyjnoéci.?

Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele. Maja one charakter zarbwno wewngtrzny,
subiektywny, jak i zewnetrzny, wynikajacy z uwarunkowan otoczenia. Gtéwnymi barierami
rozwoju i wdrazania innowacji w polskich przedsigbiorstwach sg, obok bariery finansowe;j:
mato intensywna wspoOtpraca sfery biznesu ze sferg nauki, niedostateczna informacja
dotyczaca instrumentow 1 programow wspierania innowacyjnosci przedsiebiorstw, zbyt mata
aktywno$¢ instytucji publicznych na rzecz rozwoju innowacji na rynkach lokalnych
i regionalnych i1 wreszcie niewystarczajaca wiedza na temat istoty innowacji, ich rodzajow,

3. Wobec tego niezbedne jest

zrédet pomystow oraz narzgdzi zarzadzania innowacjami
poszerzanie 1upowszechnianie wiedzy na temat innowacji oraz rozwigzan stosowanych
w tym zakresie przez liderow innowacyjnosci.

Celem artykutu jest prezentacja istoty i walorow metodycznych macierzy aspiracji
innowacyjnych jako narze¢dzia optymalizacji portfela innowacji w przedsigbiorstwie, a takze
sformutowanie praktycznych wskazowek dotyczacych jej zastosowania w roznych obszarach
zarzadzania. Do realizacji celu wykorzystano metody krytycznej analizy literatury przedmiotu
oraz analize raportow i rankingow roznych instytucji i o$rodkéw, badajacych poziom

innowacyjnos$ci przedsiebiorstw.

! Bogdanienko J.: Zarzadzanie innowacjami, SGH, Warszawa 1998, s. 10; Johne A.: Successful Market
Innovation, ,,European Journal of Innovation Management”, 1999, No. 2, s. 6-11; Brojak-Trzaskowska M.:
Innowacyjnosc¢ przedsigbiorstwa, [w:] Reastrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie adaptacji do wspotczesnego
otoczenia. Perspektywa miedzynarodowa, M. Porada-Rochon (red.), Wyd. Difin, Warszawa 2009.

2 Gadomska-Lila K.: Budowanie kultury innowacyjnoéci, ,,Wspdtczesne Zarzadzanie”, nr 1, 2011, s. 124,

3 Monitoring kondycji MSP 2008. Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych ,,Lewiatan”, Warszawa 2008.
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2. Koncepcja macierzy aspiracji innowacyjnych

Idee macierzy aspiracji innowacyjnych oparto na zmodyfikowanej wersji podzialu
innowacji wedlug kryterium stopnia nowosci produktu i rynku, bedacego podstawa koncepcji
H.I. Ansoffa. Jednakze jest ona najbardziej zblizona do macierzy innowacji amerykanskich
autorow, Christensena i Raynora, w ktorej wyrdzniono trzy rodzaje innowacji: przetomowe

(radykalne), semi-radykalne oraz przyrostowe (inkrementalne), zwane tez ewolucyjnymi.
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Rys. 1. Macierz innowacji

Fig. 1. Innovation matrix

Zrédto: Christensen C.M., Raynor M.E.: The innovation's solution. Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts 2003, s. 34.

Innowacje przyrostowe dotycza dziatan w ramach istniejacej technologii oraz obecnego
rynku. Polegaja na systematycznym doskonaleniu, ulepszaniu 1 modyfikowaniu
dotychczasowych produktow, aby lepiej zaspokajaly potrzeby dotychczasowych klientow.
Innowacje semi-radykalne powstaja jako nowe wersje istniejacych produktow, wykonane
przy wykorzystaniu nowej technologii, albo jako niezmienione oferty, kierowane na nowe
rynki zbytu lub do nowych segmentow nabywcoéw. Innowacje przetomowe to zupelnie nowe
produkty, jakich jeszcze na rynku nie byto, lub podobne do istniejacych, ale oparte na catkiem
nowej technologii, ktore destabilizujg i zmieniaja dotychczasowe reguly gry.*

Tworzenie innowacji przetomowych jest bardzo powaznym wyzwaniem, szczeg6lnie dla
duzych przedsigbiorstw, poniewaz wymagaja zupelie innego podejécia, oderwania si¢ od
posiadanej 1 utrwalonej wiedzy, dotychczasowych zasad 1 schematow dziatania. W zwigzku

z tym przy ich generowaniu nie nalezy:’

# Christensen C.M.: Innowacje przetomowe, PWN, Warszawa 2010, s. 23-27.
5 Brdulak J.: Wiedza w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Koncepcja. Filary. Dobre praktyki, SGH, Warszawa
2012, s. 31.
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— bazowac¢ na opiniach klientow, bo jeszcze takich na rynku nie ma;

— kierowa¢ si¢ zasadg maksymalizacji zysku, bo nowe rynki sg zwykle nierentowne;

— korzysta¢ z wiedzy specjalistoéw z zakresu podstawowej dziatalnosci przedsigbiorstwa;

— podejmowaé decyzje na podstawie miernikow finansowych, bo w przypadku

nowopowstatlych rynkéw brakuje odpowiednich danych.

Tworcy macierzy aspiracji innowacyjnych, Nagji i Tuff, wydzielili w niej trzy sfery
dzialan, roznigce si¢ stopniem oddalenia od aktualnej, podstawowej dzialalnosci
przedsigbiorstwa, umieszczonej w lewym dolnym rogu macierzy (rys. 1):

1) innowacje podstawowe (odpowiadaja innowacjom przyrostowym);

2) innowacje z pogranicza (odpowiadajg innowacjom semi-radykalnym);

3) innowacje transformacyjne (odpowiadaja innowacjom przelomowym).

Kreowanie
nowych rynkow, INNOWACIE

nastawienie na
nowe  potrzeby TRANSFORMACYJNE

klientow

Wejscie na rynki
przylegte

i obstuga klientow
tych rynkéw

INNOWACIJE
Z POGRANICZA

TEREN DZIALANIA

Obstuga INNOWACJE

dotychczasowych

rynkéw i klientow PODSTAWOWE

Wykorzystywanie Wykorzystywanie Tworzenie  nowych
dotychczasowych zmodyfikowanych produktow i aktywow
produktow i aktywow produktow i aktywow

FORMULA SUKCESU

Rys. 2. Macierz aspiracji innowacyjnych

Fig. 2. Innovation ambition matrix

Zrédlo: Nagji B., Tuff G., Jak zarzadza¢ portfelem innowacji, ,,Harvard Business Review Polska”,
wrzesien 2012, s. 48.

Innowacje  podstawowe  polegaja na  wprowadzaniu  stopniowych  zmian
w dotychczasowych produktach, kierowanych do dotychczasowych klientéw na obecnych

rynkach zbytu. Dziatania przedsigbiorstwa ograniczaja si¢ do drobnych modyfikacji,
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usprawnien lub uproszczenia produktu, jego opakowania lub towarzyszacych mu ustug.
Bazuja one na wykorzystaniu posiadanych zasobow i zdolno$ci, nie sg obarczone duzym
ryzykiem i nie wymagaja angazowania duzych naktadéw. Jednakze uzyskiwane dzigki nim
efekty, chociaz sg stosunkowo tatwe do przewidzenia, nie sa zbyt imponujace i maja
krétkotrwaty charakter.

Innowacjami z pogranicza mogg by¢ znacznie zmodyfikowane oferty przeznaczone dla
obecnych klientow lub dotychczasowe produkty skierowane do nowych grup nabywcow, np.
na rynki zagraniczne. Wdrozenie tych innowacji moze wymaga¢ zastosowania nowych
zasobow czy kompetencji lub wykorzystania juz posiadanych do zupetnie nowych rozwigzan.
Efekty wdrozenia w postaci przychodow ze sprzedazy i zyskéw moga by¢ znacznie wigksze
niz w przypadku innowacji podstawowych, ale bardziej odroczone w czasie, trudniej
przewidywalne, w zwigzku z czym ryzyko i1 koszty realizacji moga by¢ nieco wyzsze.

Innowacje transformacyjne to oryginalne, catkiem nowatorskie projekty, dla ktorych nie
istnieje jeszcze rynek i trzeba go wykreowaé. Moga to by¢ produkty na miar¢ wynalazkow,
o charakterze przetlomowym, oparte na zupelnie nowych zasobach 1 zdolno$ciach
przedsigbiorstwa, nowe technologie lub ustugi zaspokajajace nowe, nieuswiadomione dotad
potrzeby. Ten rodzaj innowacji generuje najwicksze ryzyko, ale zazwyczaj jest zrodlem

ponadprzecigtnych zyskow.

3. Poszukiwanie optymalnej struktury portfela innowacji

Biorac pod uwage przedstawiony podzial innowacji, mozna podja¢ probg wskazania takiej
struktury portfela innowacyjnego, ktora zapewni przedsigbiorstwu najlepsze wyniki. Taka
probe podjeli tworcy macierzy, analizujac korelacje pomigdzy sposobem alokacji zasobdw
a wynikami finansowymi (wyrazonymi kursem akcji) przedsiebiorstw reprezentujacych trzy
sektory: przemystowy, technologiczny i produkcji dobr konsumpcyjnych. Otrzymane wyniki
pozwolily na stwierdzenie nastepujacej prawidtowosci: firmy, ktére dzielity swoje wydatki na
projekty innowacyjne w proporcjach: 70% na innowacje podstawowe, 20% na innowacje
z pogranicza 1 10% na innowacje transformacyjne, osiggaty znacznie lepsze wyniki niz
przedsigbiorstwa o podobnym profilu — ich przewaga mierzona wskaznikiem C/Z wynosita
zazwyczaj od 10% do 20%. Takie proporcje stara si¢ osigga¢ m. in. firma Google,
zapewniajac sobie pozycje lidera w branzy. Okazuje si¢, ze taki podzial wydatkow na
inwestowanie w nowe rozwigzania jest aprobowany przez analitykéw rynkow kapitatowych,
gdyz z jednej strony zapewnia satysfakcjonujacy inwestoréw krotkoterminowy, przewidywal-
ny zysk, a z drugiej strony stwarza realne perspektywy zwrotu z inwestycji w dlugim okresie.

Prowadzone przez autoréw macierzy analizy dotyczyly takze efektywnosci

poszczegolnych rodzajow innowacji. Okazalo sie, ze wspotczynnik zwrotu stanowi mniej
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wiece] odwrotno$¢ podziatu zasobow, tzn. 10% dlugookresowego, skumulowanego zwrotu
z inwestycji w innowacje przypada na innowacje podstawowe; 20% — na innowacje
z pogranicza, a 70% — na innowacje transformacyjne. Tak wigec innowacje o najwigkszym
poziomie ryzyka moga zapewnic relatywnie najwickszy wskaznik zwrotu z inwestycji.

Nagji 1 Tuff zaznaczaja, ze stwierdzonych w badaniach proporcji alokacji zasobow
pomigdzy innowacje podstawowe, z pogranicza i transformacyjne nie nalezy traktowa¢ jako
gotowej recepty na osiggniecie sukcesu. Podkreslaja natomiast, ze skonstruowana macierz
aspiracji innowacyjnych ma istotne walory metodyczne. Wiele przedsigbiorstw, zwlaszcza
malych i $rednich, prowadzi swoja polityke innowacyjng w sposob mato przemyslany,
przypadkowy, podejmujac nowe inicjatywy w reakcji na dziatania konkurencji. Podejscie
zaproponowane w macierzy pozwala na zbadanie i uporzagdkowanie pomystow i1 projektow,
nad ktéorymi przedsiebiorstwo aktualnie pracuje, moze tez stanowi¢ inspiracje do
zaplanowania procesu generowania idei nowych produktow czy rozwigzan. Dzigki
podziatowi innowacji na podstawowe, z pogranicza oraz transformacyjne przedsigbiorstwo
jest w stanie kontrolowac ich efektywnos$¢, analizujac relacje naktadow ponoszonych na
kazda grupe do osigganych efektow. Systematycznie prowadzony monitoring portfela
innowacji daje szans¢ na zidentyfikowanie pewnych trendow i prawidlowosci, ktore
umozliwig wypracowanie optymalnych dla danego podmiotu proporcji podziatu zasobow
pomiedzy poszczegdlne typy innowacji. Proporcje, ktére zapewnity ponadprzecigetne wyniki
jednej firmie, niekoniecznie przyniosg takie same korzysSci innej. Zalezy to bowiem od wielu
réznych czynnikow.

Pierwszym z nich jest rodzaj prowadzonej dziatalno$ci. Dla przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy high tech kluczowe znaczenie majg nowatorskie rozwigzania, odpowiadajgce na
wyzwania dynamicznego rozwoju nauki i postepu technicznego. W zwigzku z tym w ich
portfelu inwestycyjnym udziat wydatkéw na innowacje transformacyjne powinien by¢
znacznie wigkszy niz w przedsigbiorstwach innych branz, np. spozywczej. Potwierdzaja to
wyniki analiz tworcOw macierzy: badana przez nich firma technologiczna na innowacje
transformacyjne przeznacza 15% zasobow, na innowacje z pogranicza — 40%, a na
podstawowe — 45%. Z kolei producent dobr konsumpcyjnych zdecydowana wigkszo$¢
zasobow (80%) koncentruje na innowacjach podstawowych, 18% — na innowacjach
z pogranicza, a jedynie 2% na innowacjach transformacyjnych. Natomiast zdywersyfikowane
przedsiebiorstwo przemystowe realizuje proporcje modelowe, tzn. 70:20:10.

Drugi wazny czynnik to potencjal zasobowy przedsigbiorstwa i jego branzowa pozycja
konkurencyjna. Firma zajmujaca pozycje¢ lidera powinna utrzymywac stabilne proporcje
podzialu zasobow pomigdzy trzy rodzaje innowacji, dbajac o systematyczne rozwijanie
pomyslow na innowacje transformacyjne, bedace narzedziem obrony przed atakami
najwigkszych rywali. Konkurent rzucajacy wyzwanie liderowi powinien skoncentrowaé

wysitki na innowacjach transformacyjnych, jezeli chce mie¢ szanse na zwycigstwo. Takie
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dziatania podjeta w pierwszej dekadzie XXI wieku firma Apple, wprowadzajac kilka
przetomowych projektow (m. in. iPod, iTunes, iPhone, iPad), co pozwolilo na zaj¢cie miejsca
lidera w sektorze.® Konkurenci o mniejszym potencjale i stabszej pozycji skupiajg sig
zazwyczaj na rozwijaniu innowacji podstawowych 1 z pogranicza, opartych czesto na
imitowaniu rozwigzan rywali.

Kolejng determinantg podziatu zasobow pomiedzy mniej lub bardziej ryzykowne projekty
jest etap rozwoju przedsiebiorstwa. Firmy znajdujace si¢ we wczesnych etapach rozwoju,
zwlaszcza jezeli sg finansowane przez fundusze venture capital, z natury rzeczy przeznaczajg
relatywnie wigcej srodkdow na bardziej ryzykowne przedsiewzigcia, gdyz nie maja jeszcze
ugruntowanej dziatalno$ci podstawowej. Z tego tez wzgledu na pierwszych etapach cyklu
zycia organizacji odnotowuje si¢ najwigcej upadkéw (szacuje si¢, ze co druga firma).
Natomiast przedsigbiorstwa dojrzate, o dtuzsze; tradycji, stabilnej bazie klientow
1 ugruntowanej pozycji staraja si¢ unika¢ nadmiernego ryzyka, staja si¢ bardziej zachowawcze
w podejsciu do ksztaltowania struktury portfela innowacji. Jak wynika z badan Corporate
Executive Board, proby wdrazania innowacji transformacyjnych podejmowane przez dojrzate
przedsiebiorstwa w 99% koncza sie niepowodzeniem.®

Innymi obiektywnymi czynnikami, determinujagcymi nie tylko strukture portfela
innowacji, ale og6élng sktonno§¢ podmiotéw gospodarczych do inwestowania w ryzykowne
przedsiewziecia, s3: aktualna koniunktura ekonomiczna, koniunktura w branzy, prognozy
dotyczace perspektyw rozwoju gospodarki $wiatowej, krajowej 1 branzowej, charakter
i natezenie konkurencji w sektorze itp. W ostatnich latach coraz wigkszego znaczenia nabiera
polityka pafistwa oraz miedzynarodowych instytucji’, majagca na celu wspierania
i promowanie innowacyjnosci. Dzigki uruchamianym programom 1 konkursom
przedsigbiorstwa maja szanse pozyskania znacznych $rodkéw na realizacje nowatorskich

projektow, ktérych do tej pory nie planowaty w swoim portfelu.

4. Wskazania dotyczace reorientacji w zarzadzaniu innowacjami

Zarzadzanie portfelem innowacji z uwzglednieniem koncepcji macierzy aspiracji

innowacyjnych wymaga odmiennego podej$cia, opartego na stosowaniu zréznicowanych

6 Tomaszewski A.: Sukces z nadgryzionym jablkiem w tle. Zrodta przewagi konkurencyjnej Apple.
http://blog.ucmsgroup.pl/zrodla-przewagi-konkurencyjnej-studium-przypadku-apple/ (dostep: 20.09.2013).

7 Matusiak K.B. (red.): Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢. Wyd. III, zaktualizowane, PARP,
Warszawa 2011, s. 45; Blawat F. (red.): Przetrwanie i rozw6j matych i $rednich przedsigbiorstw. SPG, Gdansk 2004.

8 Nagji B., Tuff G.: Jak zarzgdza¢ portfelem innowacji, "Harvard Business Review Polska", wrzesien 2012, s. 50.

® Chodzi tu przede wszystkim o inicjatywy Unii Europejskiej, np. Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka
na lata 2007-2013, w ramach ktoérego Polska otrzymata ponad 16 min euro. Zob.: Lodzinski J., Brzezinski S.:
Finansowanie innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw na tle Unii Europejskiej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej”, nr 10, 2013, s. 92.
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narz¢dzi w odniesieniu do wyrdéznionych trzech pozioméw innowacji. Dotyczy to zwlaszcza
kilku nastgpujacych obszarow zarzadzania:

1) zarzadzanie zasobami ludzkimi,

2) proces generowania nowych pomystow,

3) finansowanie rozwoju roznych typow innowacji,

4) ocena projektow w kolejnych fazach rozwoju.

Najogolniej rzecz biorac, w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi chodzi przede
wszystkim o budowanie tzw. kultury innowacyjnosci, rozumianej jako zespot norm, wartosci,
sposobow zachowania pracownikow i kadry kierowniczej organizacji, ktore warunkuja
i motywujg ich zdolno$¢ do kreatywnego myslenia.!® Cechami tej kultury s3: otwarto$¢ na
eksperymenty i nowe do$wiadczenia, duza tolerancja ryzyka, grupowe rozwigzywanie
problemow przy mniej sformalizowanej komunikacji, zdrowe wspotzawodnictwo migdzy
dziatami i komoérkami. Kierownicy powinny odpowiednio motywowaé, wspiera¢ i promowac
oryginalne inicjatywy 1 projekty, samodzielno$¢ i aktywno$¢ pracownikow, tolerujac
ewentualne bledy i nietrafne koncepcje.!! Znaczenie kultury organizacyjnej dla rozwoju
innowacyjnosci przedsiebiorstwa podkreslajg nie tylko teoretycy z dziedziny zarzadzania
zasobami ludzkimi'?, ale takze menedzerowie. W badaniach panelowych przeprowadzonych
w grupie 246 czlonkow kadry kierowniczej miedzynarodowych korporacji w 2013 roku
zdecydowana wigkszos¢ respondentéw uznata, ze najwazniejszym czynnikiem decydujacym
o sukcesie wdrazania innowacji jest odpowiednia kultura organizacyjna i atmosfera,
sprzyjajaca wyzwalaniu pomystowosci, inicjatywy i aktywnos$ci pracownikow!?.

Z analizy wymogow dla polityki personalnej z punktu widzenia koncepcji macierzy
wynika, Zze chodzi o budowanie takiej struktury pracownikow, ktéra zapewni realizacje
poszczegoOlnych typow innowacji, wymagajacych odmiennych talentow, kompetencji i
umiejetnosci. Do tworzenia innowacji podstawowych i1 z pogranicza wystarczajace s3
standardowe umiej¢tnosci analityczne pracownikdéw liniowych, zajmujacych si¢ dziatalno$cia
podstawowa. Ich zadanie polega na gromadzeniu i interpretowaniu danych rynkowych, opinii
konsumentéw, sugestii dystrybutorow itp. z punktu widzenia mozliwo$ci wdrazania
modyfikacji i ulepszen dotychczasowej oferty przedsigbiorstwa.

Zupehie innych umiejetnosci potrzeba przy pracy nad innowacjami transformacyjnymi.
Dla stworzenia calkiem nowego, oryginalnego rozwigzania niezbedne sa takie cechy

1 predyspozycje, jak: upor i odwaga, konsekwencja w dziataniu, odpornos¢ na krytyke,

10 Trompenaars F.: Kultura innowacji: Kreatywno$¢ pracownikéow zrodlem sukcesu firmy, Wolters Kluwer,
Warszawa 2012, s. 43.

I Poptawski W.: Kultura innowacyjna i jej znaczenie w kreowaniu przewagi przedsicbiorstwa, [w:]
Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci, (red.) H. G. Adamkiewicz-Driwilto, PWN, Warszawa 2007, s. 103-104.
12 Denison D.R., Mishra A.K.: Towards a theory of organizational culture and effectiveness, ,,Organization
Science”, 6(2), 1995; Wojtczuk-Turek A.: Kulturowe determinanty innowacyjno$ci przedsigbiorstwa, [w:]
Juchnowicz M. (red.): Kulturowe uwarunkowania zarzadzania kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer Business,
Krakow 2009, s. 272-277.

13 How the role of innovation within the business and the way companies innovate are being transformed. Global
CEO Pulse Survey on Innovation. www.pwc.com, (dostep: 06. 2013).
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umiejetnos¢ kreatywnego myslenia, postugiwanie si¢ nieckonwencjonalnymi metodami pracy,
sktonnos¢ do eksperymentowania i eksploracji roznych, czgsto niepowigzanych ze sobag
dziedzin. Chodzi o to, aby oderwac si¢ od stereotypdw, tradycyjnego sposobu myslenia
1 nastawienia na kontynuacj¢ dotychczasowych linii produktow. W tym celu przedsigbiorstwa
zatrudniajg calkiem nowych pracownikéw o roéznych specjalnosciach, czesto spoza swojej
branzy, reprezentujacych odmienne kultury, aby zapewni¢ odmienny punkt widzenia. Inne
rozwigzania to tworzenie wspolnych przedsiewzig¢ badawczo-rozwojowych z rozmaitymi
partnerami (tj. osrodkami naukowo-badawczymi, uczelniami, organizacjami pozarzagdowymi,
dostawcami, kooperantami, a nawet z konkurentami), zaktadanie wlasnych placowek
ksztalcenia specjalistow czy zmiana lokalizacji dziatow B+R. Przyktadowo, firma Samsung,
cheae tworzy¢ oryginalne wzornictwo, przeniosta swoje centrum projektowe z matego miasta
do Seulu, aby moc pozyskiwa¢ miodych studentéw uczelni artystycznych oraz wspolnie
z kilkoma innymi firmami zalozyta szkote wzornictwa. W efekcie zdobyta wiele nagréd za
oryginalne wzory i znacznie podniosta warto$¢ swojej marki.'*

Drugi obszar dotyczy organizacji procesu poszukiwania i generowania nowych idei
1 pomystow. Chodzi tu przede wszystkim o dobor odpowiednich metod i technik. Do
tworzenia innowacji podstawowych i z pogranicza najczgsciej wystarcza korzystanie z metod
standardowych, opartych na analizie zrodet wtornych, wewnetrznych i zewnetrznych, a takze
obserwacji rynku. Natomiast powstawanie innowacji transformacyjnych wymaga stosowania
metod niestandardowych, w tym metod heurystycznych, spontanicznego poszukiwania
pomystéw, wymuszonego kontrastowania.'> Szczegodlnie przydatne sa tu metody oparte na
tzw. mysleniu lateralnym, zwanym tez rdwnolegtym, kreatywnym lub obocznym. Stanowi
ono zaprzeczenie myslenia wertykalnego, pionowego, bazujacego na zasadach klasycznej
logiki, tradycji, wypracowanych wzorcach 1 schematach. Mysleniu lateralnemu stuza
réznorodne techniki, ktére umozliwiaja oderwanie si¢ od tradycyjnego sposobu rozumowania,
aby zlikwidowa¢ dotychczasowe bariery oraz ograniczenia i otworzyé nowe horyzonty.'®

Kolejny obszar dotyczy zrddet i sposobow finansowania poszczegdlnych kategorii
innowacji. Wigkszo$¢ innowacji podstawowych 1 z pogranicza to projekty niewymagajgce
bardzo duzych naktadow inwestycyjnych i dhlugiego okresu realizacji od pomystu do
produktu. Wobec tego moga by¢ finansowane z biezacych $rodkow wlasnych,
przeznaczanych na B+R w corocznym budzecie. Finansowanie innowacji transformacyjnych,
absorbujacych znacznie wigksze S$rodki, realizowanych w dlugim okresie, obarczonych
duzym ryzykiem, wymaga zastosowania innego podejscia. Mozna tu wskaza¢ kilka
rozwigzan, jak np.: pozyskiwanie srodkow z funduszy venture capital, tworzenie osobnego,

wewngetrznego funduszu podwyzszonego ryzyka, aplikowanie o udzial w programach

4 Nagji B., Tuff G.: op. cit., s. 51-52.

15 Antoszkiewicz J.D.: Innowacje w firmie. Praktyczne metody wprowadzania zmian, POLTEXT, Warszawa
2008, s. 11-12.

16 Szwajca D.: Marketing lateralny jako alternatywna metoda generowania idei nowych produktow, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej”, nr 55, 2011, s. 24-27.
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wspierajacych rozwo6j innowacyjnosci, rozwijanie wspolnych przedsiewzigé¢ z partnerami
zewngtrznymi itp.

Czwarta, istotng kwestia w procesie zarzadzania innowacjami jest ocena projektu na
kazdym etapie jego rozwoju. Chodzi tu zwlaszcza o dobdér adekwatnych miernikow
1 kryteriow oceny. W odniesieniu do innowacji podstawowych i z pogranicza najczesciej
wystarczajgco miarodajne sg tradycyjne mierniki finansowe, np. zaktualizowana warto$¢ netto
(NPV) czy stopa zwrotu z inwestycji (ROI). Przedsigbiorstwo jest bowiem w stanie zbadac
1 do$¢ precyzyjnie okresli¢ poziom akceptacji nowosci przez klientow, aby na tej podstawie
oszacowacé koszty i przychody ze sprzedazy. W przypadku innowacji transformacyjnych
zastosowanie tych miernikow nie jest wskazane i1 zasadne ze wzgledu na niemozno$¢
przewidzenia reakcji rynku 1 wielkosci potencjalnej sprzedazy. Do oceny tych inicjatyw,
zwlaszcza we wczesnych fazach rozwoju, nalezy raczej stosowa¢ mierniki niefinansowe,
oparte na wiedzy oraz intuicji pracownikéw lub opinii ekspertow. Mozna tu wykorzysta¢
wskazniki atrakcyjnos$ci idei nowego produktu, obliczone na podstawie jakosciowych metod
i kryteridw oceny, tj. metody warto$ciowania, skalowania, pytan kontrolnych itp.!”

Syntetyczne zestawienie wskazoéwek dotyczacych zarzadzania poszczegdlnymi typami

innowacji w wybranych obszarach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Wskazania dotyczace zarzadzania poszczegolnymi typami innowacji
Typy innowacji Innowacje Innowacje z
podstawowe pogranicza Innowacje transformacyjne

Wybrane obszary

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Wykorzystanie dotychczasowych
pracownikow liniowych,
zajmujacych si¢ dziatalnoscia
podstawowa

Angazowanie nowych
specjalistow spoza branzy,
niezajmujacych si¢
dziatalno$cig podstawowa

Proces generowania
nowych pomystow

Stosowanie metod standardowych,
opartych na badaniu zrodet wtornych
1 obserwacji rynku

Stosowanie metod
niestandardowych, opartych na
mysleniu lateralnym

Sposoby finansowania

Sposoby konwencjonalne,
wykorzystanie zrodet wewnetrznych

Sposoby nickonwencjonalne,
poszukiwanie zrodet

zewnetrznych
Ocena projektu w Stosowanie wskaznikow Stosowanie wskaznikdéw
kolejnych fazach rozwoju | finansowych niefinansowych

Zro6dto: Opracowanie wlasne.

Na koniec warto zauwazy¢, ze innowacji transformacyjnych (przelomowych) nie nalezy
traktowac jako gwarancji sukcesu i szczegdlnie preferowa¢ w calym portfelu. Nalezy je raczej
analizowa¢ w kategoriach pewnych szans i potencjalu rozwojowego, ktore sg warunkowane

dostgpem do s$rodkow finansowych, generowanych przez mniej ryzykowne innowacje

17 Koch J.: Marketing — Einfiilhrung in die Markorientierte Unternehmensfiirung, R. Ordenbourg Verlag,
Miinchen 1999, s. 205-207.
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podstawowe 1 z pogranicza. Przedsigbiorstwo moze sobie zapewni¢ sukces 1 stabilny rozwoj,

jezeli innowacje transformacyjne beda wspierane strumieniem pozostatych typdéw innowacji.

5. Podsumowanie

Macierz aspiracji innowacyjnych to narzedzie, ktore moze stuzy¢ usprawnieniu procesu
zarzadzania portfelem innowacji i poprawie efektywnosci wykorzystania zasobow w dhugim
okresie. Jej zastosowanie pozwala na krytyczny przeglad i uporzadkowanie wszystkich
rozwazanych inicjatyw i projektow z punktu widzenia stopnia ich innowacyjnosci na trzy
kategorie: innowacje podstawowe, z pogranicza i transformacyjne. Dokonujac takiego
podziatlu, przedsigbiorstwo moze oceni¢ efektywnos$¢ kazdej wyrdznionej grupy innowacji,
poréwnujac ponoszone nakltady z osigganymi efektami. W konsekwencji chodzi
0 wypracowanie optymalnych proporcji alokacji zasobéw pomiedzy poszczegolne grupy. Nie
mozna bowiem wskaza¢ modelowych, uniwersalnych proporcji, zapewniajacych kazdej
firmie osigganie satysfakcjonujacych zyskow i stabilnego rozwoju. Ustalenie wlasciwej
struktury portfela wymaga uwzglednienia takich czynnikow, jak: rodzaj dzialalnosci,
potencjat zasobowy 1 pozycja konkurencyjna w branzy, etap rozwoju przedsi¢biorstwa,
aktualna koniunktura gospodarcza, trendy i prognozy rynkowe, polityka panstwa i organizacji
migdzynarodowych w zakresie wspierania innowacyjnosci i przedsigbiorczos$ci.

Aplikacja koncepcji macierzy wiaze si¢ z konieczno$cig dokonania pewnej reorientacji
w zarzadzaniu innowacjami oraz stosowania odmiennych narzgdzi w odniesieniu do
poszczegolnych kategorii innowacji. Dotyczy to zwlaszcza takich obszarow, jak: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, generowanie nowych pomystow, finansowanie i ocena projektow.
Tworzenie innowacji transformacyjnych, w odréznieniu od innowacji podstawowych
1Z pogranicza, wymaga:

e angazowania pracownikow o specyficznych zdolnosciach i umiejetnosciach, nie-

powigzanych z dziatalno$cig podstawows;

e wykorzystania niestandardowych metod generowania nowych pomystéw, opartych na

mys$leniu lateralnym;

e poszukiwaniu niekonwencjonalnych zrodet finansowania;

e stosowania niefinansowych miernikow oceny projektow, zwlaszcza we wczesnych

fazach rozwoju.
Powyzsze wskazania nie oznaczaja, iz kazde przedsigbiorstwo powinno rozwijaé czy
szczegOlnie preferowa¢ w swoim portfelu innowacje transformacyjne. Nalezy zaznaczy¢, ze
struktura portfela powinna stanowi¢ swoisty kompromis pomigdzy realnymi mozliwosciami

firmy 1 wywazonymi ambicjami kierownictwa.
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Abstract

Innovation ambition matrix is a tool that can help improve portfolio management process
innovation and improved resource efficiency in the long term. Its application allows for a
critical review and organize all contemplated initiatives and projects from the point of view of
their degree of innovation in three categories: basic innovations, from the border and
transformation. By making this division the company can evaluate the efficiency of any
distinguished group of innovation, which allows to determine the optimal structure of
portfolio innovation. The application of the matrix requires a change of approach and
management tools in areas such as personnel policy, generating new ideas, funding and

evaluation of projects.



