


Marketing i Rynek/ Journal of Marketing and Market Studies, ISSN 1231-7853 

AArrttyykkuu››yy

4

Wprowadzenie 

Ka�de przedsi�biorstwo zarówno przemys�owe,
jak i us�ugowe funkcjonuj�ce na rynku osadzone
jest w okre�lonym otoczeniu sk�adaj�cym si� z okre-
�lonych organizacji w postaci dostawców, konku-
rentów, klientów, strategicznych sojuszników i re-
gulatorów (Waters, 2001, s. 34). Dostawcami s� 
organizacje zapewniaj�ce przedsi�biorstwom nie-
zb�dne im zasoby, natomiast konkurentami s� inne
organizacje konkuruj�ce o zasoby znajduj�ce si� na
rynku. Klientami s� te osoby fizyczne lub inne orga-
nizacje, które s� sk�onne zap�aci� za nabywane wy-
roby lub us�ugi oferowane przez dane przedsi�bior-
stwo. Wa�nym elementem otoczenia zadaniowego
s� strategiczni partnerzy (sojusznicy), czyli organi-
zacje podejmuj�ce si� wspó�pracy z danym przedsi�-
biorstwem w ramach wspólnego projektu. Niew�t-
pliwie wa�nymi elementami otoczenia zadaniowe-
go, wymagaj�cymi bacznej uwagi kierownictwa
przedsi�biorstwa, s� regulatorzy, czyli organizacje
powo�ane do kontroli i regulacji prawnej polityki
i sposobów dzia�ania przedsi�biorstw (Griffin, 2007,
s. 81�86). 

W praktyce elementy tego otoczenia charaktery-
zuj� si� z�o�ono�ci�, niejednorodno�ci� oraz wysok�
burzliwo�ci� (zmienno�ci�), co nak�ada na zarz�dy
organizacji obowi�zek systematycznego �ledzenia
zachodz�cych w nim zmian, pozyskiwania informa-
cji i przekszta�cania ich na okre�lone decyzje opty-
malizuj�ce wzajemne relacje przedsi�biorstwo �
otoczenie (zachowanie równowagi) (Das, Verburg,
Verbraeck i Bonebakker, 2018, s. 97; Do�hasz, Fu-
dali�ski, Kosala i Smutek, 2009, s. 15�16). 

Zrozumienie zjawisk zachodz�cych w otoczeniu,
na rzecz którego przedsi�biorstwa pracuj�, i podej-
mowanie racjonalnych decyzji powinno skutkowa�
optymalizacj� wzajemnych interakcji mi�dzy przed-
si�biorstwami i podmiotami funkcjonuj�cymi w ich
otoczeniu, przejawiaj�cych si� okre�lonymi forma-
mi pozyskiwania zasobów materialnych, finanso-

wych, ludzkich, danych, informacji i w pewnym za-
kresie wiedzy z jednej strony, z drugiej za� kreowa-
nia warto�ci materializowanej w wyrobach lub us�u-
gach przekazywanych klientom (Lee i Hidayat,
2018, s. 23). Mo�na wi�c mówi� o procesie pozyski-
wania z otoczenia zasobów niezb�dnych do syste-
mowego wytwarzania przez przedsi�biorstwa wyro-
bów i us�ug, sprzedawanych klientom, celem zapew-
nienia im oczekiwanej warto�ci. W zamian przedsi�-
biorstwa uzyskuj� od klientów okre�lon� warto��
ekonomiczn� pozwalaj�c� im dalej funkcjonowa� i si�
rozwija�. Sprawno�� takiego procesu wymaga racjo-
nalnego zarz�dzania przedsi�biorstwami, poszcze-
gólnymi obszarami funkcjonalnymi (w tym dzia�al-
no�ci� innowacyjn�), procesami oraz relacjami z pod-
miotami funkcjonuj�cymi w ich otoczeniu zadaniowym
(Romanowska i Dworzecki, 2001, s. 21). 

Mo�na wskaza� dwie charakterystyczne koncep-
cje kszta�towania takich relacji (Prahalad i Ramas-
wamy, 2005, s. 22�26): 
1) koncepcja oparta na dominuj�cej roli przedsi�-

biorstwa w tworzeniu warto�ci i biernej postawie
klientów w tym zakresie; podmioty gospodarcze
i klienci realizuj� odr�bne funkcje � produkcji
i konsumpcji; klienci s� wy��cznie odbiorcami
wytworzonej przez firmy warto�ci i dostarczycie-
lami warto�ci ekonomicznej dla przedsi�biorstw
(patrz rysunek 1); uwaga kierownictwa i pracow-
ników skupiona jest na dzia�aniach znajduj�cych
si� pod kontrol� przedsi�biorstwa, a wi�c na roz-
wi�zaniach strukturalnych i procesowych umo�li-
wiaj�cych wytwarzanie wyrobów lub �wiadczenie
us�ug zgodnie z istniej�cym poziomem techniki
i technologii oraz posiadanymi przez pracowni-
ków zasobami wiedzy, na dostosowaniu poda�y
do rzeczywistego popytu klientów; w koncepcji
tej proces tworzenia warto�ci przebiega niezale�-
nie od rynku, który jest tylko miejscem jej wy-
miany; 

2) koncepcja oparta na partnerskich relacjach
klientów z przedsi�biorstwami polegaj�ca na
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wspó�tworzeniu warto�ci poprzez interakcje za-
chodz�ce w �rodowisku do�wiadcze�; warto��
wspó�tworz� indywidualni klienci i przedsi�bior-
stwo, a podstaw� warto�ci stanowi� do�wiadcze-
nia wspó�tworzenia (patrz rysunek 2). 

Tak wi�c kluczow� pozycj� w do�wiadczeniu
wspó�tworzenia przypisuje si� jednostce i wiedzy,
jak� ona posiada. Poniewa� miejscem tworzenia
warto�ci staje si� interakcja mi�dzy konsumentem
i przedsi�biorstwem, wykorzystuj�ca indywiduali-
zacj� do�wiadczenia we wspó�tworzeniu, zasadne
jest skoncentrowanie uwagi na jako�ci tej interakcji
i wykorzystaniu ró�norodno�ci do�wiadcze� w za-
kresie wspó�tworzenia poprzez wielo�� interakcji,
którym mog� sprzyja� sieci do�wiadcze�. Jest to po-
wód do skupienia uwagi zarz�dzaj�cych na tworze-
niu i wprowadzaniu innowacji, w tym do �rodowisk
do�wiadcze�, skutkuj�cych zaspokojeniem potrzeb
klientów z jednej strony, z drugiej za� wzmacnia-
niem pozycji rynkowej przedsi�biorstwa, dynamicz-
nym jego rozwojem. 

Z przedstawionych koncepcji zarz�dzania two-
rzeniem warto�ci wynika, �e w pierwszym przypadku
warto�� powstaje poza rynkiem (w przedsi�bior-
stwie), natomiast jej wymiana dokonuje si� na ryn-
ku. W konsekwencji mamy do czynienia z odr�bny-
mi funkcjami spe�nianymi przez przedsi�biorstwo
(produkcja) i klientów (konsumpcja). Je�eli przed-
si�biorstwo jest zarz�dzane wed�ug koncepcji
wspó�tworzenia warto�ci, przedstawione rozró�nie-
nie zanika, bowiem klienci staj� si� aktywnymi
partnerami w kreowaniu oczekiwanej warto�ci i jej
spo�ytkowaniu. 

Nale�y podkre�li�, �e w koncepcji zarz�dzania
opartego na tworzeniu warto�ci uwaga kierowni-
ków skupiona jest g�ównie na innowacjach produk-
towych i procesowych, na rozwi�zywaniu we-
wn�trznych problemów finansowych, struktural-

nych i procesowych, co nie zawsze prowadzi do za-
dowolenia klientów, mimo ró�norodno�ci dost�p-
nych na rynku wyrobów i us�ug, które jednak nie
zawsze spe�niaj� ich oczekiwania (Prahalad i Rama-
swamy, 2005, s. 24). Natomiast w przypadku zarz�-

dzania ukierunkowanego na wspó�tworzenie, zast�-
puj�ce procesy wymiany, kierownicy koncentruj�
procesy informacyjno-decyzyjne g�ównie na kreowa-
niu i wdra�aniu innowacji w �rodowiskach do�wiad-
cze�, na systemowe pozyskiwanie klientów do ak-
tywnego wspó�tworzenia warto�ci materializowanej
w innowacjach, co wi��e ich emocjonalnie z przed-
si�biorstwem (Kim i Choi, 2019, s. 2�3; Wiechoczek
i Kie�el, 2018, s. 170 i 173). W konsekwencji takie-
go zarz�dzania pojawia si� zjawisko zaniku odr�b-
nych ról przedsi�biorstwa i klienta, które jest chara-
kterystyczne dla zarz�dzania opartego na koncepcji
tworzenia warto�ci. 

Cech� szczególn� otoczenia wspó�czesnych
przedsi�biorstw jest jego burzliwo�� wynikaj�ca ze
zmian: spo�ecznych, demograficznych, kulturo-
wych, edukacyjnych, dochodowych, finansowych,
strukturalnych, komunikacyjnych itp. Zmiany te
kszta�tuj� dynamik� i struktur� popytu klientów.
Jedn� z podstawowych zasad skutecznego zarz�-
dzania w takich warunkach jest zachowanie równo-
wagi mi�dzy przedsi�biorstwem i jego otoczeniem.
Skoro zmieniaj� si� elementy otoczenia, musi si�
zmienia� wn�trze przedsi�biorstwa i jego relacje
z klientami. Chodzi o systemowe upowszechnianie
i wzmacnianie interakcji z klientami, ukierunkowa-
nymi na wspó�tworzenie warto�ci materializowanej
w innowacjach, skutkuj�cych wzrostem konkuren-
cyjno�ci przedsi�biorstwa, jego pozycji rynkowej
z jednej strony, z drugiej za� wzrostem stopnia za-
spokojenia potrzeb klientów i ich zadowolenia (Pili-
grimiene, Dovaliene i Virvilaite, 2015, s. 453; Della-
ert, 2019, s. 24). 
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Akceptacja takiego paradygmatu zarz�dzania wy-
maga: otwarto�ci kierowników na zmiany, my�lenia
o przysz�o�ci firmy, rezygnacji z tradycyjnych metod
zarz�dzania, �ledzenia nawet s�abych sygna�ów ryn-
kowych i ich przetwarzania na decyzje wzmacniaj�-
ce interakcje, postrzegania w�asnych pracowników
oraz indywidualnych klientów jako wa�nych �róde�
wiedzy mo�liwej do wykorzystania w generowaniu
warto�ci, sk�onno�ci do ryzyka, zrozumienia, czym
s� innowacje i jaka jest ich rola w rozwoju przedsi�-
biorstwa, podwy�szaniu jego ekonomiki, kszta�towa-
niu relacji z klientami, tworzeniu warto�ci dla klien-
ta itp. (Baruk, 2019, s. 1�9). 

W artykule podj�to prób� rozwi�zania problemu
badawczego zawartego w pytaniu: czy zarz�dzanie
innowacjami mo�e sprzyja� wzmacnianiu pozycji
rynkowej przedsi�biorstwa? Aby udzieli� odpowie-
dzi na to pytanie (ogólne), zasadne jest postawienie
kilku pyta� szczegó�owych, takich jak: 1) która kon-
cepcja tworzenia warto�ci sprzyja kszta�towaniu re-
lacji z klientami?, 2) jak zarz�dzanie innowacjami
wp�ywa na kszta�towanie �rodowiska do�wiadcze�?,
3) co jest istot� nowej metodologii badania innowa-
cyjno�ci przedsi�biorstw (ze szczególnym akcentem
na innowacje marketingowe) wed�ug czwartej edycji
Podr�cznika Oslo?, 4) jaka jest powszechno�� wdra-
�ania innowacji w przedsi�biorstwach w latach
2016�2018? Pytania te stanowi� o konstrukcji arty-
ku�u. 

Do realizacji wskazanych celów wykorzystano
nast�puj�ce metody badawcze: analiz� krytyczno-poz-
nawcz� literatury przedmiotu, metod� projekcyjn�
i analiz� statystyczno-porównawcz� wtórnego ma-
teria�u empirycznego G�ównego Urz�du Statystycz-
nego (GUS). Badania pierwotne, zrealizowane
w 2019 r. przez GUS, obejmowa�y lata 2016�2018
i zosta�y przeprowadzone w ramach Programu ba-
da� statystycznych statystyki publicznej w tema-
tach 1.43.02 � Innowacje w przemy�le (PNT-02)
oraz 1.43.13 � Innowacje w sektorze us�ug (PNT-
02/u). Wykorzystano w nich metodyk� opracowan�
przez Eurostat i OECD, zaprezentowan� w Pod-
r�czniku Oslo (Oslo Manual). Badania te przepro-
wadzono w ramach Wspólnotowego Badania Inno-
wacji (CIS � Community Innovation Survey), na
podstawie formularza modelowego opracowanego
przez narodowe urz�dy statystyczne krajów Unii
Europejskiej i Norwegii. Zakres przedmiotowy ba-
da� zosta� w zwi�zku z tym rozszerzony w porów-
naniu z poprzedni� edycj� obejmuj�c� lata
2015�2017, która s�u�y�a zaspokojeniu jedynie kra-
jowych potrzeb informacyjnych. Po opublikowaniu
w 2018 r. czwartej, zrewidowanej edycji podr�czni-
ka Oslo Manual, wprowadzono zmiany w metodolo-
gii badania (GUS, 2019, s. 17). Natomiast do oceny
poziomu innowacyjno�ci polskich przedsi�biorstw
wykorzystano podstawowy miernik w postaci odset-
ka firm innowacyjnych w ogólnej ich liczbie w la-
tach 2016�2018. 

Istota innowacji i ich klasyfikacja

W literaturze naukowej nie ma jednolitej defini-
cji innowacji u�atwiaj�cej jednoznaczn� interpreta-
cj� tego poj�cia i jego rozumienie. Zwykle poj�cie to
odnoszone jest zarówno do procesów (procesy
zmian i wdra�ania nowych rozwi�za�), jak i do wy-
ników (innowacja jako skutek takich procesów) (Ba-
ruk, 2014, s. 94). Natomiast panuje powszechne
przekonanie, �e innowacje stanowi� jeden z podsta-
wowych czynników rozwoju ka�dego przedsi�bior-
stwa, regionu, kraju, wzrostu dobrobytu spo�e-
cze�stw itp., dlatego nale�y je tworzy� i wdra�a�
w sposób systemowy przy wykorzystaniu wiedzy
i do�wiadczenia, których �ród�a tkwi� wewn�trz
przedsi�biorstw, jak i w ich otoczeniu (Lee i Hidayat,
2018, s. 23). Dlatego coraz cz��ciej podkre�la si� ko-
nieczno�� sieciowego podej�cia do dzia�alno�ci inno-
wacyjnej (	wiadek, 2017, s. 25). Przejawem takiej
koncepcji zarz�dzania tworzeniem i wdra�aniem in-
nowacji mo�e by� krajowy system innowacji, rozu-
miany jako zbiór celowo wyodr�bnionych organiza-
cji, które indywidualnie i wspólnie przyczyniaj� si�
do rozwoju dzia�alno�ci innowacyjnej w ramach po-
lityki innowacyjnej rz�du (Baruk, 2010, s. 16�26). 

Zazwyczaj poj�ciu innowacji nadaje si� znacze-
nie: czynno�ciowe � akcentuj�c procesowy charak-
ter innowacji, atrybutowe � kiedy to innowacj�
traktuje si� jako okre�lon� reakcj� przedsi�biorstwa
na rzeczywiste lub potencjalne potrzeby spo�eczne
oraz rzeczowe � kiedy innowacj� rozwa�a si� jako
wytwór o okre�lonych cechach. 

Wi�kszo�ci definicji spotykanych w literaturze
nadaje si� do�� ogólne znaczenie, czego dowodem s�
losowo przytoczone poj�cia. Innowacje to celowe
wprowadzanie i stosowanie w pracy, zespole robo-
czym lub organizacji pomys�ów, procesów, produk-
tów lub procedur, które s� nowe i które zosta�y za-
projektowane z my�l� o korzy�ciach dla pracy, ze-
spo�u roboczego lub organizacji (Schippers, West
i Dawson, 2012, s. 3). Innowacja pojawia si� kiedy
przedsi�biorstwo wprowadza nowy lub istotnie udo-
skonalony towar, us�ug�, proces, strategi� marketin-
gow� lub metod� (Stefanowska, Ceravolo i Polena-
kovikj, 2016, s. 85). Innowacja to pomys�, koncepcja,
praktyka lub przedmiot, który jest rozpoznawany
i akceptowany przez osob� lub grup� jako co� nowe-
go do przyj�cia (Arendra, Putri, Rumamby i Meri-
cia, 2018, s. 18). Innowacja jest wieloetapowym pro-
cesem, w którym organizacje przekszta�caj� pomy-
s�y w nowe/ulepszone wyroby, us�ugi lub procesy,
aby rozwija� si�, konkurowa� i skutecznie ró�nico-
wa� na rynku (Korhonen, 2017, s. 2). Innowacja to
proces generowania nowych pomys�ów i wprowa-
dzania ich do praktyki (Buchel, Nieminen, Armbru-
ster-Domeyer i Denison, 2013, s. 22). Innowacje to
szczególny rodzaj zdolno�ci dynamicznych, umo�li-
wiaj�cych firmie pozyskiwanie, integrowanie, ��cze-
nie i rekombinacj� ró�norodnych zasobów spo�ecz-
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no-materia�owych w celu opracowywania nowych
wyrobów i us�ug (Barbaroux, 2012, s. 235). 

Mo�na te� spotka� interpretacje bardziej szczegó-
�owe, akcentuj�ce nie tylko cech� nowo�ci, ale tak�e
ukierunkowanie na tworzenie warto�ci oraz relacji
rynkowych, tak jak w nast�puj�cych przypadkach.
Innowacja to ka�dy nowy pomys� lub podej�cie za-
stosowane w zasadniczo ró�ny sposób, aby stworzy�
warto�� dla organizacji i innych interesariuszy:
klientów, dostawców, organizacji partnerskich, spo-
�eczno�ci, rz�dów (Lee, Olson i Trimi, 2012, s. 818).
Innowacja jest procesem dostarczania do organiza-
cji, jej dostawców i klientów warto�ci dodanej i no-
wo�ci przez rozwój nowych procedur, rozwi�za�,
wyrobów i us�ug oraz nowych metod komercjalizacji
(Shaw, O’Loughlin i McFadzean, 2005, s. 394). Inno-
wacja to proces, w którym organizacje przekszta�ca-
j� pomys�y w nowe i ulepszone wyroby, us�ugi lub
procesy, aby rozwija� si�, konkurowa� i skutecznie
wyró�nia� na rynku (Odetunde, 2019, s. 16�17). 

Generalnie poj�cie innowacji jest rozpatrywane
w dwóch p�aszczyznach: naukowej i empirycznych
bada� statystycznych w zakresie istoty i skutków
innowacji w sektorze przedsi�biorstw. Przejawem
ostatniego podej�cia jest Podr�cznik Oslo przedsta-
wiaj�cy zasady gromadzenia i interpretacji danych
dotycz�cych innowacji. W trzecim wydaniu tego
podr�cznika innowacj� zdefiniowano jako ��wdro-
�enie nowego lub znacz�co udoskonalonego produk-
tu (wyrobu lub us�ugi) lub procesu, nowej metody
marketingowej lub nowej metody organizacyjnej
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem� (OECD, 2005, s. 48).
Warunkiem uznania zmiany za innowacj� jest jej
nowo�� oraz pierwsze wdro�enie (wprowadzenie na
rynek). Z definicji tej wynikaj� nast�puj�ce typy in-
nowacji (OECD, 2005, s. 49�54): 
1) innowacje w obr�bie produktów, polegaj�ce na

wprowadzeniu wyrobu lub us�ugi, które s� nowe
lub znacz�co udoskonalone w zakresie swoich
cech lub zastosowa�; chodzi tu o znacz�ce udo-
skonalenia pod wzgl�dem specyfikacji technicz-
nych, komponentów i materia�ów, wbudowanego
oprogramowania, �atwo�ci obs�ugi lub innych
cech funkcjonalnych; 

2) innowacje w obr�bie procesów, polegaj�ce na
wdro�eniu nowej lub znacz�co udoskonalonej
metody produkcji lub dostawy; chodzi tu o zna-
cz�ce zmiany w zakresie technologii, urz�dze�
oraz/lub oprogramowania; 

3) innowacje marketingowe, polegaj�ce na wdro�e-
niu nowej metody marketingowej wi���cej si� ze
znacznymi zmianami w projekcie/konstrukcji
produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promo-
cji lub strategii cenowej; 

4) innowacje organizacyjne, polegaj�ce na wdro�e-
niu nowej metody organizacyjnej w przyj�tych
przez firm� zasadach dzia�ania, w organizacji
miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. 

W 2018 r. ukaza�o si� czwarte wydanie Podr�cz-
nika Oslo, w którym przedstawiono nowe wskazów-
ki metodologiczne dotycz�ce gromadzenia i inter-
pretacji danych na temat innowacji, maj�ce na celu
u�atwienie mi�dzynarodowej porównywalno�ci osi�-
ganych wyników. Autorzy podr�cznika zdefiniowali
innowacj� jako nowy lub ulepszony produkt lub
proces (lub ich po��czenie), który znacznie ró�ni si�
od poprzednich produktów lub procesów jednostki
i zosta� udost�pniony potencjalnym u�ytkownikom
(produkt) lub wprowadzony do u�ytku przez jed-
nostk� (proces) (OECD/Eurostat, 2018, s. 32). 

Tak rozumiane innowacje podzielono na dwa
g�ówne typy (OECD/Eurostat, 2018, s. 34): 
1) innowacje produktowe (innowacje w towarach

oraz innowacje w us�ugach), 
2) innowacje procesów biznesowych powi�zane

z funkcj� podstawow�, jak� jest wytwarzanie 
towarów i us�ug, oraz z funkcjami wspomagaj�-
cymi, takimi jak: dystrybucja i logistyka, marke-
ting i sprzeda�, systemy informacyjne i komuni-
kacyjne, administracja i zarz�dzanie, rozwój pro-
duktów i procesów biznesowych. 
Innowacja produktowa jest traktowana jako nowy

lub ulepszony towar lub us�uga, które znacznie ró�-
ni� si� od poprzednich towarów lub us�ug firmy
i które zosta�y wprowadzone na rynek. Natomiast
pod poj�ciem innowacji procesów biznesowych kry-
je si� nowy lub ulepszony proces biznesowy dla jed-
nej lub wi�kszej liczby funkcji biznesowych, który
znacznie ró�ni si� od poprzednich procesów bizne-
sowych przedsi�biorstwa i który zosta� przez niego
wdro�ony (OECD/Eurostat, 2018, s. 70 i 72). 

W analizowanych definicjach warto�� jest tylko
domy�lnym celem innowacji, bowiem zak�ada si�, �e
nie mo�na jej zagwarantowa� ex ante, ze wzgl�du na
niepewne i niejednorodne wyniki innowacji. Defini-
cje te pozbawione s� te� odpowiedzi na pytanie: ja-
kie kryteria powinna spe�nia� zmiana, aby uzna� j�
za innowacj�? Przecie� nie ka�da zmiana jest inno-
wacj�. 

Minimalnym warunkiem uznania zmiany za in-
nowacj� jest to, aby produkt lub proces biznesowy
posiada� jedn� lub wi�cej cech, które znacznie ró�-
ni� si� od tych zawartych w produktach lub proce-
sach biznesowych uprzednio oferowanych lub wy-
korzystywanych przez przedsi�biorstwo. Cechy te
musz� by� odpowiednie dla przedsi�biorstwa lub
u�ytkowników zewn�trznych. Dla u�atwienia iden-
tyfikacji rodzajów poszczególnych innowacji mo�na
wykorzysta� klasyfikacj� realizowanych w przedsi�-
biorstwach funkcji, co zobrazowano w tablicy 1. 

Bazuj�c na literaturze z zakresu zarz�dzania
i statystyki wyodr�bniono sze�� g�ównych funkcji
biznesowych, które mog� stanowi� przedmiot inno-
wacji. Funkcja �wytwarzanie towarów i us�ug� 
stanowi podstawow� funkcj� przedsi�biorstwa, na-
tomiast pozosta�e funkcje obejmuj� dzia�ania po-
mocnicze, wspieraj�ce produkcj� i wprowadzaj�ce
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produkty na rynek. Przedsi�biorstwa mog� kreowa�
innowacje procesów biznesowych ukierunkowane na
jedn� lub wi�cej funkcji. Na przyk�ad wdro�enie in-
ternetowego systemu zamówie� mo�e stanowi� inno-
wacj� w funkcjach biznesowych zwi�zanych z dystry-
bucj� i logistyk� (OECD/Eurostat, 2018, s. 73�74). 

Z porównania wskaza� metodologicznych zawar-
tych w analizowanych Podr�cznikach Oslo wynika, �e
zredukowano liczb� typów innowacji z czterech do
dwóch. Zlikwidowano wi�c innowacje organizacyjne
i marketingowe, których zawarto�� rozdzielono na in-
nowacje produktowe i procesowe. Innowacje organiza-
cyjne zosta�y wch�oni�te przez rozwi�zania ukierun-
kowane na realizacj� funkcji �administracja i zarz�dza-
nie� w ramach takich podkategorii, jak: strategiczne
i ogólne zarz�dzanie przedsi�biorstwem (mi�dzyfunk-
cyjne podejmowanie decyzji), w tym organizowanie
obowi�zków zwi�zanych z prac�; �ad korporacyjny
(prawny, planowanie i public relations); zarz�dzanie
zewn�trznymi relacjami z dostawcami, sojuszami itp. 

Wyodr�bnione w trzecim wydaniu Podr�cznika
Oslo innowacje marketingowe znalaz�y si� w pod-
kategoriach: metody marketingowe oraz strategie
i metody ustalania cen b�d�ce elementami funkcji
�marketing i sprzeda�� wydania czwartego. Inno-
wacje zwi�zane z projektowaniem produktu za-
warte w obecnym podr�czniku wyst�puj� jako in-
nowacje produktu, natomiast we wcze�niejszej
edycji zaliczano je do innowacji marketingowych. 

Wskazania metodologiczne czwartego wydania
Podr�cznika Oslo stanowi�y i stanowi� wi�c podsta-
w� pomiaru i interpretacji danych z zakresu nauki,
techniki i innowacji w krajach OECD oraz innych.
W Polsce takie badania prowadzone przez G�ówny
Urz�d Statystyczny, ukierunkowane na nowe kate-
gorie innowacji (produktowe i innowacje procesów
biznesowych), dotyczy�y dzia�alno�ci innowacyjnej
przedsi�biorstw w latach 2016�2018. Wybrane frag-
menty tych bada� zaprezentowano w kolejnej cz��ci
artyku�u. 
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Funkcje: podstawowa i wspomagające: Charakterystyka funkcji

1. Wytwarzanie towarów lub us�ug Dzia�ania, które przekszta�caj� nak�ady w towary lub us�ugi, w tym in�ynieria 
i powi�zane badania techniczne, analiza i dzia�ania certyfikacyjne wspieraj�ce produkcj�.

2. Dystrybucja i logistyka Ta funkcja obejmuje: a) transport i dostaw� us�ug, b) magazynowanie, 
c) przetwarzanie zamówie�.

3. Marketing i sprzeda� Ta funkcja obejmuje: a) metody marketingowe, w tym reklam� (promocja i lokowanie
produktu, opakowanie produktów), marketing bezpo�redni (telemarketing), wystawy 
i targi, badania rynku i inne dzia�ania maj�ce na celu rozwój nowych rynków, 
b) strategie i metody ustalania cen, c) dzia�ania sprzeda�owe i posprzeda�owe, 
w tym pomoc w dzia�ach obs�ugi klienta i relacji z klientami.

4. Systemy informacyjne i komunikacyjne Utrzymanie i zabezpieczenie systemów informatycznych i komunikacyjnych, w tym: 
a) sprz�t i oprogramowanie, b) przetwarzanie danych i baz� danych, c) konserwacj� 
i napraw�, d) hosting stron internetowych i inne dzia�ania informacyjne zwi�zane 
z komputerem. Funkcje te mog� by� zapewnione w osobnym dziale lub w dzia�ach
odpowiedzialnych za inne funkcje.

5. Administracja i zarz�dzanie Ta funkcja obejmuje: a) strategiczne i ogólne zarz�dzanie przedsi�biorstwem 
(mi�dzyfunkcyjne podejmowanie decyzji), w tym organizowanie obowi�zków zwi�zanych
z prac�, b) �ad korporacyjny (prawny, planowanie i public relations), c) rachunkowo��, 
ksi�gowo��, audyt, p�atno�ci i inn� dzia�alno�� finansow� lub ubezpieczeniow�, 
d) zarz�dzanie zasobami ludzkimi (szkolenia i edukacj�, rekrutacj� personelu, 
organizacj� miejsca pracy, zapewnienie personelu tymczasowego, zarz�dzanie p�acami, 
opiek� zdrowotn� i medyczn�), e) zamówienia publiczne, f) zarz�dzanie zewn�trznymi 
relacjami z dostawcami, sojuszami itp. Dzia�ania maj�ce na celu okre�lenie, 
zidentyfikowanie, rozwój lub dostosowanie produktów lub procesów biznesowych firmy.

6. Rozwój produktu i procesu biznesowego Funkcja ta mo�e by� podejmowana w sposób systematyczny lub ad hoc i mo�e by� 
wykonywana w firmie lub pozyskiwana ze �róde� zewn�trznych. Odpowiedzialno�� 
za te dzia�ania mo�e le�e� w osobnym wydziale lub w wydzia�ach odpowiedzialnych 
za inne funkcje, np. produkcji towarów lub us�ug.



Powszechno�� wdra�ania innowacji
w przedsi�biorstwach przemys�owych
i us�ugowych

Do charakterystyki innowacyjno�ci przedsi�-
biorstw przemys�owych i us�ugowych funkcjonuj�-
cych w Polsce wykorzystano podstawowy miernik
tego zjawiska, jakim jest udzia� przedsi�biorstw,
które w latach 2016�2018 wdro�y�y przynajmniej
jedn� innowacj� produktow� lub w procesach bizne-
sowych, w ogólnej ich liczbie. Jak wynika z tablicy
2, warunek ten spe�nia�o 24% przedsi�biorstw prze-
mys�owych i 19,6% przedsi�biorstw us�ugowych.
Odsetek ten jest zbli�ony do odsetka przedsi�-
biorstw aktywnych innowacyjnie. W sektorze
przedsi�biorstw przemys�owych by�o ich wi�cej
o 2,1 p.p. w porównaniu z odsetkiem przedsi�-
biorstw innowacyjnych. Natomiast w sektorze
przedsi�biorstw us�ugowych ró�nica ta wynosi�a 1,4
p.p. na korzy�� przedsi�biorstw aktywnych innowa-
cyjnie. 

Generalnie polityka innowacyjna przedsi�biorstw
przemys�owych oraz us�ugowych by�a raczej ukie-
runkowana na wprowadzanie innowacji proceso-
wych, bowiem w sektorze przemys�owym tego rodzaju
innowacje wprowadzi�o prawie co pi�te przedsi�bior-
stwo, a w sektorze us�ug mniej o 2,4 p.p. Na wprowa-
dzenie innowacji produktowych zdecydowa�o si� bli-
sko 17% przedsi�biorstw w przemy�le i prawie co
dziesi�te w us�ugach. Niewielki odsetek przedsi�-
biorstw wdra�a� zarówno innowacje produktowe,
jak i procesowe. W sektorze przemys�o wym uczyni�o
tak blisko 13% badanych przedsi�biorstw, a w sektorze
us�ug o 5,1 p.p. mniej. 

Istotn� konstatacj� wynikaj�c� z analizy danych
zawartych w tablicy 2 jest wyra�ny wzrost po-
wszechno�ci wdra�ania innowacji wraz ze wzro-
stem wielko�ci przedsi�biorstw mierzonej liczb� za-
trudnionych zarówno w sektorze przemys�owym,
jak i w us�ugach. W sektorze przemys�owym zaled-

wie 17% ma�ych firm spe�nia�o kryterium przedsi�-
biorstwa innowacyjnego. Odsetek ten wzrós� o 20,2 p.p.
w przypadku przedsi�biorstw �rednich i o 45,3 p.p.
w przypadku przedsi�biorstw du�ych. Najwi�kszy
odsetek du�ych przedsi�biorstw innowacyjnych
(blisko 47%) zanotowano w sektorze us�ug. Odsetek
ten zmniejszy� si� o 16,2 p.p. w przypadku przedsi�-
biorstw �rednich i o 30 p.p. w przypadku przedsi�-
biorstw ma�ych. Nie potwierdzi�a si� wi�c obiegowa
opinia o wy�szej innowacyjno�ci przedsi�biorstw
ma�ych. 

W obu przekrojach analizy, tj. w odniesieniu do
typu innowacji oraz w odniesieniu do wielko�ci
przedsi�biorstw, udzia� przedsi�biorstw innowacyj-
nych w ogólnej ich liczbie by� wy�szy w sektorze
przemys�owym: o 7,2 p.p. w przypadku innowacji
produktowych, o 2,4 p.p. w przypadku innowacji
w procesach biznesowych i o 5,1 p.p. w przypadku
wdro�enia zarówno innowacji produktowych, jak
i procesowych. Uwzgl�dniaj�c wielko�� przedsi�-
biorstw, powszechno�� wdra�ania innowacji w sek-

torze przemys�owym by�a te� wy�sza o 0,4 p.p.
w przedsi�biorstwach ma�ch, o 6,8 p.p. w przedsi�-
biorstwach �rednich i o 15,7 p.p. w przedsi�bior-
stwach du�ych. 

Drugim typem wdra�anych innowacji s� innowacje
w procesach biznesowych, obejmuj�ce siedem podka-
tegorii prezentowanych w tablicy 3. Przedsi�biorstwa
przemys�owe najcz��ciej wdra�a�y innowacje proceso-
we w postaci nowych lub istotnie udoskonalonych
metod wytwarzania wyrobów lub �wiadczenia us�ug
� 12,3% badanych. Na drugim miejscu znalaz�y si�
innowacje procesowe w postaci nowych lub istotnie
udoskonalonych metod podzia�u zada�, uprawnie�
decyzyjnych lub zarz�dzania zasobami ludzkimi �
mniej o 1,6 p.p. Na kolejnym miejscu pod wzgl�dem
powszechno�ci wdra�ania znalaz�y si� innowacje pro-
cesowe w postaci nowych lub istotnie udoskonalonych
zasad dzia�ania wewn�trz przedsi�biorstwa lub w re-
lacjach z otoczeniem � mniej o 3,7 p.p. 
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Wyszczególnienie
Przedsiębiorstwa, które wprowadziły innowacje (w %): 

Przemysłowe Usługowe

Przedsi�biorstwa ogó�em 24,0 19,6
Innowacje produktowe 16,8 9,6
Innowacje procesów biznesowych 19,9 17,5
Innowacje produktowe i procesowe 12,7 7,6

Przedsi�biorstwa wed�ug liczby pracuj�cych: 
Ma�e 17,0 16,6
	rednie 37,2 30,4
Du�e 62,3 46,6
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Innowacje procesowe w postaci nowych lub istot-
nie udoskonalonych metod marketingowych w za-
kresie opakowa�, kszta�towania cen produktów,
technik promocji, lokowania produktów lub us�ug
posprzeda�owych wdro�y�o zaledwie 8,5% przedsi�-
biorstw przemys�owych. W sektorze us�ug takich
przedsi�biorstw by�o nieca�e 8%. Na pi�tym miejscu
pod wzgl�dem powszechno�ci wprowadzania inno-
wacji procesowych w przedsi�biorstwach przemy-
s�owych znalaz�y si� nowe metody ksi�gowania lub
inne czynno�ci administracyjne, które zastosowa�o
nieco ponad 8% badanych. W sektorze us�ug odse-
tek ten przekroczy� 9% firm. Mniej o 0,1 p.p. przed-
si�biorstw przemys�owych zdecydowa�o si� na za-
stosowanie nowych lub istotnie udoskonalonych
metod przetwarzania informacji lub komunikacji.
W sektorze us�ug t� kategori� innowacji postanowi-
�o wdro�y� blisko 10% firm. W sektorze przemys�o-
wym najmniejsz� powszechno�ci� wykorzystania
cieszy�y si� innowacje przejawiaj�ce si� nowymi lub
istotnie udoskonalonymi metodami w zakresie logi-
styki, dostaw lub dystrybucji. Zastosowa�o je nieca-
�e 7% przedsi�biorstw. W sektorze us�ug odsetek
ten zwi�kszy� si� o 0,2 p.p. 

Generalnie w sektorze przemys�owym najcz��ciej
wdra�ano innowacje w procesach biznesowych
w postaci nowych lub istotnie udoskonalonych me-
tod wytwarzania wyrobów lub �wiadczenia us�ug.
Tak uczyni�o ponad 12% badanych. Natomiast
w sektorze us�ug najcz��ciej wprowadzano innowa-

cje procesowe ukierunkowane na nowe lub istotnie
udoskonalone metody podzia�u zada�, uprawnie�
decyzyjnych lub zarz�dzania zasobami ludzkimi �
ponad 10% badanych. Najmniejszym zainteresowa-
niem w obu sektorach cieszy�y si� innowacje w po-
staci nowych lub istotnie udoskonalonych metod
z zakresu logistyki, dostaw lub dystrybucji. Wdro�y-
�o je 6,8% przedsi�biorstw przemys�owych i wi�cej
o 0,2 p.p. firm us�ugowych. 

Podsumowanie

Analiza krytyczno-poznawcza wybranej literatu-
ry przedmiotu wskazuje, �e zarz�dzanie innowacja-
mi prowadzi do wzmacniania pozycji rynkowej
przedsi�biorstwa, wzrostu jego konkurencyjno�ci,
je�eli post�powanie kadry kierowniczej jest: racjo-
nalne, systemowe, ma strategiczny charakter, jest
ukierunkowane na rozwój firmy w stadium post�-
pu, na identyfikacj� wszelkich sygna�ów pochodz�-
cych z otoczenia przedsi�biorstwa i przekszta�canie
ich na decyzje optymalizuj�ce wewn�trzne rozwi�-

zania strukturalne i procesowe, sprzyjaj�ce zacho-
waniu równowagi z elementami otoczenia, na
kszta�towanie innowacyjnego �rodowiska do�wiad-
cze�, w którym spotyka si� wiedza i do�wiadczenie
indywidualnych klientów z wiedz� i do�wiadcze-
niem pracowników przedsi�biorstwa i � w razie po-
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Przedsiębiorstwa, które wprowadziły innowacje
Wyszczególnienie w procesach biznesowych (w %): 

Przemysłowe Usługowe

Innowacje w procesach biznesowych � nowe lub ulepszone 
procesy biznesowe ogó�em: 19,9 17,5
w tym: 

metody wytwarzania (produkcji) wyrobów lub �wiadczenia us�ug 
(w tym rozwoju wyrobów lub us�ug) 12,3 6,9
metody z zakresu logistyki, dostaw lub dystrybucji 6,8 7,0
metody przetwarzania informacji lub komunikacji 8,2 9,7
metody ksi�gowania lub inne czynno�ci administracyjne 8,3 9,4
zasady dzia�ania wewn�trz przedsi�biorstwa lub w relacji 
z otoczeniem 8,6 9,0
metody podzia�u zada�, uprawnie� decyzyjnych 
lub zarz�dzania zasobami ludzkimi 10,7 10,4
metody marketingowe w zakresie opakowa�, 
kszta�towania cen produktów, technik promocji, 
lokowania produktów lub us�ug posprzeda�owych 8,5 7,9



trzeby � z wiedz� pracowników nauki, materializo-
wan� w innowacjach, w tym ukierunkowanych na
rozwi�zania. Chodzi tu o zarz�dzanie zgodne z kon-
cepcj� wspó�tworzenia warto�ci opart� na partner-
skich relacjach, przedstawion� na rysunku 2. 

Jednym z takich warunków jest te� zdolno�� ka-
dry kierowniczej do postrzegania innowacji jako
procesu kszta�towania oczekiwa� klientów, ci�g�ego
reagowania na ich zmieniaj�ce si� zachowania, po-
trzeby, wiedz� i do�wiadczenie, zdolno�� do kszta�-
towania procesów informacyjno-decyzyjnych w przed-
si�biorstwach w oparciu o nast�puj�ce przes�anki
(Prahalad i Krishnan, 2010, s. 15): 
1) tworzenie/wspó�tworzenie warto�ci powinno ba-

zowa� na wyj�tkowej, spersonalizowanej wiedzy
i do�wiadczeniach klientów; chodzi tu o kszta�to-
wanie umiej�tno�ci koncentrowania uwagi na
jednostce, jej potrzebach, wiedzy i do�wiadcze-
niu, mimo �e przedsi�biorstwo wytwarza wyroby
i �wiadczy us�ugi setkom tysi�cy klientów;

2) tworzenie/wspó�tworzenie warto�ci wymaga ko-
rzystania z zasobów rozsianych po ca�ym �wiecie
(globalny ekosystem); pojedyncze przedsi�biorstwo
nie ma wystarczaj�cych zasobów materialnych
i niematerialnych niezb�dnych do wspó�tworze-
nia warto�ci. 
Kolejnym warunkiem wzmacniania pozycji ryn-

kowej przedsi�biorstwa poprzez zarz�dzanie inno-
wacjami jest zrozumienie istoty tego zarz�dzania,
a tak�e zdolno�� kadry kierowniczej do integracji
podsystemu technologicznego z podsystemem spo-
�ecznym. Nale�y pami�ta�, �e wszelkie innowacje
tworz� ludzie wykorzystuj�c posiadan� wiedz� ma-
terializowan� w nowych rozwi�zaniach produkto-
wych i procesowych zapewniaj�cych oczekiwan�
warto��. Zadaniem kierowników jest wi�c stworze-
nie odpowiednich ku temu warunków u�atwiaj�cych
koordynowanie pozyskiwania wszelkich zasobów
(wewn�trznych i zewn�trznych) niezb�dnych do
tworzenia i wdra�ania innowacji, która jest wyra-
zem �wiadomego uczenia si� w ramach procesu
wzajemnie zale�nego rozwi�zywania problemów
przez cz�onków ró�nych spo�eczno�ci (Barbaroux,
2012, s. 233; Chernetska, 2017, s. 1). 

Zarz�dzanie innowacjami nale�y traktowa� jako
uporz�dkowany zbiór dzia�a�, takich jak: ustalanie
celów dzia�alno�ci innowacyjnej i planowanie sposo-
bów ich realizacji, organizowanie, przewodzenie
i kontrolowanie, skierowanych na zasoby organiza-
cji (ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjne), re-
alizowanych z zamiarem osi�gni�cia przyj�tych 
celów w zakresie wyboru innowacji oraz metod ich
pozyskiwania i wykorzystania w sposób sprawny
(Baruk, 2018, s. 83�110). Dzia�ania te, traktowane
jako funkcje zarz�dzania, powinny by� ukierunko-
wane na systemowe tworzenie innowacji produkto-
wych i w procesach biznesowych, których podstaw�
jest wiedza tkwi�ca w umys�ach pracowników

przedsi�biorstwa, w umys�ach pracowników insty-
tucji naukowych i badawczych oraz w umys�ach 
indywidualnych klientów. Wiedz� t� nale�y pozy-
skiwa�, magazynowa�, aktualizowa�, dostarcza� po-
tencjalnym u�ytkownikom i wykorzystywa� w pro-
cesach tworzenia innowacji. Ogó� takich dzia�a�
sk�ada si� na proces zarz�dzanie wiedz�. 

Sprawne zarz�dzanie wiedz�, innowacjami
i relacjami z indywidualnymi klientami oraz in-
stytucjami zewn�trznymi wymaga �wiadomego
kreowania zmian w systemie spo�ecznym przed-
si�biorstwa, zmian prowadz�cych do pozyskiwa-
nia i integracji wiedzy w�asnych pracowników
z wiedz� pracowników instytucji naukowych oraz
wiedz� klientów, nast�pnie przekszta�cania tej
wiedzy w skodyfikowan� wiedz� organizacyjn�
i systemowe jej wykorzystywanie do kreowania
innowacji w innowacyjnym �rodowisku do�wiad-
cze� (o koncepcji zarz�dzania wspó�tworzeniem
warto�ci materializowanej w innowacjach zob.
Baruk, 2020, s. 12). 

Mo�na wi�c uzna�, �e jednym z warunków uda-
nych innowacji jest zdolno�� kierowników do
stworzenia spo�ecznego kapita�u innowacji obej-
muj�cego: systemowe zarz�dzanie wiedz�, indywi-
dualne i zespo�owe uczenie si�, organizowanie
pracy zespo�owej, dzielenie si� wiedz� i jej wyko-
rzystanie do kreowania warto�ci materializowanej
w innowacjach, co b�dzie skutkowa�o wzmocnie-
niem pozycji rynkowej przedsi�biorstwa, jego kon-
kurencyjno�ci, a tak�e relacji z klientami. Kon-
cepcj� takiego zarz�dzania przedstawiono na 
rysunku 3. 

Tworzenie spo�ecznego kapita�u innowacji, inno-
wacyjnego �rodowiska do�wiadcze� jest przejawem
innowacji w zarz�dzaniu, �ci�le powi�zanych ze
zmianami w systemie spo�ecznym przedsi�bior-
stwa. Innowacje w zarz�dzaniu przejawiaj� si� celo-
wym tworzeniem nowoczesnych rozwi�za� struktu-
ralnych i procesowych, pos�ugiwaniem si� nowocze-
snymi metodami zarz�dzania, b�d�cymi nowo�ci�
dla danego przedsi�biorstwa, optymalizuj�cymi wy-
korzystanie zasobów materialnych i niematerialnych
(zw�aszcza wiedzy) w realizacji procesów bizneso-
wych, w tworzeniu i wdra�aniu innowacji technolo-
gicznych przek�adaj�cych si� na przewag� konku-
rencyjn�, na wzrost pozycji rynkowej przedsi�bior-
stwa (Heij, Volberda, Van den Bosch i Hollen,
2020, s. 281). 

Dotychczasowe rozwa�ania nad uzasadnieniem
pozytywnego zwi�zku mi�dzy zarz�dzaniem inno-
wacjami a wzrostem pozycji rynkowej przedsi�-
biorstwa maj� charakter koncepcyjny. Jednak, jak
wskazuj� analizowane wyniki bada� empirycz-
nych nad powszechno�ci� wdra�ania poszczegól-
nych typów innowacji w przedsi�biorstwach, real-
ne zarz�dzanie charakteryzuje si� raczej przypad-
kowym, okazjonalnym, intuicyjnym podej�ciem,
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a nie dzia�aniem systemowym, racjonalnym, wzo-
rowanym na rozwi�zaniach modelowych. Tak�
konstatacj� potwierdzaj� wyniki analizy staty-
styczno-porównawczej wskazuj�ce, �e w trzylet-
nim okresie innowacje wprowadzi�o mniej ni� co
czwarte przedsi�biorstwo przemys�owe i mniej ni�
co pi�te przedsi�biorstwo us�ugowe. Nie ma wi�c
podstaw do uznania aktywno�ci kadry kierowni-
czej w zakresie zarz�dzania innowacjami za zado-
walaj�c�, a innowacyjno�ci przedsi�biorstw za po-
wszechn�. Wprawdzie w stosunku do lat 2013�2015
odsetek przedsi�biorstw innowacyjnych wzrós�
o 6,4 p.p. w sektorze przemys�owym i o 9,8 p.p.
w sektorze us�ug, nie zmienia to jednak faktu, i�
w latach 2016�2018 a� 76% firm przemys�owych

oraz 80,4% firm us�ugowych nie wdro�y�o �adnej
innowacji. 

Stan ten jest konsekwencj� licznych barier ze-
wn�trznych i wewn�trznych. B��dy w zarz�dzaniu
przedsi�biorstwami, w tym dzia�alno�ci� innowacyj-
n� i relacjami z klientami, stanowi� jedn� z takich
przeszkód wewn�trznych (Das, Verburg, Verbraeck
i Bonebakker, 2018, s. 96). Mo�na przypuszcza�, �e
oparcie zarz�dzania innowacjami na zaproponowa-
nych rozwi�zaniach modelowych przyczyni si� do
wzrostu jego skuteczno�ci, a tak�e powszechno�ci
wspó�tworzenia i wdra�ania innowacji z jednej stro-
ny zaspokajaj�cych indywidualne potrzeby klientów,
z drugiej za� rozwi�zuj�cych wewn�trzne problemy
przedsi�biorstw. 
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