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Wstep

Doskonalenie zarzadzania projektami, metodyka myslenia sie-
ciowego, czynniki sukcesu w zarzadzaniu inicjatywa klastrowa
oraz uwarunkowania i wdrozenie innowacyjnosci w organiza-
cji sa tematem kolejnego numeru czasopisma ,Management
Forum”. Proponowane artykuty prezentuja nie tylko aspekty
teoretyczne i rozwazania modelowe, ale réwniez badania em-
piryczne - ilosciowe i jako$ciowe.

W niniejszym numerze oméwiono m.in. koncepcje wykorzysta-
nia metody oceny stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami
w celu ich doskonalenia w takich obszarach, jak metody i narze-
dzia, zasoby ludzkie, Srodowisko projektowe oraz obszar zarza-
dzania wiedzg w projekcie. Badania zostaly przeprowadzone
w 256 przedsiebiorstwach krajowych i zagranicznych.

Celem kolejnego opracowania jest ukazanie mozliwosci mode-
lowania sytuacji problemowej za pomocg metodyki myslenia
sieciowego. Przedstawiona metoda, na podstawie przyktadéw,
umozliwia zrozumienie, jak funkcjonuja systemy komplekso-
we. Pokazano takze korzysci wynikajace z modelowania siecio-
wego dla pobudzania innowacyjnosci.

Zdolno$¢ do kreowania i tworzenia innowacji w organizacji
jest tematem nastepnego artykutu. Zwrécono w nim uwage na
wymiar uwarunkowan spoteczno-kulturowych, ktére umozli-
wiajg tworzenie innowacji, a ta jest produktem ludzkiej wy-

obrazni i umystu. Rozwazania dotyczace czynnikéw determi-
nujacych przewage konkurencyjng w gospodarce sieciowej
maja charakter teoretyczny. Celem artykulu jest wskazanie
elementow wptywajacych na sukces procesu identyfikacji,
a nastepnie wdrozenia nowych produktéw na podstawie zi-
dentyfikowanych determinant, takich jak: innowacyjnos¢, rela-
cje, wspotpraca i wiedza. Autorzy wskazuja, iz nie kazda inno-
wacja jest zrddtem wartosci, oraz podajg definicje tzw.
innowacji warto$ciowe;j.

Ostatni artykul na podstawie studium przypadku opisuje po-
tencjalne czynniki sukcesu w inicjatywie klastrowej Interizon
z uwzglednieniem czterech obszaréw funkcjonowania inicjaty-
wy: formalizacji i wewnetrznej organizacji, dziatan podejmo-
wanych w ramach inicjatywy, strategii rozwoju oraz komunika-
cji i promocji. Przeanalizowane zostaty rowniez najwazniejsze
efekty wynikajace z cztonkostwa w powyzszej inicjatywie.

Mam nadzieje, ze réznorodnos¢ podjetej tematyki bedzie sta-
nowita warto$¢ dodang czasopisma, a kazdy z czytelnikow
znajdzie intersujace dla siebie zagadnienia.

W imieniu redakcji ,Management Forum” zycze Panstwu war-
to$ciowej lektury.

Joanna Kacata
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Streszczenie

Innowacyjnos¢, relacje, wspétpraca i wiedza stanowia kluczowe czynniki determinujace przewage konkurencyjng w gospodarce sie-
ciowej [Tapscott 1999; Perechuda 2007; Mazurek 2012]. Celem artykutu jest wskazanie elementéw wptywajacych na sukces procesu
identyfikacji, a nastepnie wdrozenia nowych produktéw na podstawie zidentyfikowanych powyzej determinant. Autorzy wskazuja, iz
nie kazda innowacja jest zrédtem wartosci, podaja definicje tzw. innowacji warto$ciowej. Artykut ma charakter teoretycznych rozwa-
zan nad istota skutecznych wdrozen innowacji. Opracowany przez autoréw schemat procesu zarzadzania innowacyjnoscia ze wzgledu
na dedykowana sie¢ wartos$ci wskazuje na kluczowa role strategii innowacji w skutecznym jej wdrazaniu, co stanowi gtéwna teze ar-
tykutu. Autorzy wskazuja réwniez na metode zarzadzania projektami jako skuteczny sposéb operacyjnego wdrazania zmian.

Stowa kluczowe: innowacyjno$é¢, relacje i wspotpraca, gospodarka sieciowa, zarzadzanie projektami.

Abstract

Innovation, relationships, collaboration and knowledge are key determinants of the competitive advantage in the network economy.
The authors emphasize that statistically innovations seldom bring value to the company and define valuable innovation. The aim of this
article is a theoretical investigation of key elements influencing the success of innovation identification and implementation. Presented
by the authors scheme of innovation management process expresses the main role of an innovation strategy as a fundamental condition
of success, which is the main thesis of this article. Project management methodology is pointed as the most appropriate operational
way of innovation implementation.

Keywords: innovation, relationships and collaboration, network economy, project management.
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Strategiczne i operacyjne uwarunkowania wdrozen innowacji w kontekscie gospodarki sieciowej

Wstep

Nadpodaz produktéw charakteryzuje wspétczesny rynek eu-
ropejski'. Strategia innowacji w tych warunkach wydaje sie
najlepszym rozwigzaniem, aby skutecznie konkurowac¢. Bada-
nia agencji NIELSEN wskazujg, iZ ponad potowa wdrazanych
rocznie nowych produktéw znika z pétek przed uptywem roku
od dnia wprowadzenia na rynek, a jedynie 23% Europejczy-
kéw siega chetnie po nowe produkty?. Sytuacja ta wywotuje
pytanie o przyczyne tak niskiej efektywnoSci, szczeg6lnie
w kontek$cie zasadnoS$ci ponoszenia wysokich kosztéw po
stronie zaréwno R&D, jak i wdrozen [Pisano 2015]. Gtéwnym
celem artykutu jest wskazanie elementéw wptywajacych na
sukces procesu identyfikacji, a nastepnie skutecznego wdroze-
nia nowych produktéw na podstawie kluczowych czynnikéw
determinujgcych przewage konkurencyjna w gospodarce sie-
ciowej [Tapscott 1999; Perechuda 2007; Mazurek 2012].

1. Sieciowe kreowanie wartosci

Sie¢ stanowi wspétczesng forme koordynacji proceséw rynko-
wych. Gospodarka sieciowa, zgodnie z idea prosumeryzmu?,
opiera sie na wspétpracy indywidualnych kreatoréw na pod-
stawie sieci warto$ci zamiast hierarchicznej*, jak rowniez wy-
musza symetryczno$¢ korzysci [Powell 1990]. W tych warun-
kach zbiér relacji przedsiebiorstwa w uktadzie: ,jeden do
wielu”, bedacy elementem wspotczesnej struktury rynkowej
w uktadzie ,wiele do wielu” (siatka relacji, networking), two-
rzy petng sie¢ wartos$ci obejmujaca: partneréw biznesowych
i klientéw (external network) oraz pracownikéw przedsiebior-
stwa (internal network). Gospodarka sieciowa wymusza budo-
wanie kapitatu relacji (relational equity)®, ktory stanowi istote
skuteczno$ci sieci. W nawiagzaniu do teorii R-A (Resouce-Ad-
vantage) Hunta [Hunt, Madhavaram 2006, s. 281-288] relacja
sama w sobie takze stanowi zas6b. Waga tego zasobu w proce-
sie sieciowego kreowania warto$ci jest znaczaca. Identyfikacja
warto$ciowych innowacji zachodzi na drodze symetrycznej
wspotkreacji i kooperacji cztonkéw $wiadomie skonfigurowa-
nej sieci wartosci. Organizacja moze kreowa¢ innowacje za-
réowno w ramach wewnetrznej, jak i zewnetrznej sieci jako
miejsca powstawania idei, podobnie innowacje te moga byc¢
przeznaczone do zewnetrznej lub wewnetrznej sieci. Wspélna
dla wszystkich wyzej wymienionych przypadkéw jest nad-
rzedna potrzeba generowania warto$ci dla udziatowcow.
W mysl idei S-D Logic® zaréwno dostawcy, jak i odbiorcy sa nie
tylko stronami transakcji, lecz integratorami zasobéw (mate-
rialnych i niematerialnych, w postaci np. okreslonych kompe-
tencji, a takze wiedzy). Kazda innowacja jako ,wigzka poten-
cjalnych korzysci” jest w tym kontekscie ,propozycja wartos$ci”,
ktéra w procesie interakgji i integracji z potencjalnym benefi-

! Nielsen Growth Reporter Q4 2013.

cjentem podlega ewaluacji. Dla oceny i wyceny wartoSci klu-
czowa jest zatem perspektywa beneficjenta [Vargo, Maglio,
Akaka 2008]. W tabeli 1, opierajac sie na perspektywie sieci,
dla ktorej dedykowana jest innowacja, zestawiono potencjal-
nych beneficjentéw innowacji po to, aby nastepnie doktadnie
precyzowac obszary przedmiotowych rozwazan.

Tabela 1. Beneficjent innowacji ze wzgledu na dedykowana sie¢

Beneficjent innowacji/ Wewnetrzna Zewnetrzna
dedykowana sie¢ sie¢ wartos$ci sie¢ wartosci
Beneficjent bezposredni | pracownicy, partnerzy biznesowi,
dziaty, konsumenci
udziatowcy
Beneficjent posredni cztonkowie udziatowcy, inni
sieci cztonkowie sieci
zZewnetrznej zZewnetrznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Edvardsson, Tronvoll i Gruber [2011], rozwijajac idee Virgo
i Lush value in context’, zwracaja uwage, iz ewaluacja wartos$ci
zachodzi w kontekscie systemdw, struktur i r6l spotecznych. Ze
wzgledu na to dalsze rozwazania na temat przyczyny niskiej
efektywno$ci wdrozen innowacji prowadzone beda z uwzgled-
nieniem wyzej wymienionych kontekstéw.

2. Innowacja jako zrédto wartosci

Innowacja z zatozenia powinna kreowac¢ warto$¢. Przytoczone
we wstepie badania $wiadcza o tym, iz sytuacja ta ma miejsce
relatywnie rzadko. Refleksja nad przyczynami tego zjawiska
wymaga zdefiniowania pojecia innowacji warto$ciowej. Tabe-
la 2 prezentuje istote przedmiotowego pojecia.

Tabela 2. Innowacja warto$ciowa: definicja

Pojecie Definicja

Innowacja Innowacja (innovation) polega na wdrozeniu
OECD/Eurostat, | nowego lub znacznie udoskonalonego produktu
2005 (wyrobu albo ustugi) badz procesu, nowej
metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w praktyki gospodarcze,

w organizacje miejsca pracy lub w relacje

z otoczeniem

Innowacja
wartoSciowa

Innowacja (innovation) polega na skutecznym
wdrozeniu nowego lub znacznie udoskonalonego
produktu (wyrobu albo ustugi) badz procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w praktyki gospodarcze,

w organizacje miejsca pracy lub w relacje

z otoczeniem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD 2005.

2 Nielsen Every Breakthrough Product Needs An Audience, Global Survey, 2013.

3 Prosumer: konsument w roli producenta, zob.: [Toffler 2000].

* Indywidualni kreatorzy wartos$ci, rozumiani jako zrédta kapitatu intelektualnego, moga niezaleznie od np. korporacyjnych hierarchii samodziel-
nie dystrybuowac generowana przez siebie warto$¢ w wybranej, istniejacej sieci badz moga réwnie dobrze skonfigurowac¢ sie¢ samodzielnie. Kapitat
intelektualny jako Zrédto wartosci w gospodarce sieciowej jest wytwarzany poza hierarchiami.

5 Kapitat relacji: niematerialne aktywo obejmujgce ogét powiagzan przedsiebiorstwa z otoczeniem; [Sawhney, Zabin 2012].

© Idea Service-Dominant Logic (S-D Logic) [Vargo, Lush 2004; From goods... 2008].

"Value in context - zaktada kontekst jednostki w ocenie wartos$ci, indywidualng percepcje.
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DZIALANIA OPERACYJNE

Rysunek 1. Schemat procesu zarzadzania innowacyjnos$cia ze wzgledu na dedykowang sie¢ wartosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tak zdefiniowana innowacja wymaga doprecyzowania pojecia
,skuteczne wdrozenie”. W niniejszym opracowaniu przyjmuje
sie, iz polega ono na osiggnieciu zamierzonego efektu. Zamie-
rzony efekt wynika za$ ze §wiadomego dziatania przedsiebior-
stwa. Na tym etapie warto zaznaczy¢, iz celem przedsiebior-
stwa jest uzyskanie wartosci dla udziatowcéw. Innowacje,
ktore tej warto$ci nie generuja (nie sg zaakceptowane przez
rynek), nie moga by¢ uznane za wdrozone. Jezeli przedsiebior-
stwo za cel wdrozenia uznaje jedynie wprowadzenie nowego
rozwigzania ,w praktyki gospodarcze” czy tez wprowadzenie
np. nowego produktu ,do obrotu”, popelnia zasadniczy btad
strategiczny. Zatem mozna przyja¢, iz strategia innowacji jako
identyfikacja zaréwno celu nadrzednego, jak i $ciezek dojscia
do niego, stanowi punkt wyjscia dla rozwazan o przyczynach
niskiej efektywno$ci w odniesieniu zaré6wno do wewnetrznej,
jak i zewnetrznej sieci wartosci.

3. Strategia przedsiebiorstwa
a strategia innowacji

W pewnym uogdlnieniu mozna przyjaé, iz strategia przedsie-
biorstwa odpowiada na pytanie: ,Jak bedzie generowana war-
to$¢ dla udziatowcéw na podstawie dostepnych zasobdéw?”.
Strategia innowacji za$ udziela odpowiedzi na pytanie: ,Co
i jak bedzie rozwijane, aby optymalnie realizowa¢ strategie
przedsiebiorstwa”. Diagnoza obszaréw, ktére maja kluczowy
wplyw na generowanie wartos$ci dla udziatowcédw, determinu-
je obszar zaréwno dedykowania, jak i poszukiwania nowych
idei w wewnetrznej badz zewnetrznej sieci warto$ci. Z punktu
widzenia skuteczno$ci wdrozen etap strategii jest kluczowy.
Wybér alokacji zasobéw celem realizacji innowacyjnych pro-
jektéw na podstawie wewnetrznej czy tez zewnetrznej sieci
wartos$ci rowniez istotnie wptywa na efektywnos$¢ dziatalnosci
innowacyjnej. Dlatego btedne zatozenia strategiczne stanowia
najczestsza przyczyne niskiej skutecznosci wdrozen [Pisano
2015].

Na rysunku 1 przedstawiono schemat procesu zarzadzania in-
nowacyjnoscia ze wzgledu na dedykowana sie¢ wartosci. Sche-
mat ten uwzglednia dziatania zaréwno operacyjne, jak i strate-
giczne. Dziatalno$¢ operacyjna z uwzglednieniem omoéwionych
wcze$niej czynnikow i kontekstéw zostanie opisana w dalszej
czesci opracowania.

4. Sprawno$¢ operacyjna i strategiczna
przedsiebiorstwa

Sprawno$¢ operacyjna zapewnia skuteczno$¢ wdrazania inno-
wacji. Koordynacja wszystkich proceséw, ktérych sprawno$¢
ma wptyw na wdrozenie innowacji, wptywa na skutecznos$¢
wdrozenia rozumianego jako generowanie warto$ci dla udzia-
towcéw. Dynamika rynku wymusza dynamike wdrozenia. No-
woczesne organizacje wdrazaja zmiany metoda projektowsa,
niemniej bez sprawnych proceséw metoda ta nie jest w stanie
zagwarantowa¢ sukcesu wdrozenia. Sprawno$¢ operacyjna
jest istotnym aspektem oceny realizowanych proceséw logi-
stycznych i pojedynczych ogniw tanicucha dostaw.

M. Porter uwaza, ze podstawowym zroédtem pozycji konkuren-
cyjnej nie jest sprawnos$¢ funkcjonalna przedsiebiorstwa jako
catosci, lecz sprawnos¢ roznych rodzajéw dziatan, jakie podej-
muja przedsiebiorstwa, dostarczajac swdéj produkt na rynek.
Kazdy rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa ma wktad w jego
pozycje na rynku. Taki spos6b pojmowania sprawno$ci pozwa-
la na rozpatrywanie jej na dwdch ptaszczyznach [Porter 2001]:

e sprawnosci operacyjnej rozumianej jako doskonalenie
czynno$ci, czyli wykonanie ich z coraz wieksza skuteczno-
$cia i efektywnoScia,

e sprawno$ci strategicznej rozumianej jako umiejetnosci
formutowania i wdrazania planéw zmierzajgcych do trwa-
tego wzmacniania pozycji rynkowej, wiazacej sie z dziata-
niami dtugookresowymi.
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Do rozwoju przedsiebiorstwa niezbedna jest wysoka spraw-
no$¢ zaréwno operacyjna, jak i strategiczna [Twarég 2003].
Sprawno$¢ operacyjna jest istotnym aspektem oceny realizo-
wanych proceséw logistycznych i pojedynczych ogniw tancu-
cha dostaw, podczas gdy sprawno$¢ strategiczna odgrywa pod-
stawowgq role w ocenie catego tanicucha dostaw. Dlatego tez
taczenie sprawnosci operacyjnej ze strategiczng wymaga za-
projektowania odpowiedniego systemu pomiaru i oceny doko-
nan przedsiebiorstwa, uwzgledniajacego nie tylko wyniki fi-
nansowe, ale i pozafinansowe.

5. Wewnetrzna sie¢ wartosci

Wewnetrzna sie¢ warto$ci moze by¢ Zrédtem innowacji dedy-
kowanych do sieci zewnetrznej, np. klientom. MoZe réwniez
by¢ Zrédtem innowacji usprawniajacych funkcjonowanie we-
wnetrznej sieci warto$ci, np. innowacji podnoszacych spraw-
no$¢ operacyjng przedsiebiorstwa. Aby innowacje wewnatrz-
organizacyjne byty identyfikowane oraz wdrazane skutecznie,
powinny, obok kultury organizacyjnej, by¢ wspierane syste-
mem procedur, jak réwniez motywacyjnym. Sprawno$¢ opera-
cyjna przedsiebiorstwa wigze sie z ciagglym podejmowaniem
dziatan usprawniajacych. Dzieki temu m.in. mozliwe jest budo-
wanie przewagi konkurencyjnej. Sprawno$¢ operacyjna to sta-
e dazenie do optymalnego wykorzystania zasobéw ludzkich,
redukcji btedéw i usterek.

6. Zewnetrzna sie¢ wartos$ci

Zewnetrzna sie¢ warto$ci stanowi strukture wigzaca organiza-
cje z rynkiem. Determinantg konfiguracji sieci jest kooperacja.
Symetria relacji® jest jedng z kluczowych charakterystyk go-
spodarki sieciowej. Konfiguracja zatem sprawnie kooperujacej
sieci zorientowanej na skuteczne kreowanie warto$ci powinna
zachodzi¢ z uwzglednieniem intereséw wszystkich uczestni-
kéw. Angazowanie interesariuszy przedsiebiorstwa w proces
tworzenia warto$ci stanowi paradygmat gospodarki sieciowej
[Ramaswamy 2009]. W nawigzaniu do rys. 1 dla dalszych roz-

wazan procesu zarzadzania innowacyjnos$cig ze wzgledu na
zewnetrzng sie¢ warto$ci przyjeto perspektywe konsumenta
jako beneficjenta bezposredniego. W nawigzaniu do Heiden-
reichiin. [2014] zestawiono zaré6wno zalety, jak i rodzaje ryzy-
ka zwigzane ze wspétkreacja konsument-przedsiebiorstwo
(zob. tab. 3).

Z zestawienia w tab. 3 wynika, iZ wspotkreacja wymaga staran-
nego opracowania oraz nadzoru celem minimalizacji prawdo-
podobienstwa wystapienia ww. ryzyka oraz petnego wykorzy-
stania jej zalet. Zagadnienie to moze by¢ interesujacym
i warto$ciowym przedmiotem dalszych badan.

Zakonczenie

Gléwnym celem artykutu byto wskazanie elementéw wptywa-
jacych na sukces procesu identyfikacji, a nastepnie skutecznego
wdrozenia nowych produktéw na podstawie kluczowych czyn-
nikéw determinujacych przewage konkurencyjna w gospodar-
ce sieciowej. Wskazano zarzadcza metode projektowa jako
uznany sposéb skutecznego wprowadzania zmian. Innowacja
niewatpliwie do takich nalezy. Jak wspomniano, metoda projek-
towa wymaga sprawnych proceséw. Procesy, programy czy pro-
jekty stuza realizacji celéw przedsiebiorstwa. Nadrzedne cele
przedsiebiorstwa dekomponowane sa na cele stawiane po-
szczegblnym zadaniom. Skuteczne zarzadzanie przedsiebior-
stwem wymaga skutecznej dekompozycji tychze celéw. Sukces
nadrzedny wynika z sukcesu kazdego ze zdekomponowanych
zadan. Za kryterium sukcesu uwaza sie osiggniecie celéw pro-
jektu w zatozonym czasie i budzecie [Brown, Eisenhardt 1997].
Metoda SMART [Doran 1991] gtosi, Ze cele musza by¢: proste
(jednoznaczne), mierzalne, realistyczne, istotne i okreslone
w czasie. Zgodnie z dobrymi praktykami cele powinny by¢ jed-
noznaczne i mierzalne, tak aby mozna byto zdefiniowa¢ jedno-
znaczne kryteria sukcesu, jak réwniez istotne jest, aby osoba
odpowiedzialna za realizacje celu dysponowata $rodkami po-
zwalajacymi na jego osiagniecie. W nawigzaniu do wspomnia-
nej zasady dekompozycji celéw kluczem do sukcesu wdrazania

Tabela 3. Gtéwne zalety i rodzaje ryzyka wspotkreacji konsument-przedsiebiorstwo

Zalety

Rodzaje ryzyka

Zaleta kastomizacji rozwigzan

Mozliwe jest pozyskanie wiedzy o potrzebach nie tylko grup, ale wrecz
jednostek, wieksze prawdopodobienistwo pozyskania wartosciowej
innowacji ,odpowiadajgcej indywidualnym potrzebom”

Ryzyko ,wyciekania” informacji

Dzielenie sie poufnymi informacjami i planami z konsumentami podnosi
ryzyko szybszego nasladownictwa, a nawet ryzyko szybszego wdrozenia
rozwigzania przez konkurencje

Oszczednos$¢ zasobow

Mniejsze angazowanie wiasnych zasobéw, oszczedno$¢ czasu i zasobow
przedsiebiorstwa, korzystanie z potencjatu ,ttumu”

(crowdsourcing*)

Ryzyko ,$lepego” podazania za klientem

Pozyskane idee wymagaja odniesienia do potencjatu wdrozeniowego
przedsiebiorstwa oraz potencjatu (szansy) adaptacji przez rynek, $lepe
kopiowanie nawet najbardziej btyskotliwych rozwigzan podnosi ryzyko
porazki

Satysfakcja i lojalno$¢ konsumenta, ktory jest stuchany, a jego
potrzeby sa realizowane

Ryzyko ignorancji
Konsument, ktérego zaangazowanie i sugestie sg ignorowane, moze sie
poczué urazony

*Crowdsourcing jest ideg, ktéra polega na wykorzystaniu madrosci, wiedzy i doSwiadczenia og6tu spoteczenstwa dla rozwigzywania probleméw

przedsiebiorstwa, zob. [Howe 2006].

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Heidenreich i in. 2014].

8 Symetria relacji w kontrascie do hierarchii, ktérej znaczenie maleje.
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innowacji sa kompetencje strategiczne przedsiebiorstw, czyli
umiejetno$¢ formutowania celéw nadrzednych, a zwtaszcza
efektywne ich dekomponowanie. Autorzy podkreslaja kluczo-
we znaczenie strategii innowacji dla generowania skutecznych
zmian bedacych Zrédtem wartosci, a takze metode zarzadzania
projektami jako sprawny sposdb ich wdrazania.
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