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Streszczenie

Innowacje sg warunkiem koniecznym przetrwania kazdego przedsiebiorstwa w turbulentnym i kon-
kurencyjnym otoczeniu. Analiza literatury przedmiotu oraz wynikéw badan dotyczacych innowacji
wskazuje na aktywng dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw réznych pod wzgledem formy i przed-
miotu dziatalnoéci. Mimo to innowacje kojarzone sg gléwnie z branza wysokich technologii. Celem
publikacji jest dokonanie przegladu definicji innowacji, ich typologii oraz prezentacja i analiza deter-
minant dzialalno$ci innowacyjnej wybranego przedsiebiorstwa spoza branzy wysokich technologii.
Publikacja ma charakter przegladowo-poznawczy. Czg$¢é teoretyczna powstata przy wykorzystaniu
analizy literatury przedmiotu i danych zastanych, natomiast analiza przypadku wypelnifa czes¢ po-
znawczg opracowania. W publikacji pokazano, ze innowacyjne moze by¢ przedsiebiorstwo tzw. niskich
technologii, a zakres i rodzaj implementowanych innowacji uwarunkowany jest zaréwno czynnikami
wewnetrznymi organizacji, jak i warunkami jej otoczenia.
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1. Wprowadzenie

Innowacje sg niewatpliwie jedng z gtéwnych sit napedowych wzrostu gospodarczego.
Zdolnos¢ do kreowania i implementowania rozwigzan innowacyjnych jest aktualnie pod-
stawowym miernikiem sprawnosci funkcjonowania przedsigebiorstwa na rynku. Podsu-
mowanie minionej perspektywy unijnej oraz zmiany w obecnie realizowanej polityce
innowacyjnej do 2020 r. staly si¢ podstawg do dyskusji na temat przyczyn niskiej innowa-
cyjnosci polskich przedsiebiorstw. Uwaga analitykéw organizacji rzadowych, GUS-u, firm
konsultingowych oraz wielu zespotéw badawczych skierowana zostata na rézne aspekty
proceséw innowacyjnych polskich przedsiebiorstw. Ich analizie poddane zostaly gtéwnie
finansowe uwarunkowania innowacyjnosci, ze szczegélnym uwzglednieniem wykorzy-
stania funduszy unijnych.

Niniejsza publikacja podejmuje problematyke innowacyjnej dziatalnosci polskich przed-
siebiorstw oraz jej determinant. Innowacje niestusznie kojarzone sg z branzami wysokich
technologii, a sukces ich implementacji czesto zalezy od niefinansowych czynnikéw. Pre-
zentowana w niniejszej publikacji firma Protektor Spdotka Akcyjna (dalej: Protektor S.A.) jest
wlagnie jedng z firm branzy niskich technologii, ktdrej dziatalnos¢ i rozwoj potwierdzaja klu-
czowy role innowacji w przedsigbiorstwie. Obecnie spétka jest jednym z najwigkszych produ-
centéw obuwia ochronnego i militarnego w Europie, a jej osiggniecia s3 dowodem na to, ze
innowacyjnos$¢ w dzisiejszych czasach jest podstawowym narzedziem uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej, zar6wno na poziomie pojedynczego przedsigbiorstwa, branzy, jak i catych
gospodarek. Przedstawiona w artykule analiza uwarunkowan innowacji produktowych Pro-
tektor S.A. podkresla znaczenie wewnetrznych zasobow spotki oraz ogromny wptyw czyn-
nikow otoczenia na poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

2. Innowacje i ich typologia w swietle badan literatury
przedmiotu

Od wielu lat innowacje s3 przedmiotem zainteresowania nie tylko badaczy naukowych,
lecz takze praktykow zarzadzajacych przedsiebiorstwami. Kategoria innowacji, jako przed-
miot analizy ekonomicznej, najwczesniej pojawila sie u J. Schumpetera [1960], ktory postrzegat
innowacje jako jeden z podstawowych czynnikéw rozwoju gospodarczego. Cecha charakte-
rystyczng tego rozwoju jest nowa kombinacja srodkéw produkeji powstatych w sposob nie-
ciagly, bedacych wlasnie innowacjami. Wedlug Schumpetera pojecie innowacji obejmuje
[Bojewska, 2009, s. 155]:

» wprowadzenie nowych produktéw,
« zastosowanie nowych metod produkc;ji,
« otwarcie nowych rynkéw zbytu,
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» zdobycie nowych Zrédel zaopatrzenia w surowce i inne $rodki,
o utworzenie nowych struktur rynkowych w ramach danego rodzaju dziatalnosci.

Powyzsza definicja stanowi szerokie podejs$cie do innowacji, gdzie innowacja utozsa-
miana jest z nowoscig. Do propozycji Schumpetera nawigzuje, zaréwno pod wzgledem tre-
$ci, jak i formy, czesto przytaczana definicja autorstwa Eurostat i OECD [OECD, Eurostat,
2008, s. 31]. W tzw. Podreczniku Oslo zapisano, ze innowacja to wdrozenie nowego lub istot-
nie ulepszonego produktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego procesu,
nowej metody marketingu lub nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych,
organizacji miejsca pracy badz relacji ze srodowiskiem zewnetrznym.

Zwigzek innowacji z rozwojem i postepem podkresla w swojej definicji P. Drucker. Wedlug
niego innowacja nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa. Innowacja tworzy
zasoby, poniewaz te nie istnieja do momentu znalezienia dla nich zastosowania przez czlo-
wieka [Bojewska, 2009, s.159]. W prezentowanym ujeciu nacisk polozony jest na wymiar
ekonomiczny i spoteczny innowacji, ktore przenikajg wszystkie sfery dziatalnosci przedsie-
biorstwa. W ujeciu marketingowym z kolei innowacja postrzegana jest jako idea, produkt
lub element technologii opracowany, wdrozony i przedstawiony klientom, ktérzy postrze-
gaja go jako nowy lub nowatorski [Kotler, 1999, s. 332]. W definiowaniu innowacji wazne
jest podejscie teoretykow przedmiotu do samego pojecia nowosci. Cze$¢ z nich utozsamia
nowo$¢ innowacji z pierwszym zastosowaniem danego rozwigzania, a cz¢$¢ odwoluje si¢ do
tzw. nowosci subiektywnej, gdzie istotne jest subiektywne odczucie nowos$ci konsumentéw
danego dobra, ustugi czy pomystu [Wallis, 2017, s. 313]. Pojmowanie nowosci obiektyw-
nej czy tez subiektywnej w okresleniu innowacji jest podstawa do wyodrebnienia waskiego
(fac. sensu stricto) i szerokiego (lac. sensu largo) sposobu jej definiowania. W waskim uje-
ciu innowacja jest zupetng nowoscia, pierwszym zastosowaniem wynalazku, natomiast sze-
rokie ujecie podkresla jej procesowy charakter i obejmuje czynniki determinujace procesy
tworzenia oraz rozwoju nowych wartoséci [Niedzielski, Rychlik, 2006]. Rozumienie innowa-
cji sensu largo prezentowali wspomniani powyzej J. Schumpeter, P. Kotler i P. Drucker, jak
réwniez J.A. Allen, E.M. Rogers czy P.R. Whitfield. Ci ostatni innowacjami okreslali nowe
badz ulepszone produkty i procesy wprowadzane do gospodarki, obiekty lub idee postrze-
gane jako nowe czy tez ciag skomplikowanych dziatan majacych na celu rozwigzanie proble-
mow, co w rezultacie prowadzi do powstania kompleksowej i opracowanej nowosci [Sopinska,
Mierzejewska, 2017, s. 12].

Szerokie podejscie w definiowaniu pojecia innowacji prezentujg réwniez M.C. Schippers,
M.A. West i ].F. Dawson, definiujagc innowacj¢ jako celowe przedstawianie i zastosowanie
pomystow, procesow, produktow lub procedur, ktére sg nowe dla danej pracy, zespolu robo-
czego lub organizacji i ktore zostaly zaprojektowane w celu przynoszenia korzysci. Innowa-
cja obejmuje kreatywno$¢ i zastosowanie jej produktéw [Schippers, West, Dawson, 2012,
s. 3], przy czym wazna jest krytyczna ocena innowacji ze wzgledu na ich praktyczng efek-
tywnoé¢. Podobna ogélna definicje proponuja S.M. Lee, D.L. Olson i S. Trimi, nazywajacy
innowacja kazdg nowg idee lub podejscie, ktdre jest zastosowane w zasadniczo rézny sposéb
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do wytworzenia wartosci dla organizacji i interesariuszy. Tu innowacja zwigzana jest bezpo-
$rednio z tworzeniem wartosci [Lee, Olson, Trimi, 2012, s. 818]. Zblizong interpretacje przed-
stawiaja A.A. Ferraresi, C.O. Quandt, S.A. dos Santos i J.R. Frega, ktorzy podkreslaja jednak,
ze idea lub wynalazek stajg si¢ innowacja dopiero wtedy, kiedy ich gospodarczy potencjal jest
efektywnie zrealizowany [Ferraresi, Quandt, dos Santos, Frega, 2012, s. 690]. Wielu naukow-
cow i analitykow zawezalo definicje innowacji, precyzujac kryteria, jakie powinna spetnia¢
zmiana, by mogta zosta¢ innowacja. Waskie ujecie rozumienia terminu innowacja prezen-
towali m.in. E. Mansfield i C. Freeman. Wedlug nich innowacja to wprowadzenie do obrotu
handlowego nowego produktu, ustugi lub sposobu zarzadzania [Janasz, Koziot, 2007]. Zali-
czany do tego grona S. Kuznets innowacjg nazywa wykorzystanie nowej lub starej wiedzy
inicjujgcej zastosowanie wynalazku [Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 13].

W literaturze przedmiotu autorstwa polskich badaczy réwniez brak jest jednoznacz-
nego standardu rozumienia pojecia innowacji. Mamy tu zwolennikéw zaréwno wezszego,
jak i szerszego rozumienia tego pojecia. Wedtug A. Sopinskiej i W. Mierzejewskiej [2017,
s. 11] szerokie postrzeganie innowacji oznacza tworcze zmiany nie tylko w technice, syste-
mie spotecznym, lecz takze w strukturze gospodarki, a nawet w srodowisku naturalnym.
Podobne podejscie prezentuje T. Bal-Wozniak [2012, s. 19-20], postrzegajac innowacje jako
proces zarzadzania, obejmujacy réznorodne czynnosci, prowadzace do tworzenia, rozwijania
i wprowadzania nowych wartosci w produktach lub nowych potaczen srodkéw i zasobdw,
ktore s3 nowoscia dla tworzacej je lub wprowadzajacej jednostki. W tym ujeciu innowacja
obejmuje réwniez przenoszenie tych wartosci na istniejagcych badz nowych partneréw ryn-
kowych. Proces innowacji moze zatem zachodzi¢ w jednym przedsigbiorstwie lub moze by¢
efektem zintegrowanej wspolpracy kilku przedsiebiorstw.

Wyznawcy szerszego podejscia do pojecia innowacji traktuja je jako wynik inwencji ludz-
kiej, powodujacej postepowe zmiany w okreslonych stanach rzeczy. Na przyktad S. Kwiatkow-
ski [2004, s. 84] podkresla, iz innowacja jest wewnetrznym procesem w jednakowej mierze
technicznym, spolecznym, kulturowym i organizacyjnym. Natomiast L. Bialon [2010, s. 19]
prezentuje jeszcze szerszy punkt widzenia, traktujac innowacje jako procesy zmieniajace
uklady gospodarcze i spoleczne, ktorych efektem jest m.in. wzrost uzytecznosci produktow,
ustug i proceséw technologicznych.

Zdaniem J. Baruka [2013] zaprezentowane powyzej szerokie pojmowanie innowacji stwa-
rza problemy interpretacyjne i watpliwosci, ktéra zmiana moze by¢ innowacja. W zwigzku
z powyzszym zaproponowal on zawezong definicje, w ktdrej innowacja to po raz pierwszy
zaimplementowana i celowo zaprojektowana przez cztowieka zmiana. Zmiana ta dotyczy¢
moze: produktu, procesu wytwarzania, organizacji pracy, metod zarzadzania czy tez marke-
tingu, a jej celem jest osiagniecie korzysci spoteczno-gospodarczych [Baruk, 2009, s. 13]. Wéréd
polskich naukowcéw zwolennikami waskiego podejscia do innowacji byli réwniez L. Pia-
seczny iJ. Wieckowski [1981], dla ktérych innowacja jest odkryciem wynikajacym z inwencji
ludzi powodujacych postepowe zmiany w okreslonych stanach rzeczy. Podobnie A. Sopinska
definiuje innowacje sensu stricto jako wynalazki znajdujace okreslone wykorzystanie. Pojecie
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innowacji ogranicza si¢ tu do zmian w metodach produkcji (wlaczajac organizacje procesu
produkcji) i w samych produktach, bazujacych na nowej lub niewykorzystanej dotychczas
wiedzy [Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 11-12].

W wigkszosci podejs¢ do pojecia innowacji dominuje powigzanie innowacji z korzystnymi
zmianami w réznych obszarach dzialalnos$ci przedsiebiorstwa, nowoscig i ukierunkowaniem
na tworzenie wartosci dla interesariuszy organizacji. Przyktadowo J. Duraj i M. Papier-
nik-Wojdera [2010, s. 121] uznajg, ze innowacje to przeksztalcenie pomystéw w konkretne
wyroby lub ustugi, zaspokajajace okreslone potrzeby przy réwnoczesnym generowaniu zysku,
pomnazaniu kapitatu i budowie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wyjatkiem jest
tu podejscie Z. Madei [Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 14], ktéry innowacje postrzega jako
dzialania mogace powodowac réwniez regres czy stagnacje i rozpatruje je jako zmiany roz-
nokierunkowe w stosunku do sytuacji wyjsciowej (obecne;j).

W literaturze przedmiotu znajdujemy réwniez interpretacje pojecia innowacji w ujeciu
rzeczowym lub czynno$ciowym. Pierwsze odnosi si¢ do efektow realizacji procesu innowacji,
ktérymi mogg by¢ wyroby, ustugi czy organizacja procesu produkeji. W ujeciu czynnoscio-
wym innowacje obejmuja z kolei poszczegdlne etapy procesu tworzenia innowacji, poczagwszy
od powstania pomystu, przez projektowanie i tworzenie prototypu, az do realizacji i adapta-
cji innowacji w gospodarce [Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 11], a ciagg wymienionych wyzej
czynnosci okreslany jest mianem procesu innowacyjnego.

Przedstawione definicje prezentujg rézne podejscia do innowacji, czesto zalezne od aspektu,
w jakim innowacje byty analizowane przez ich autoréw. Dowodza, ze nie jest mozliwe stworzenie
uniwersalnej definicji innowacji, a jedynie wylonienie wyznacznikéw, jakie powinna ona posia-
da¢. Na podstawie dokonanego przegladu definicji mozna stwierdzi¢, iz gtéwnymi wyznacz-
nikami innowacji s3: zmiana, nowo$¢ (rozumiana zaréwno jako pierwsze zastosowanie, jak
i odczucie subiektywne), celowo$¢ i horyzont czasowy podkreslajacy jej procesowy charakter.

Niejednoznaczne rozumienie istoty innowacji przyczynilo si¢ do powstania wielu typo-
logii tego zjawiska, uwzgledniajacych rozmaite kryteria. Szerokie rozumienie innowacji
zdeterminowalo ich typologie zaproponowang przez B. Ileczke [Bal-Wozniak, 2012, s. 19].
Uwzgledniajac kryterium obszaru dokonywanych zmian dzieli on innowacje na:

« antropocentryczne, tzn. dotyczace rédznych przejawow zycia jednostek ludzkich,
o spoleczne - dotyczace organizacji stosunkdéw miedzyludzkich,

 Dbiotyczne, czyli innowacje z zakresu przyrody,

o techniczne - zmiany w technice i technologii.

Klasyfikacja biorgcg pod uwage kryterium zakresu oddzialywania i uzyskiwanego efektu
pozwala wyrdzni¢ innowacje [Bojewska, 2009, s. 182]:

« twarde: procesowe (techniczne i technologiczne) — dotyczace nowego sposobu wytwarza-
nia produktu lub dystrybucji produktu czy nowego sposobu realizacji ustug,

« produktowe — dotyczace zmiany istniejagcych wyrobdw i ustug (ich wlasciwosci) lub two-
rzenia nowych,

» miekkie: organizacyjne i marketingowe — dotyczace przebiegu proceséw regulacyjnych.
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Autorzy czesto wskazujg na atrybuty wspolczesnych innowacji, podkreslajac znaczenie
wiedzy, partnerstwa i powigzan sieciowych w generowaniu, adaptacji i wdrazaniu nowych
rozwigzan. Uwzgledniajac wlasnie te aspekty, Rothwell dokonat klasyfikacji innowacji wyréz-
niajac piec ich modeli [O’Sullivan, Dooley, 2009, s. 47-51]:

1) model innowacji pchanej przez technologie,

2) model innowacji ciggnionej przez rynek,

3) model taczacy innowacje pchang przez technologie z innowacja ciggniona przez rynek,

4) model zintegrowany réwnolegly, taczacy zaangazowanie zewnetrznych i wewnetrznych
interesariuszy w proces innowacji w celu zwigkszenia ich efektywnosci,

5) model zintegrowany sieciowy, polegajacy na tworzeniu sieci, integracji systemu, spraw-
nej komunikacji, dazeniu do strukturalizacji zaangazowania istotnych interesariuszy
przy jednoczesnym zachowaniu sprawnosci i zdolnosci adaptacji umozliwiajacej wyko-
rzystanie rezerw.

Z uwagi na wieloaspektowos¢ pojecia innowacji w literaturze przedmiotu znajdujemy row-
niez typologie uwzgledniajace inne kryteria. Wyrdézniono m.in.: innowacje krajowe i zagra-
niczne (kryterium miejsca powstawania), czy tez uwzgledniajace kryterium uzyskiwanych
efektow: innowacje radykalne, usprawniajgce, przyrostowe, typu ,ad hoc”, rekombinacyjne
i sformalizowane [Baruk, 2013, s. 14]. Z kolei, bioragc pod uwage kryterium oryginalnosci,
wyrézniono: innowacje kreatywne (epokowe, pionierskie), ktore dotycza pierwszego wdro-
zenia danej innowacji, oraz innowacje adaptacyjne, oznaczajace kolejne zastosowanie inno-
wagcji, ale w nowych warunkach [Sopinska, Mierzejewska, 2017, s. 17].

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, Ze innowacja to celowa, korzystna zmiana
w dowolnym obszarze dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktdrej celem jest poprawa efektywno-
$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa i/lub wzrost uzytecznosdci efektéw jego dziatania dla
otoczenia. Za wiodaca klasyfikacje innowacji przyjeta zostala natomiast powszechnie sto-
sowana klasyfikacja Eurostat i OECD [OECD, Eurostat, 2008s. 31] zawarta w 3. edycji Pod-
recznika Oslo, w ktorej rozrézniono:

« innowacje technologiczne produktowe (ang. technological product innovation),

« innowacje technologiczne procesowe (ang. technological process innovation),

« innowacje organizacyjne (ang. organisational innovation),

» innowacje marketingowe (ang. marketing innovation).

3. Analiza dziatalnosci innowacyjnej Protektor S.A.
w latach 2012-2017

Dzialalno$¢ innowacyjna Protektor S.A. warta jest omdwienia nie tylko ze wzgledu
na jej intensywnos¢. Do przeanalizowania niniejszego przypadku sktania réznorodnosé¢
wdrozonych innowacji, skala (szczegélnie innowacji produktowych) jak i ich uwarunkowa-
nia. Spotka w swojej innowacyjnosci wykorzystuje nie tylko zasoby wlasne. Budujac swoja



Innowacje produktowe i ich uwarunkowania na przyktadzie Protektor S.A. 121

pozycje innowatora w sektorze obuwia specjalistycznego, Protektor S.A. réwniez umiejetnie
wychwytuje i wykorzystuje okazje pojawiajgce sie¢ w otoczeniu.

3.1. Prezentacja spotki Protektor S.A.

Historia firmy Protektor S.A. siega lat 40. ubieglego wieku, kiedy to w sierpniu 1944r.
w fabryce obuwia w Lublinie rozpoczeto produkcje dla Ludowego Wojska Polskiego. W wyniku
zmian ustrojowych i nastepujacej po niej prywatyzacji lubelska fabryka przeksztalcona
zostata w jednoosobowg spotke Skarbu Panstwa, ktéra od 1998 r. pod nazwa Protektor S.A.
jest spotky gieldows, notowang na Gieldzie Papierow Wartosciowych (GPW) w Warszawie
[Protektor GK, 2017].

Obecnie Protektor S.A. jest podmiotem dominujagcym Grupy Kapitalowej Protektor, w ktd-
rej sktad wchodzg niemieckie spdtki: ABEBA Spezialschuh-Ausstatter GmbH (wraz ze spdtka
zalezng ABEBA France SARL) oraz Inform Brill GmbH (wigkszo$ciowego udziatowca w RIDA
S.R. Li Terri-Pa S.R.L. w Moldawii) [Protektor GK, 2017]. Grupa posiada trzy zaklady produ-
kujace obuwie: jeden w Polsce (Lublin) oraz dwie wspomniane wyzej fabryki w Motdawii (wta-
sno$¢ posrednia). Dzialalno$¢ Protektor S.A. to produkgja i sprzedaz wysokiej jakosci obuwia
specjalistycznego, do ktdrego zaliczamy m.in.: obuwie bezpieczne, zawodowe (znaki towarowe:
ABEBA; PROTEKTOR), obuwie ciezkie militarne i strazackie (znak towarowy PROTEKTOR).

Na rynku krajowym odbiorcami wyrobéw Protektor S.A. sa klienci biznesowi (przemyst
spozywczy, elektroniczny, farmaceutyczny), instytucjonalni (policja, straz pozarna, wojsko,
stuzby mundurowe, stuzba zdrowia, instytucje badawcze), jak réwniez firmy ochroniarskie
i hobbysci. Gléwnym rynkiem zbytu dla obuwia Protektor S.A. s3: Polska (ponad 85% przy-
chodéw ze sprzedazy w 2015 ., 74% w 2016 1. 1 64% w 2017 r.), Niemcy i kraje Europy Zachod-
niej. Produkty spétki docierajg do ponad 3000 klientéw na ponad 30 rynkach w Europie,
Azji, Afryce i Ameryce Potudniowej. Wysoka jako$¢ obuwia produkowanego przez Protek-
tor S.A. zostala potwierdzona licznymi certyfikatami (AQAP, ISO, WE, TUYV, SD) i paten-
tami. W 2016 r. spotka rozpoczeta starania o certyfikat panstwowego laboratorium w Pekinie,
ktéry jest niezbedny do wejécia na rynek chinski [Protektor, 2016; Protektor GK, 2017, 2018a].

W 2015r. Protektor S.A. zostal finalista rankingu najlepszych polskich eksporteréw, publi-
kowanego przez ,,Gazete Bankowg” w kategorii Srednie Przedsiebiorstwa. Ponadto w 2015 .
Spotka Protektor zostata uhonorowana nagroda w konkursie Regionalne Orty Eksportu,
w najbardziej prestizowej kategorii: Najlepszy Eksporter. Protektor znalazl si¢ tym samym
w gronie najwiekszych firm z Lubelszczyzny, aktywnie dziatajacych nie tylko na rynku kra-
jowym, lecz takze europejskim czy §wiatowym. W 2017 r. Regionalna Izba Gospodarcza
w Lublinie przyznata spétce Protektor S. A. tytul Wojewodzkiego Lidera w Biznesie w kategorii
przedsiebiorstw §rednich. Podczas XVIII Targédw Bezpieczenstwa, Higieny Pracy i Ochrony
Przeciwpozarowej w Katowicach firmie Protektor S.A. zostalo przyznane Godlo Najwyzsza
Jakos$¢ Quality International 2017 [Protektor, 2018a].
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3.2. Nowe modele i linie obuwia przyktadem innowacji produktowych
Protektor S.A.

Podrecznik Oslo definiuje, iz innowacja produktowa jest wprowadzeniem nowych produk-
tow lub ustug w ofercie przedsigbiorstw lub ich znaczacym polepszeniem. Zmiany moga by¢
zawarte w specyfikacji technicznej, sktadzie i materiatach, we wprowadzonych ulepszeniach
systemowych, uzytecznosci dla uzytkownika lub innych specyficznych cechach wtasnych
produktéw i ustug. Innowacje produktowe moga by¢ tworzone na podstawie nowej wiedzy
lub technologii. Moga bazowac¢ réwniez na nowych sposobach zastosowania lub kombinacji
posiadanej wiedzy i technologii [OECD, 2008, s. 25].

Wiasnie tak rozumiane innowacje produktowe sg nierozerwalna czescia dziatalnosci
spotki Protektor S.A. W analizowanym okresie 2012-2017 spétka nieprzerwanie prowadzifa
prace badawcze i rozwojowe, majace na celu udoskonalenie dotychczas produkowanych linii
obuwia oraz ich rozszerzenie o nowe modele, spelniajace dodatkowe wymagania klientow
docelowych. W corocznych sprawozdaniach z dzialalnosci spétki Protektor S.A. znajdu-
jemy dokladng informacje o prowadzonych pracach B+R, a takze o wdrozeniu do produkgji
innowacyjnych wzoréw obuwia. Na przyktad w 2008 r. spétka rozpoczeta prace zwigzane
z opracowaniem obuwia elektroizolacyjnego (konstrukcja i dobdér materialéw) oraz z opraco-
waniem i wykonaniem nowych form do wtryskarki. Ponadto do produkcji wdrozone zostaty
nowe wzory trzewikéw przeznaczonych do uzytkowania przez stuzby mundurowe oraz nowy
wzor trzewika dla pracownikéw przedsigbiorstw budownictwa drogowego [Protektor GK,
2009, s. 4-5]. W kolejnych dwoch latach spotka opracowala i przygotowata do wdrozenia do
produkcji dwa nowe wzory trzewikéw przeznaczonych do uzytkowania przez wojsko oraz
opracowala nowe wzory obuwia przeznaczonego do uzytkowania przez wojsko zagraniczne,
straz pozarna i lesnikow.

Spotka Protektor S.A. pod koniec 2012 r. wprowadzila po raz pierwszy nowy typ obuwia
ochronnego opracowanego we wspolipracy z firma Abeba, o nazwie ABEBA-LEO Plus. Uzy-
skata rowniez patent zwigzany z montazem membrany w butach ci¢zkich [Protektor, 2013,
s. 27]. W 2014 r. wprowadzila do oferty sprzedazy trzy nowe specjalistyczne modele obuwia
strazackiego (110-728, 111-728, 110-328). Kolekcja wykorzystywala najnowsze rozwiazania
technologiczne w tym, jako jedyna w kraju, spetniata warunki technologiczne dla certyfi-
katu SRC (antyposlizgowos¢) i stanowita kompleksowe rozwigzanie dla strazakéw. Wszyst-
kie modele spotkaly sie akceptacja ze strony klientéw i do chwili obecnej cieszg si¢ duzym
zainteresowaniem na rynku [Protektor, 2015, s. 21].

W 2015 r. spotka zakonczyta prace nad stworzeniem nowego modelu w typie militarnym
(niski trzewik) bedacego odpowiedzig na zapotrzebowanie rynku na lekkie, miejskie obuwie
w stylu militarnym, odpowiednie dla réznego rodzaju stuzb ochrony, jednostek strazy miej-
skiej czy policji. Nowoscig w ofercie militarnej, byl réwniez trzewik DESERT - taktyczny
trzewik w kolorze bezowym, przeznaczony do uzytku w sezonie letnim. W tym samym
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roku stworzono specjalistyczny model dla pracownikéw pogotowia ratunkowego (ratowni-
kéw medycznych, kierowcdw) oraz zrealizowano projekt rozwojowy zwigzany z formami do
produkcji spodéw dla obuwia przemystowego. Na przetomie lat 2014/2015 spétka rozpoczeta
przygotowawcze prace technologiczne nad innowacyjna, petna linig obuwia biatego, ktérego
wprowadzenie na rynek zaplanowano na pierwszg potowe 2016 r. [Protektor, 2016, s. 21-22].

W 2016 1. zastosowano projekt zwigzany z formami do produkcji spodéw obuwia prze-
mystowego. Inwestycja ta jest wykorzystywana do produkcji réznego typu obuwia i ma
na celu zabezpieczenie oferty produktowej firmy. Uruchomienie nowych form pozwolito
na zaprezentowanie dwdch kolekeji innowacyjnego dla Protektor S.A. obuwia non-metalic,
czyli niezawierajacego elementéw metalowych. Uzupelnily one dostepne do tej pory kolek-
cje o nowe technologie oraz parametry uzytkowe. W omawianym roku wprowadzono do
produkcji rowniez oferte obuwia dla klientéw dedykowanych, bedaca przedmiotem wcze-
$niejszych rozméw prowadzonych m.in. z Militaria.pl; PKP i Poczta Polska [Protektor GK,
2017, s. 27]. Zgodnie z zapewnieniami dwczesnego prezesa Piotra Skrzynskiego, spotka nie
spoczela na przystowiowych laurach i w 2017 r. prowadzila kolejne projekty, dostosowujace
produkty do potrzeb indywidualnych klientéw, a takze jednostek wojskowych [Protektor GK
2018, s. 25]. Protektor S. A. przedstawila propozycje wojskowych trzewikow letnich oraz trze-
wikéw przeznaczonych dla strazy granicznej. Grupa Abeba kontynuowata dziatania inwe-
stycyjne w zakresie nowych form do produkcji obuwia bezpiecznego i zawodowego, ktére
beda stanowily rozszerzenie aktualnej kolekcji. Kontynuowane byly prace nad ich przygo-
towaniem technologicznym i wdrozeniem do produkc;ji.

Rok 2017 to réwniez wygrane i zrealizowane przetargi na dostawy nowoczesnego obuwia
wojskowego: trzewikow zimowych art. 933/MON, trzewikow z gwozdziami ochronnymi 925/
MON, trzewikéw ocieplanych z gwozdziami ochronnymi 905/MON. Ponadto spo6tka po raz
pierwszy w ramach przetargéw dostarczyla nowe policyjne potbuty i trzewiki stuzbowe, kto-
rych produkeja przebiegata pod $cistym nadzorem Instytutu Technologii Bezpieczenstwa
Moratex. W pierwszym kwartale 2017 r. zatwierdzony zostal wojskowy wzor Pétbutow Cwi-
czebnych Marynarki Wojennej art. 914/MON. Natomiast obuwie strazackie wzor 928, 828
otrzymato Swiadectwa Dopuszczenia wydane przez Centrum Naukowo-Badawcze Ochrony
Przeciwpozarowej — Panstwowy Instytut Badawczy im. Jézefa Tuliszkowskiego w Jozefowie.

4. Uwarunkowania innowacji produktowych Protektor S.A.
i ich wptyw na kondycje ekonomiczno-finansowa spotki

Zaprezentowana aktywno$¢ innowacyjna w zakresie produktéw dowodzi, ze spétka Pro-
tektor S.A. jest firma innowacyjna i $wiadomie wykorzystuje swoj potencjal inwestycyjny.
Gdy prowadzi si¢ analize przypadku, niezbedne jest okreslenie, jakie czynniki warunkowaly
wprowadzenie przedstawionych innowacji produktowych oraz jakie byly ich efekty ekono-
miczne dla przedsiebiorstwa.
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W literaturze dotyczacej innowacji znajdujemy wiele kryteriéw grupowania czynnikéw
warunkujgcych tworzenie nowych rozwigzan. Na potrzeby niniejszej publikacji przyjmiemy
dwa kryteria: obszar pochodzenia oraz kierunek oddzialtywania. Z jednej strony powiemy
o czynnikach wewnetrznych przedsi¢biorstwa i warunkach jego otoczenia, z drugiej za$
- o czynnikach stymulujacych oraz hamujacych jego dzialalnos¢ innowacyjna [OECD,
2008, s. 21-22].

4.1. Zmiany organizacyjne i procesowe jako wewnetrzny czynnik
warunkujacy innowacyjnosc produktowa Protektor S.A.

W prezentacji innowacyjnosci produktowej Protektor S.A. nie mozemy poming¢ analizy
czynnikéw ja warunkujacych. Bez watpienia nalezy do nich aktywnos$¢ spotki w zakresie
wdrazania innowacji organizacyjnych rozumianych jako ,,wdrozenie nowej metody organi-
zacyjnej w przyjetych przez firme zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy lub w sto-
sunkach z otoczeniem” [OECD, 2008, s. 53].

Spotka Protektor S.A. czesto podkresla swoja dlugg historie i doswiadczenie. Gdy byta
spotka panstwows, byt zapewnialy jej zamdwienia publiczne. Transformacja ustrojowa,
i uwolnienie rynku spowodowaly utrate stabilnosci przedsigbiorstwa oraz wzrost niepewno-
$ci co do jego dalszych loséw. Prywatyzacja Spétki i doptyw kapitatu wprowadzity chwilowa
stabilizacje, jednak myslac o przetrwaniu, firma musiata odnowi¢ portfolio i uniezalezni¢
sie od zamoéwien publicznych. Decyzja o zakupie dwdch spdtek niemieckich z silng marka
ABEBA, jak si¢ pozniej okazalo, byla kluczowg dla przetrwania spétki na konkurencyjnym
rynku. W maju 2007 r. Protektor S.A. podpisala umowe na zakup 75% udzialéw w Abeba
Spezialschuh-Ausstatter GmbH oraz 75% udziatéw w Inform Brill GmbH (dalej: Grupa
Abeba), z siedzibg w St. Ingbert, w Niemczech za ceng 4,05 mIn EUR. Zgodnie z warunkami
umowy Spdtka posiadata réwniez opcje zakupu pozostatych 25% udziatéw w 2009 r. za cene
1,25 mln EUR [GPW, 2007a], ktdrg zrealizowala dwa lata p6zniej. W 2007 r. Protektor S.A.
nabyta takze 100% udziatéw czeskiej spétki Prabos plus a.s. - producenta obuwia m.in. dla
armii czeskiej, niemieckiej, litewskiej, fotewskiej, holenderskiej i szwajcarskiej, a takze dla
czeskiej policji oraz odbiorcéw cywilnych. Inwestycja nie przyniosta jednak oczekiwanego
zwrotu i kilka lat pdzniej (2012 r.) 100% udzialéw w spotce Prabos plus a.s. zostalo sprze-
danych. W rekach Protektor S.A. pozostalo jedynie 50% praw wlasnodci do znaku Prabos,
ktére spotka nabyta w koncu 2011 r.

Powyzsze decyzje o przejeciu zagranicznych spétek nie byly spontaniczne. Byly czescia
dlugoterminowego planu, a spétka Protektor S.A. do sfinansowania powyzszych akwizycji
przygotowywala si¢ przez dluzszy czas. W latach 2007-2008 podniesieniu uleg? jej kapital
zakladowy (emisja 9 364 650 akcji zwyklych na okaziciela serii C [GPW, 2007b] oraz 292 300
sztuk akgcji serii D - subskrypcja prywatna [GPW, 2008]), podpisana zostata umowa kre-
dytu obrotowego na kwote¢ 4 mln PLN oraz umowa kredytu inwestycyjnego na kwote ponad
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7mln PLN, a takze uptynniona zostala cz¢s¢ majatku trwalego w postaci nieruchomosci
bedacej dawng siedzibg LZPS (spotki zaleznej) za kwote 2,8 mln PLN [GPW, 2007c].

Juz sama transakcje zakupu zagranicznych spélek i posiadanych przez nich marek
mozemy uznac za dzialanie nowatorskie. Byl to nietypowy krok na rynku polskim, gdzie
po transformacji ustrojowej, zazwyczaj to firmy rodzime (a czesto tylko ich silne marki), sta-
waly sie przedmiotem akwizycji dla zagranicznych inwestoréw. Protektor S.A., ze wzgledu
na specyfike produktu, nie miata szans na szybka budowe migedzynarodowej marki, dlatego
postanowila jg kupié. Szczegélnie inwestycja na rynku niemieckim spowodowala, Ze niemal
z dnia na dzien firma stala si¢ wlascicielem wiodacej w Europie (branza Personal Protec-
tive Equipment, dalej: PPE) marki, a wraz z nig: nowoczesnych technologii i rozbudowane;
sieci dystrybuciji.

Zakup mial strategiczne znaczenie dla dalszego rozwoju spo6tki w zwigzku z mozliwo-
$cig wykorzystania calego technologicznego i operacyjnego potencjalu, jakim dysponowala
Grupa Abeba [GPW, 2007a]. Inwestycja byta kosztowna i w istotny sposdb wptyneta na wynik
tinansowy polskiej spo6iki, jednak umozliwita Protektorowi na pominigcie dtugiego etapu
budowania marki i kanaléw dystrybucji, a zatem pozwolila na zaoszcz¢dzenie czasu, ktory
w dobie silnej konkurencji jest bezcenny. Poprzez zakup udziatéw w Grupie Abeba i w spolce
Prabos plus a.s. spotka zrealizowala takze jeden ze swoich celéw emisyjnych.

Efektem opisanych powyzej dziatan bylo powstanie Grupy Kapitalowej Protektor. Pro-
ces ten zainicjowal konieczno$¢ wprowadzenia innowacji organizacyjnych w spétce dominu-
jacej, a takze zweryfikowania jej relacji z cztonkami Grupy Kapitalowej oraz z podmiotami
zewnetrznymi. O ile ingerencja w strukture i zasoby majatku rzeczowego nie budzity emocji,
o tyle innowacje polegajace na zmianie struktury zatrudnienia staly sie zarzewiem konfliktu
Protektor S.A. ze spolecznoscia lokalng. Niestety redukeji zatrudnienia nie dato si¢ unikna¢
ze wzgledu na spadek wielkosci zamoéwien publicznych dla fabryki polskiej oraz wzrost poten-
cjalu produkcyjnego Grupy Protektor poprzez akwizycje Grupy Abeba i spotki Prabos plus a.s.

W kwietniu 2009 r. spdtka poinformowata o wejsciu w spor zbiorowy z dzialajacymi
na jej terenie organizacjami zwigzkowymi NSZZ ,,Solidarnos$¢” oraz OZZP Przemystu Sko-
rzanego [GPW 2009]. W tym samym miesigcu stanowisko Prezesa Zarzadu objal Piotr
Skrzynski, ktora to zmiana poniekad zlagodzita konflikt i umozliwita podpisanie porozu-
mienia w sprawie zwolnien grupowych. Ostatecznie redukcja z zapowiadanych 127 pra-
cownikow objeta tylko 30 0sdb, co byto mozliwe dzieki wygranemu przez Protektor S.A.
przetargowi na dostawe obuwia dla MON o facznej wartosci dostaw brutto ponad 6 460 tys.
z1 oraz podpisaniu umowy na dostawy obuwia do Agencji Mienia Wojskowego o wartosci
brutto 6075 tys. zt [Protektor 2010, s. 5].

Kolejne lata to konsekwentna realizacja dtugofalowej strategii Protektor S.A. majacej na celu
wprowadzenie marek grupy Abeba oraz spdtki Prabos plus a.s. na rynek polski oraz dalsze
dzialania reorganizacyjne zwigzane z inkorporacjg tych spoélek do Grupy Kapitatowej. Pro-
dukcja obuwia w podmiocie dominujagcym obejmowata dwie grupy asortymentowe: obuwie
wojskowe oraz obuwie ochronne i robocze. W celu zwigkszenia sprzedazy obuwia ochronnego
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iroboczego Protektor S.A. podjela dzialania majace na celu konsolidacje¢ kanatéw dystrybucji
na rynku krajowym. Wylonienie tzw. ekskluzywnych odbiorcéw, przy zachowaniu jednolitej
polityki cenowej, pozwolilo spdice skoncentrowac si¢ na kluczowych klientach i osiggnac efekty
skali. W celu usprawnienia obstugi kontrahentéw Protektor S.A. wprowadzita kolejna inno-
wacje organizacyjng. Tym razem dotyczyla ona procesu zamoéwien i odbioréw sprzedawanych
wyrobow i polegata na wprowadzeniu tzw. obstugi serwisowej. Zmianie ulegly wewnetrzne
procedury obstugi zaméwien, co w znaczny sposob skrocilo czas ich realizacji i umozliwito
kontrahentom odbiory obuwia na zasadzie just in time [Protektor GK, 2009, s. 3].

Pod koniec 2011 r. Protektor S.A. rozpoczeta proces likwidacji spétki zaleznej LZPS,
czego konsekwencjg byla dalsza redukcja zatrudnienia w polskiej czesci Grupy Kapitalowej
o ponad 140 os6b. Ten do$¢ burzliwy etap w historii Protektor S.A. zakonczyt sie w 2013 r.
okupacjg budynku likwidowanej spétki i sledztwem prokuratorskim. Mimo sprzeciwu spo-
tecznosci lokalnej zaplanowane innowacje organizacyjne zostaly wdrozone. Spétka Pro-
tektor S.A. kontynuowala produkcje w nowej lokalizacji, gdzie powstal niewielki oddziat
montazu wtryskowego, ktéry w ramach produkcji obuwia zawodowego i roboczego wyko-
rzystywal w zdecydowanie wigkszym stopniu komponenty zewnetrzne. Korzystanie z outso-
urcingu znacznej cze$ci procesu produkcyjnego stanowilo kolejna innowacje organizacyjna,
pozwalajaca spolce na elastyczne reagowanie na zmienne zapotrzebowanie rynkéw. Powstaty
oddzial ukierunkowany byt gtéwnie na produkcje na potrzeby rynku przemystowego, czyli
produkcje powtarzalng, a nie jak dotychczas - przetargowa, umozliwiajgcg elastyczne i szyb-
Sze reagowanie na zmiany popytu.

Redukgja zatrudnienia i stopniowe ograniczenie produkcji w dotychczasowej lokalizacji
w Lublinie stanowily podwaliny pod dalsze dzialania innowacyjne spétki. Kolejng znaczaca
innowacja organizacyjna bylo rozpoczecie dziatalnosci w lubelskiej podstrefie ekonomiczne;j.
Zgodnie z wypowiedzig Piotra Skrzynskiego, éwczesnego Prezesa Protektor S.A. [Nowak,
2015], potrzeba budowy nowego zakladu wynikata z checi ulokowania w jednym miejscu
produkgji realizowanej wowczas w starych budynkach przy ul. Kunickiego (niespetniaja-
cych nowoczesnych wymogéw technologicznych) i czesci produkeji z Naddniestrza w Mol-
dawii. W 2015 r. Protektor S.A. podpisata przyrzeczong umowe najmu z firmg STREFA 1
Sp. 0.0, ktdrej przedmiotem byta budowa i najem budynku, na ktdéry skadac¢ sie miata hala
magazynowo-produkcyjna o powierzchni ok. 6450 m? oraz budynek biurowy o powierzchni
ok. 560 m?. Obiekty mialy zosta¢ wybudowane przez STREFA 1 Sp. z 0.0. na nieruchomosci
polozonej w Podstrefie Lublin Specjalnej Strefy Ekonomicznej (SSE) EURO-PARK Mielec
w lubelskiej dzielnicy Felin. Docelowe wydajno$ci nowej hali to 450 ty$ par butéw rocznie (dla
poréwnania w starej lokalizacji bylo to ok. 100-110tys. par), ktérych produkcja miataby sie
odbywa¢ w systemie dwuzmianowym przy zatrudnieniu okolo 180 oséb [Szydiowski 2015].

Otwarcie produkcyjne hali na lubelskim Felinie mialo miejsce 20 wrzesnia 2016 .
W nowym zakladzie na koniec 2017 r. pracowalo ponad 170 oséb, a firma caty czas poszuki-
wala pracownikow [Szydlowski 2016]. Spotka zaplanowata nawet rozpoczecie wspolpracy ze
szkotami §rednimi i uczelniami wyzszymi w celu zatrudniania stazystow lub praktykantéw.
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W ten sposéb Protektor S. A. datby szanse rozwoju i zdobycia wiedzy praktycznej przedstawi-
cielom mtodego pokolenia. Ponadto w ten innowacyjny dla niej sposob planowata zdobycie
wyksztalconych pracownikéw, posiadajacych juz podstawowa wiedze o dziatalnosci i tech-
nologii produkcji stosowanej w Protektor S.A.

Inwestycja w nowg hale stala si¢ okazjg do wprowadzenia innowacji procesowych (tech-
nicznych i technologicznych), niezbednych do produkcji innowacyjnego obuwia. Poza nowym
oprogramowaniem i sprzetem komputerowym w czesci biurowej, dziatania innowacyjne objety
przede wszystkim same linie produkcyjne. Powstal nowoczesny dziat rozkroju, szwalnia, dziaty
montazu tradycyjnego oraz wtryskowego. W 2017 r. najwiekszym dokonaniem byto zainsta-
lowanie nowoczesnej 30-stanowiskowej wtryskarki firmy STEMMA. Urzadzenie pozwala
na produkcje podeszew z uplastycznionej formy poliuretanu, ktdre nie rysujg powierzchni,
maja doskonatle wlasciwosci przeciwposlizgowe oraz sa odporne na $cieranie i przecinanie,
przy jednoczesnym zachowaniu lekkosci i elastycznosci. Obuwie z nowym typem bieznika
z poliuretanu termoplastycznego gwarantuje trwalos¢, funkcjonalnos¢ i komfort pracy.

Najnowsze inwestycje pokazaly, ze spolce Protektor S.A. stopniowo udaje sie przezwy-
cigza¢ kryzys. Firma sukcesywnie zwigksza zatrudnienie, a takze planuje dalsze inwestycje
w nowej fabryce. Zobowigzujg ja do tego réwniez warunki zezwolenia na dziatalno$¢ z SSE,
nakladajace na spotke m.in. obowiagzek poniesienia na terenie SSE wydatkéw inwestycyjnych
w wysokosci co najmniej 613 tys. zt w terminie do 31 grudnia 2019r., a docelowo, do konca
2024 r., kwota ta ma osiagna¢ co najmniej 5 mln zt. Ponadto Protektor S.A. zobowigzana jest
do konca 2019 r. do zwigkszenia $redniorocznego zatrudnienia o 10 oséb i utrzymania tego
poziomu do dnia 31 grudnia 2020 r. [GPW, 2017]. Jak podkreslal 6wczesny prezes spotki,
nowa fabryka jest projektem dlugoterminowym, ale efekt inwestycji w postaci osiggniecia
pelnej mocy produkcyjnej ma by¢ widoczny juz w 2018 r. [Szydowski 2016].

4.2. Zewnetrzne uwarunkowania innowac;ji Protektor S.A. i ich wptyw
na kondycje ekonomiczno-finansowa spotki

Zaprezentowane dzialania dowodza, ze spdtka Protektor S.A. jest firmg innowacyjna
i $wiadomie wykorzystuje swdj wewnetrzny potencjal do budowania przewagi rynkowe;j.
Jednak nie tylko wewnetrzne zasoby przedsiebiorstwa motywujg ja do implementowania
innowacji produktowych. Kazde przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno§¢ w zmieniajacym sie
otoczeniu. W analizowanym okresie to wlasnie uwarunkowania zewnetrzne wielokrotnie
byty czynnikiem decydujacym o konieczno$ci wprowadzania innowacyjnych modeli obuwia.

Specyfika produktu, ktérego jako$¢ musi by¢ potwierdzona aktualnymi certyfikatami,
zobowigzuje spotke do ciaglych dzialan innowacyjnych, zaréwno w samym procesie produkcji,
jak i odnoszacych si¢ do produktu finalnego. Wymog permanentnej certyfikacji jest gwaran-
tem zachowania dotychczasowych rynkéw zbytu i warunkuje rozszerzenie sieci dystrybucji.
Protektor S.A. jest w swojej branzy (na rynku krajowym) jednym z niewielu producentéow
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obuwia specjalistycznego szczycacych sie posiadaniem aktualnych certyfikatow AQAP, ISO,
WE, TUV i SD. Umozliwia to spolce sprzedaz w systemie zamoéwien publicznych i realiza-
cje dostaw obuwia do krajowych i zagranicznych jednostek stazy pozarnej, strazy granicz-
nej czy wojska. Certyfikacja i atesty poszczegélnych linii produktowych daja Protektorowi
mozliwos¢ ekspansji na odlegte geograficznie rynki.

Zmieniajace si¢ regulacje prawne dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy nakladajg
na pracodawcéw wielu sektoréw gospodarki obowiazek zapewnienia swoim pracownikom
specjalistycznej odziezy i obuwia ochronnego. To wlasnie coraz wyzsze standardy zatrud-
nienia stawiajg przed producentami rynku PPE nowe wyzwania odnosnie do jakosci ich
produktéw. Cheac utrzymac sie na rynku, musza inwestowaé w badania i nowe technologie.
Jest to podstawowy warunek podnoszenia standardéw swoich produktow, ktore zaspokoja
rosngce potrzeby wymagajacych kontrahentéw krajowych i zagranicznych.

Przedstawione powyzej gltebokie przemiany strukturalne i organizacyjne w spotce Pro-
tektor S.A., wielomilionowe inwestycje w budowe najnowoczesniejszej w Europie fabryki
obuwia ochronnego potwierdzaja, iz spotka konsekwentnie dazy do podnoszenia jako-
$ci swoich produktow. Lokalizacja nowoczesnej fabryki w Specjalnej Strefie Ekonomicznej
dowodzi, ze firma $wiadoma jest mozliwosci, jakie daje otoczenie prawne i instytucjonalne
wspierajace dzialalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw. Plany przeniesienia czesci produkcji
najcenniejszego brandu Grupy Protektor, jakim jest ABEBA, z odleglej Motdawii do Polski
odzwierciedlajg dziatania spo6tki, majace na celu ograniczenie ryzyka politycznego zwigza-
nego z mozliwg eskalacja konfliktu na Ukrainie.

Zestawienie czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych majacych pozytywny lub nega-
tywny wplyw na dzialalno$¢ innowacyjng Protektor S.A. pokazano w tabeli 1.

Zaprezentowane innowacje to czescig proceséw innowacyjnych bedacych konsekwencja
przyjetej strategii wiekszosciowych akcjonariuszy spotki Protektor S.A. Jak wynika z tabeli 1,
tempo oraz charakter wprowadzonych mysli nowatorskich warunkowane byly przez wiele
czynnikow otoczenia oraz samej spétki. Unowoczes$nienia produktéw oraz nowe ich linie
przyjmowane byly i sg przez pracownikéw jako naturalny efekt rozwoju firmy. Zmiany
w strukturze organizacyjnej Protektor S.A. i restrukturyzacja zatrudnienia wzbudzily wiele
kontrowersji i sprzeciw spolecznosci lokalnej. Nie byla to jednak sytuacja wyjatkowa. W wielu
firmach, bez wzgledu na forme i obszar ich dzialalnosci, tego typu innowacje organizacyjne
spotykaly sie z oporem pracownikéw.

Obecna sytuacja ekonomiczna spo6tki dowodzi, Zze implementacja przedstawionych
innowacji byta stuszna. Zasadna byla przede wszystkim restrukturyzacja firmy i zmiana jej
lokalizacji. Aktualnie spotka prowadzi dziatalnos¢ w SSE, czerpiac z tej lokalizacji korzysci
okreslone przepisami prawnymi. Ponadto firma odbudowata poziom zatrudnienia, a w nowej
lokalizacji ponowne zatrudnienie znalazta okoto polowa pracownikéw zwolnionych w 2012 r.
Lata 2017 i 2018 s3 kolejnymi, w ktérych Rada Nadzorcza Protektor S.A. podjela uchwate
o wyplacie dywidendy swoim akcjonariuszom. Jest to kolejnym dowodem stabilnej sytuacji
ekonomicznej podmiotu i pozytywnych oczekiwaniach co do jego przyszlosci.
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Tabela 1.

Wazniejsze czynniki warunkujace dziatania innowacyjne Protektor S.A. wedlug
kryterium obszaru pochodzenia i kierunku oddzialtywania

Czynniki stymulujace

Czynniki hamujace

Zmiany ustrojowe w Polsce
Nowe mozliwosci rozwoju wynikajace z prywatyzacji
przedsiebiorstw panstwowych

« Wiaczenie Polski do struktur UE i NATO

Konflikt rosyjsko-ukrainski (Polska przyczétkiem

Sprzeciw spotecznosci lokalnej wobec innowacji
organizacyjnych zwiazanych z restrukturyzacja
zatrudnienia

Relacje inwestorskie — czesta zmiana
wiekszosciowych udziatowcow

zamoéwien)
Lepsza infrastruktura produkcyjna, informatyczna,
badawcza w nowej lokalizacji w podstrefie SSE

g NATO - rozbudowa sit zbrojnych PL i szansa na wzrost | « Niestabilno$¢ polityczna w kraju, zmiany
g instytucjonalnego rynku zbytu) kierownictwa polskich sit zbrojnych
.g + Ryzyko polityczne zwigzane z umiejscowieniem « Okresowy spadek czestotliwosci przetargéw
o dwoch zaktadédw produkcyjnych w Motdawii (decyzja ogtaszanych przez MON
E o stopniowe;j relokacji produkgji do kraju) . Wahania kurséw walut (euro, zH)
F. | * Zmiana struktury rynku wyrobéw obuwia « Swiatowy kryzys gospodarczy lat 2007-2008
g specjalistycznego (PPE) w Polsce « Sytuacja (zastdj) na rynku nieruchomosci
& | . Otoczenie prawne (np. przywileje wynikajace » Sytuacja na rynku pracy (spadek bezrobocia)
z dziatalnosci w SSE, koniecznos¢ certyfikacji wyrobdw)
« Zmiany preferencji konsumentéw docelowych
« Dostep do informacji
+ Rosnaca konkurencja
« Postep techniczny
Czynniki stymulujace Czynniki hamujace
« Doptyw funduszy na inwestycje (prywatyzacja, wejscie | « Czeste zmiany w organach zarzadzajacych,
na gietde) bedace efektem zmian wiekszo$ciowych
5 | + Zakup spotek zagranicznych wraz ze znanymi markami udziatowcow
& = | . Powstanie grupy kapitatowej (korzysci skali) + Powiazania finansowe niektérych akcjonariuszy
E E « Doptyw wiedzy bedacy konsekwencja przejecia spdtek z firmami konkurencyjnymi badz dostawcami
8. | oidentycznym profilu dziatalnosci + Aktywnos¢ zwigzkéw zawodowych
E é « Zmiana strategii rozwoju firmy (nacisk na dystrybucje « Sprzeciw pracownikéw wobec innowacji
= S | wkanale biznesowym gwarantujacym powtarzalnos¢ organizacyjnych

Poziom wyksztatcenia pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych i sprawozdan z dziatalnoséci Protektor S.A. i Protektor
Grupa Kapitatowa za lata 2008-2017.

Oczywisty staje sie fakt pomiaru poziomu innowacyjnosci Protektor S.A. oraz okresle-

nia wplywu implementowanych innowacji na ogélng kondycje firmy. Literatura przedmiotu

podkresla, ze pomiar innowacyjnosci przedsigbiorstwa jest procesem trudnym, a uzyskana

ocena zawsze bedzie jedynie miarg przyblizong. Podstawowymi wskaznikami pomiaru inno-

wacyjnosci przedsigbiorstw stosowanymi w analizach tego zjawiska sa:

wysokos¢ poniesionych nakladéw na innowacje,

liczba patentow,

udzial przychodéw ze sprzedazy nowych produktéw w sprzedazy ogétem,
wydatki B+R,
liczba personelu zatrudnionego w funkcji badawczo-rozwojowej,

inwestycje w nowe urzadzenia produkcyjne.
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Kazdy z powyzszych wskaznikéw ma pewne stabosci, jednak ich kompleksowa analiza
z reguly pozwala na wyciagniecie trafnych wnioskéw odnoénie do poziomu innowacyjnosci
badanego przedsigbiorstwa, branzy czy gospodarki [Bojewska, 2009, s. 147].

Ogodlna ocena poziomu innowacyjnosci spoiki Protektor S.A. poprawita sie po wprowa-
dzeniu omawianych innowacji. Wzrostowi ulegly naklady inwestycyjne na zakup nowych
maszyn, na dzialalno$¢ B+R. Spotka dokonala rejestracji wielu nowych patentéw, zwiekszyta
zatrudnienie w dziale odpowiedzialnym za dziatalno$¢ badawcza i rozwojows, zwigkszyta
sprzedaz produktéw innowacyjnych i wykorzystujacych zakupione innowacje. W konse-
kwencji poprawie ulegly stosowane do oceny innowacyjno$ci wskazniki mierzace relacje
ww. nakladéw i przychodéw przez nie generowanych do ogdlnych kosztéw i przychodéw
spotki. Poziom innowacyjnosci badanej spotki uplasowat jg wérdd najwiekszych innowato-
réw polskich w ,,Rankingu firm innowacyjnych” dziennika ,,Rzeczpospolita”, bedacego cze-
$cig Listy 2000, Edycja 2015. Ranking tworzony byt na podstawie danych finansowych spoétek
i przeprowadzonych wywiadéw ankietowych. O ostatecznej ocenie decydowalty m.in.: wyso-
kos¢ wydatkow na dziatalno$¢ B+R, ich struktura i sposéb finansowania, wielko$¢ zatrud-
nienia w dziale badawczym firmy, a takze informacje o zarejestrowanych patentach i rodzaju
wprowadzanych innowacji. Zgodnie z informacjg zawartg w rankingu ,,Rzeczpospolitej”,
w 2014 r. firma Protektor S.A., reprezentujaca Grupe Kapitalows, przeznaczyta prawie 70%
przychodéw ze sprzedazy na dziatalno$¢ B+R. Ponadto zatrudniata w dziale B+R cztery osoby,
co stanowifo 0,36% ogdlnego zatrudnienia w Grupie Protektor [Ranking firm, 2015, s. 38].
Powyzsze wyniki daly badanej spdtce 35. pozycje w rankingu na 45 firm sklasyfikowanych.

5. Podsumowanie

Przedstawione innowacje, ze szczeg6lnym uwzglednieniem innowacji produktowych,
stanowily wazny element dzialalno$ci Protektor S.A. Analiza efektéw opisanych dziatan
innowacyjnych dowodzi ich celowosci oraz potwierdza, iz innowacyjno$¢ jest niezbedna do
przetrwania na rynku w dobie silnej konkurencji. Dzialalno$¢ kazdego podmiotu gospodar-
czego uwarunkowana jest wieloma czynnikami i tylko wnikliwa analiza otoczenia oraz samej
organizacji pozwala przedsiebiorstwu na szybka reakcje na zmiany i podjecie dzialan umoz-
liwiajacych uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Jak juz podkreslano w literaturze przed-
miotu, nie da si¢ okresli¢ jednoznacznie, jakie czynniki majg najwigkszy wplyw na sukces
przedsigbiorstwa, jednak bez watpienia innowacyjno$¢ nalezy do gtéwnych determinantéw
jego rozwoju i pozycji rynkowe;.

Historia Protektor S.A. dowodzi, zZe dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa firmy, zakup
innowacyjnych technologii, umozliwiajacych wprowadzanie innowacyjnych produktéw,
sa kluczowe dla przetrwania i rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. Spétka poprzez odwazne
decyzje o restrukturyzacji, implementacj¢ innowacji organizacyjnych i produktowych oraz
konsekwentng realizacj¢ dlugoterminowej strategii rozwoju powoli przezwyci¢za problemy
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zwigzane z niska efektywnoscig dzialalnosci. Dzieki wykorzystaniu przywilejéow wynikaja-
cych z przeniesienia swojej siedziby i produkeji do obszaru podstrefy ekonomicznej, Protek-
tor S.A. ponownie stala si¢ znaczacym inwestorem i pracodawca nie tylko dla regionu, lecz
takze calego kraju. Przedstawiona analiza przypadku Protektor S.A. jest dowodem na to,
iz innowacyjne moga by¢ nie tylko firmy i produkty branzy wysokich technologii. Zapre-
zentowana spotka wlasciwie ocenita i wykorzystala uwarunkowania otoczenia oraz wlasny
potencjal do ciaggltego udoskonalania oferowanych produktéw. Pomimo pojawiajacych sie
barier dostrzegla szanse¢ dlugofalowego rozwoju i juz odnotowuje pozytywne efekty wpro-
wadzonych zmian. Szeroki zakres innowacyjnosci produktowej spétki dowodzi stusznosci
przyznania jej miana przedsigbiorstwa nowatorskiego i umieszczenia Protektor S.A. w czo-
téwce polskich firm innowacyjnych.

Niniejsza analiza potwierdza ogromny wptyw wewnetrznych zasobéw przedsigbiorstwa
i czynnikéw zewnetrznych na zakres implementowanych innowacji produktowych. Swiatowy
rynek produktéw wysokich technologii wydaje si¢ by¢ podzielony, a znalezienie niszy wymaga
sporych naktadéw finansowych. Polskie przedsigebiorstwa §wietnie radza sobie w pozostatych
branzach, jak np.: meblowa czy obuwnicza, gdzie poziom innowacyjnosci zdaje si¢ zaskaki-
wac [Lassota, 2018]. Okreslone i usystematyzowane w niniejszej publikacji uwarunkowania
innowacji prezentowanego przedsiebiorstwa stanowi¢ moga material poréwnawczy do dal-
szych badan nad zakresem, silg i kierunkiem oddzialywania poszczegdlnych determinant.
Niewatpliwie tematyka uwarunkowan innowacji w branzach niskich technologii wymaga
dalszych badan. Dostarczg one cennej wiedzy zaréwno przedsigbiorcom, jak i instytucjom,
ktérych decyzje w znacznym stopniu stanowig o poziomie innowacyjnosci polskich pod-
miotéw gospodarczych.
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Product innovation performance and its
circumstances: the case of Protektor S.A.

Summary

Nowadays, if a company wants to survive in the turbulent and competitive environment it must in-
novate. The analysis of subject-matter literature and findings of studies focused on innovation suggest
that companies of different organisational set up representing diverse industries are very active in the
field of innovation. Despite that, innovation is mainly associated with the hi-tech sector. The paper
reviews definitions of innovation and their typology to discuss and analyse determinants of innova-
tive activities of a selected company from outside of the hi-tech sector. The publication is a review that
is cognitive by nature. Theoretical part was drafted based on the analysis of subject-matter literature
and existing data, while the cognitive part of the paper contains the case study. The publication has
demonstrated that a company from the so called low-tech sector may also be innovative and the scope
and type of implemented innovation depend on factors connected with both internal organisation and
external conditions in its environment.
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