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Streszczenie: Artykut dotyczy decyzji w planowaniu proceséw innowacji. Rozwazany jest
problem ich klasyfikacji, umozliwiajacej zarzadzajacemu dobér odpowiedniego podejscia
do procesu podejmowania decyzji. Ideg jest wskazanie decyzji, dla ktérych zaangazowanie
w pozyskanie informacji i ich analize¢ powinno by¢ najwigksze oraz tych, ktére mozna
delegowa¢ na nizsze szczeble zarzadzania. Kryterium zaproponowanej klasyfikacji jest
stopien niepewnosci, jako najbardziej istotna cecha wyrdzniajaca decyzje w zarzadzaniu
procesami innowacji. Oceny dopasowania proceséw innowacji do kategorii dokonano
bazujac na logice rozmytej. Natomiast niepewnos¢ poszczegolnych decyzji zalezy rowniez
od ich miejsca w zaproponowanym, oryginalnym modelu planowania proceséw innowacji.
Powstal on na podstawie badan empirycznych w polskich przedsigbiorstwach. Efektem
przedstawionych rozwazan, jest mapa decyzji, ktorej celem jest wskazanie zarzadzajacym
procesami innowacji racjonalnego podejscia do okreslonego procesu decyzyjnego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, proces innowacji, planowanie, podejmowanie
decyzji, niepewnos¢, logika rozmyta.

1. Wprowadzenie

Przez tysiaclecia innowacje byly motorem napgdowym rozwoju cywilizacji, narodow i
regionéw, a takze poszczegdlnych przedsigbiorstw. Réznorodnos¢ innowacji stanowi o
olbrzymim polu rozwazan z zakresu zarzadzania dziataniami, ktére prowadzg do ich
ostatecznego wdrozenia. Dzialania te, wigzace si¢ pomigdzy sobg i zmierzajgce do
uzyskania pozytywnego efektu z opracowania i wdrozenia uzytecznej nowosci, okreslane
sa jako proces innowacji [1]. Tak, jak roznig si¢ innowacje, ze wzgledu na stopien nowosci,
obszar wdrozenia, czy tez zwigzek ze stosowanymi rozwigzaniami, tak mozna rozpatrywaé
roéznice pomiedzy procesami innowacji. Niemniej jednak ich wspdlng cecha jest wyzszy,
niz w przypadku innych proceséw biznesowych, poziom niepewnosci. Niniejszy artykul ma
na celu wskazanie w jakim stopniu poszczegélne decyzje zwigzane z planowaniem
proceséw innowacji zdeterminowane sg stopniem niepewnosci. Zagadnienia te mozna
rozwaza¢ w wielu kontekstach, np. czy intuicyjna ocena sytuacji, ktora jest czesto podstawa
podejmowania tego typu decyzji moze by¢ zastgpiona algorytmami, w ktorych przypadkach
znaczna jest mozliwos¢ paralizu decyzyjnego. Najbardziej istotny, poprzez intensywnos¢
wystepowania, jest jednak problemem wskazania odpowiedniego stopnia zaangazowania w
dany problem decyzyjny. Np. nie warto angazowa¢ wysitku w pozyskanie bardzo
szczegotowych informacji i przeprowadzenie zaawansowanych analiz, jezeli koszty
nietrafionej decyzji sa wzglednie niewielkie. Z drugiej strony, decyzje powiazane z
wieloma kolejnymi czyli niosace znaczne konsekwencje, takze finansowe wymagaja
wiarygodnych informacji dotyczacych obecnego i przyszlego stanu otoczenia oraz
zaawansowanego wsparcia analitycznego procesu decydowania. Bowiem bazowanie w tym
przypadku na uproszczonych analizach, czy wrecz intuicji, zwigksza prawdopodobienstwo
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popetnienia kosztownych btedow. Jednak nie tylko konsekwencje decyzji beda miaty
wplyw na niezbedne naktady dla wsparcia procesu decyzyjnego w przypadku planowania
procesow innowacji. Istotna jest tez niepowtarzalno$¢ procesu wynikajaca z poziomu
nowosci innowacji. W tym kontekscie nalezy wspomnie¢ o odcieniach niepewnosci, z
ktorymi manager moze mie¢ do czynienia. Bardzo obrazowo scharakteryzowat je Donald
Rumsfeld, byly Sekretarz Obrony USA (2000-2006), stwierdzajac: "Istnieja rzeczy, o
ktorych wiemy, ze o nich wiemy. Wiemy tez, ze sa znane niewiadome — istnieja rzeczy,
ktérych wiemy, Ze nic o nich nie wiemy. Ale s3 rowniez nieznane niewiadome — takie, o
ktérych nie wiemy, Ze o nich nie wiemy." W takim ujeciu mozna scharakteryzowac cztery
poziomy niepewnosci [2]:

1. "dos¢ jasna przysziosc",

2. "rézne mozliwe kierunki rozwoju wydarzen w przysztosci",
3. "przedzial mozliwych zdarzen w przysztosci",

4. "prawdziwa niejasnosc".

Podobnie Walker i in. wyodrebniaja kolejne poziomy niepewnosci determinizm,
niepewnos¢ statystyczna, niepewno$¢ scenariuszowa, uswiadomiona niewiedza, absolutna
niewiedza [3].

Reasumujgc artykut ma na celu odpowiedz na nastepujaco postawiony problem: Jakie
naklady czasu i Srodkow poswieconych na rozwigzanie okreslonego problemu
decyzyjnego zwigzanego z planowaniem procesu innowacji sa racjonalne w kontekscie
jego charakterystyki? Rozwazania zwigzane z tym problemem przedstawiono w
kolejnych czterech rozdziatach. Kolejny jest po§wiecony zdefiniowaniu niepewno$ci i
czynnikow ja kreujacych w odniesieniu do zarzadzania procesami innowacji. W rozdziale
trzecim opisano przeprowadzone badania empiryczne wraz z przedstawieniem glownych
wnioskow, ktore stanowity bazg dla modelu planowania proceséw innowacji. Istote tego
modelu wyjasniono w rozdziale czwartym. W piatej czgsci artykutu skoncentrowano si¢
klasyfikacji decyzji planistycznych w zarzadzaniu procesami innowacji. Przeprowadzono to
zgodnie z metodg Knosali bazujaca na logice rozmytej. Klasyfikacja ta umozliwita
opracowanie mapy decyzji w modelu planowania procesoéw innowacji, wskazujacej obszary
decyzji bardziej i mniej powtarzalnych i skomplikowanych. Artykul podsumowano oraz
przedstawiono wnioski dotyczace mozliwosci zastosowania zaprezentowanego podejscia.

2. Definiowanie niepewnosci w kontek$cie zarzadzania innowacjami

Jedna z najwazniejszych prac w zakresie zarzadzania ryzykiem, byto rozréznienie
pomiedzy ryzykiem i niepewno$cia dokonane przez Franka Knighta w 1921 roku [4].
Zdefiniowat on ryzyko, jako sytuacje niewiadoma, ktora jest jednak mozliwa do zmierzenia
poprzez prawdopodobienstwo jej wystgpienia w przeciwienstwie do niepewnosci, ktorej tej
miary nie mozna przypisa¢. Czy jednak nie jest tak, ze wobec tego samego zdarzenia jeden
zarzadzajacy bedzie umiat okresli¢ prawdopodobienstwo jego wystgpienia, a inny nie
bedzie, np. ze wzgledu na mniejsze umiejetnosci analizy otoczenia? Problemy tego typu
doprowadzity do ironicznej wypowiedzi Galbraitha, ze duza doza niepewnosci istnieje w
samej jej koncepcji. On sam zdefiniowat niepewnos$¢, jako luke, pomigdzy informacjami
potrzebnymi do wykonania zadania i tymi, ktore sa do tego celu potrzebne [5]. Okreslenie
niepewnosci, jako sytuacji niedostatecznej informacji bardzo przejrzyscie podkreslona jest
tez w definicji, mowiacej ze niepewno$¢ istnieje, gdy dana sytuacja jest niejasna i
skomplikowana; gdy informacje sa niedostgpne lub niespdjne oraz gdy ludzie czuja si¢
niepewnie co do wiasnej wiedzy lub stanu wiedzy w ogole [6]. Najtrudniejszy przypadek

100



niepewnosci wystepuje, gdy istnieje brak jasnosci przyczynowo-skutkowej, brak zgodnosci
miedzy zaleznymi od siebie czg¢$ciami oraz trudno§¢ w identyfikacji odpowiednich zrodet
informacji [7]. Taka niepewno$¢ przejawia sie w obliczu nowego i catkowicie
nieprzewidywalnego zdarzenia [8]. Podobnie Spash [9] pisze o "silnej niepewnosci",
odnoszac sie do sytuacji, w ktorej nie tylko nie mozna przewidzie¢ skutkow przysztych
zdarzen ale takze nie mozna okresli¢, ktéore wydarzenia beda prowadzily do zmian w
przysztosci. Niepewnos$¢ jest stanem niewygodnym dla zarzadzajacych, poniewaz nie
wiedza oni jak postgpowaé w danej sytuacji. Ze wzgledu na to ludzie zazwyczaj wola
unika¢ tego typu sytuacji [10]. Nalezy to bra¢ pod uwage w kontekscie zmian w
organizacji, jak i1 innowacji jako okre§lonego rodzaju zmian. Dlatego w wigkszosci
literatury skupia si¢ na negatywnych skutkach niepewnosci, jako czynnika, z ktoérego
wynikaja problemy w procesach innowacji. Mozna jednak niepewno$¢ rozpatrywaé w
bardziej pozytywnym konteks$cie. Robi to Johnson [11] odnoszac si¢ do przedsigbiorczosci
i wskazujac niepewno$¢ i wieloznaczno$é, jako warunki konieczne do tego, by zaistniat
dany stan rzeczy. Niepewno$¢ moze by¢ zatem postrzegana, jako przestanka
innowacyjnosci [12], poniewaz dziatajac w takich warunkach czgsto dostrzec mozna
sprzecznos$ci, ktore w efekcie prowadza do zastosowania lepszych, niz dotychczasowe,
rozwigzan. Trzeba tez zauwazy¢, ze niepewno$¢ w procesach innowacji bedzie wynikata
nie tylko z braku informacji ale tez z ich nieprecyzyjnosci i wiazacej si¢ z tym
wieloznaczno$ci. Mozna wyr6zni¢ osiem kategorii czynnikéw kreujacych niepewnos$é¢ w
zarzadzaniu procesami innowacji. Zostaly one wraz z ich szczegdétowym objasnieniem
przedstawione w tabeli 1.

Tab. 1. Czynniki niepewnos$ci w zarzadzaniu procesami innowacji

Czynniki niepewnos$ci | Komentarz
Technologiczna — spowodowana nowatorstwem technologii, ktorej szczegdty nie sg znane;
niepewnos$¢ — ograniczona dostepno$¢ wiedzy wymaganej do korzystania z nowej
technologii
Rynkowa niepewnos¢ — niejasne potrzeby klientow;
— brak wiedzy odnosnie taktyki konkurentow;
— trudno$¢ w przewidywaniu zmian cen surowcOw i substytucyjnych
produktow
Prawna i instytucjonalna |— niejednoznaczno$¢ przepisdw wykonawczych i regulacji prawnych oraz
niepewnos$¢ zainteresowanych jednostek otoczenia instytucjonalnego
Spoteczna i polityczna |- potencjalne konflikty interesow
niepewnos¢
Niepewnos$¢ akceptacji |— niezbedne umiejetnosci i wiedza sg sprzeczne z posiadanymi
odbiorcow umiejetnosciami 1 do$wiadczeniem potencjalnych uzytkownikoéw
innowacji;
—  innowacja zagraza podstawowym warto§ciom badz normom spotecznym
Niepewnos¢ w —  strach przed porazka;
zarzadzaniu —  brak narze¢dzi do zarzadzania ryzykiem w procesach innowacji
Niepewnos$¢ zwigzana z | — problemy z pozyskaniem informacji we wczesnych fazach procesu
czasem innowacji;
— niejednoznaczno$¢ informacji, problemy decyzyjne;
— brak okreslenia zalezno$ci pomiedzy dziataniami w procesie innowacji
Niepewnos¢ —  brak okre$lenia skutkoéw posrednich;
konsekwencji — niepozadane konsekwencje;
— niezamierzone konsekwencje

Zrodlo: [13]

101



3. Metodyka przeprowadzonych badan
3.1. Przedmiot i cel badan

Celem przeprowadzonych badan bylo opracowanie modelu planowania procesow
innowacji. Ma on wskazywaé, jaki jest zakres poszczegélnych decyzji zwiazanych z
opracowaniem planu procesu innowacji oraz co je determinuje. Realizacja tego celu
wymagala analizy dobrych praktyk funkcjonujacych w tym zakresie w rdznych ze wzgledu
na wielko$¢ i branze przedsicbiorstwach. Rozpoznano problemy sformulowane w postaci
ponizszych pytan.

1. Jakie decyzje sa podejmowane w zakresie planowania procesow innowacji? Co
trzeba zaplanowac, by prawidtowo zarzadzaé realizacja procesu innowacji?

2. W ktérym momencie procesu innowacji, podejmuje si¢ okreslone decyzje? Jakie
jest wyprzedzenie (opoznienie) pomi¢dzy decyzja, a jej wdrozeniem? Z czego ono
wynika?

3. Co stanowi podstawe dla konkretnych decyzji (wymagane informacje, niezbgedne
analizy)? Czy istnieja roznice w nakladach (czas, fundusze) zwigzanych ze
wspomaganiem poszczegdlnych decyzji? Czy wszystkie procesy innowacji i
decyzje podejmowane przy ich planowaniu sg przez zarzadzajacego traktowane
rownorzednie?

4. Kto podejmuje okreslone decyzje planistyczne? Czy s3 one indywidualne? Czy
dane decyzje wymagaja akceptacji, a jezeli tak, to czyjej?

5. Jaki jest wplyw okreslonej decyzji na pozostate, zwigzane z zarzadzaniem
procesem innowacji? Czy mozna ustali¢ hierarchi¢ decyzji w planowaniu
procesow innowacji?

Przedmiotem prowadzonych badan byla analiza zachowan, zwyczajow 1 postaw
manageréw w zwigzku podejmowaniem przez nich decyzji zwigzanych z planowaniem
proceséw innowacji. Nalezato zrozumie¢ schematy planowania, ktore sg postrzegane jako
najwlasciwsze, czyli skuteczne w odniesieniu do catosci problematyki zarzadzania
procesami innowacji. Ze wzgledu na cel i przedmiot badan poshuzono si¢ metoda
jakosciowa, pozwalajaca zarejestrowaé w sposdb wyczerpujacy obszerne wypowiedzi
badanych. Zdecydowano si¢ na zastosowanie narzedzia, jakim jest czeSciowo
ustrukturyzowany wywiad. W poczatkowej fazie projektu miat on charakter eksploracyjny
pytania mialy bardziej otwarty charakter. Pozwolito to na sformulowanie zalozen modelu
planowania procesu innowacji. Natomiast w drugiej fazie badan, zmierzajacej do
uszczegOtowienia i weryfikacji modelu (pozyskania opinii co do mozliwosci jego
zastosowania w roznych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw), pytania byly
sformutowane w bardziej szczegdtowy sposob.

3.2. Przebieg pozyskiwania danych w badaniu

Przed przystapieniem do zasadniczej czegSci badan przeprowadzono wstepne analizy
zarzadzania procesami innowacji w jednej z firm zajmujacych si¢ opracowywaniem
systemow informatycznych. Dotyczyly one kilkunastu przykladow procesow innowacji o
réznym stopniu nowosci i znaczenia dla przedsigbiorstwa. Pozwolitlo to na przyjecie
zatozen dla dalszych badan i przygotowanie scenariusza wywiadu. W pierwszej fazie
badania zrealizowano w 19 przedsigbiorstwach znajdujacych si¢ w czolowce niezaleznych
rankingdw innowacyjnosci w Polsce. Pytano managerow o ich doswiadczenia zwigzane
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wylacznie z procesami innowacji, ktore zostaty zakonczone sukcesem. Zakres kazdego z
wywiadow byt uzgodniony z wyprzedzeniem i anonsowany pisemnie. Przecigtnie rozmowy
trwaty pomiedzy 1 a 1,5 godziny. W tym czasie analizowano kilka procesow innowacji.
Tylko w nielicznych przypadkach byta mozliwo$¢ postuzenia si¢ dokumentacja, a i w tym
przypadku byly to raczej nieoficjalne materiaty stanowiace raczej notatki managerow. W
tej fazie, kazdorazowo po przeprowadzeniu badan przygotowywana byta oficjalna notatka,
weryfikowana przez udzielajacego wywiad, ktora stanowi podstawowy materiat badawczy.

Druga faza badan poprzedzana byla prezentacja opracowanego modelu planowania
proceséw innowacji. W nastepstwie prezentacji zadawane byty pytania weryfikujace istotg
modelu oraz dotyczace opinii, co do mozliwosci jego zastosowania w praktyce. Dotychczas
w tej fazie przebadano 10 przedsigbiorstw rdznej wielko$ci. Wynikiem tej czesci badan
byto uzupekienie modelu planowania proceséw innowacji o map¢ problemow decyzyjnych
w planowaniu proceséw innowacji pokazang w niniejszym artykule.

3.3. Kluczowe wnioski z przeprowadzonych badan

W trakcie badan przeanalizowano zarzadzanie, w tym szczeg6lnie planowanie
kilkudziesigcioma (ok. 80) procesami innowacji. Podsumowaniem pozyskanej w ten
sposob wiedzy sg wypunktowane ponizej najistotniejsze wnioski, ktore stanowity podstawe
opracowanego modelu planowania procesdw innowacji.

1. Gléownym czynnikiem determinujacym zarzadzanie procesami innowacji jest

niepewnos¢.

2. Niepewno$¢ wynika z nowatorstwa procesu powigzanego ze stopniem nowosci
wdrazanej innowacji, a takze z liczby zaangazowanych w proces innowacji
jednostek wewnatrz i na zewnatrz organizacji (powigzan migdzy nimi).

3. Ze wzgledu na niepewno$é, co do efektow poszczegdlnych dziatan, kolejne sa
planowane bezposrednio przed ich rozpoczgciem tak, by korzystaé z wiedzy juz
wytworzonej w danym procesie innowacji. Innymi stowy szczegotowe decyzje sa
maksymalnie op6zniane.

4. Stopien zaangazowania kierownictwa w proces innowacji ma zroédlo w
oczekiwaniach dotyczacych efektow jego przeprowadzenia. Jest to Scisle
powiazane ze stopniem rozwoju systemu (stanowigcym o konkurencyjnosci) i jego
trwaloscia.

5. Kluczowa dla uzyskiwanych efektow jest cigglta koncentracja na powigzaniu
proceséw innowacji ze strategia organizacji.

6. Sporzadzane plany maja posta¢ ogdlnych wskazoéwek i s3 raczej nastawione na
zabezpieczenie odpowiednich zasobow i koordynacj¢ dziatan, niz na okreslanie
wytycznych, co do sposobu przeprowadzenia okreslonego dziatania.

7. Na potrzeby planowania wyodrgbniane sg pewne spdjne fazy procesow innowacji
obejmujacych poszczegdlne, logicznie powigzane dzialania. W wigkszosci
przypadkéw podzial mozna uogélni¢ do nastgpujacych faz: generowanie
koncepcji, rozwoj innowacji, upowszechnienie. Jednak w znacznej liczbie
badanych przypadkow byt on bardziej szczegétowy (najczesciej wobec fazy
rozwoju koncepcji).

8. Plany maja najczesciej charakter nieformalny, tak jak i raporty dotyczace ich
wcielenia w zycie.

9. Wzglednie czgsto, w porownaniu do innych procesow biznesowych, wystepuja
opdznienia w podejmowaniu decyzji dotyczacych zakonczenia okreslonych
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dzialan i rozpoczecia kolejnych.
10. Sktonno$¢ do zwigkszania naktadow na wspomaganie decyzji zarzadczych rosnie
wraz z oczekiwaniami, co do efektdow procesu innowacji.

4. Istota modelu planowania proceséw innowacji

Opracowany model planowania procesdw innowacji jest oryginalnym efektem
przeprowadzonych badan. Wynika z nich, ze ani jedno przedsi¢biorstwo nie stosowato w
planowaniu catego procesu tradycyjnych metod =zarzadzania projektem, badz
przedsigwzigciem. Ograniczenia w tym zakresie wynikaty przede wszystkim z niepewnosci
W momencie inicjowania procesu co do:

—  momentu zakonczenia samego procesu innowacji,

— identyfikacji celu realizacji procesu,

—  niezbg¢dnych dziatan w procesie innowacji,

—  liczby rozwijanych réwnoczesnie koncepcji,

—  czasu trwania poszczegdlnych dziatan,

—  niezbgdnych zasobow dla realizacji poszczegolnych dziatan.

W Polsce nie jest tez popularna metoda Stage-Gate [14]. Trudno wskazaé przyczyne,
jednak nalezy wspomnie¢, ze jej efektem jest nie tyle planowanie proceséw innowacji, co
portfolio projektéw innowacyjnych rozpatrywanych w poszczegdlnych stopniach
szczegdtowosci. Jest ona tez na tyle pracochlonna, ze warto stosowaé ja jedynie wobec
projektow zwigzanych z dlugim horyzontem rozwoju. Cecha prezentowanego tutaj modelu
planowania proceséw innowacji jest stopniowe podejmowanie decyzji. Zaproponowane w
modelu trzy stopnie podejmowania decyzji pozwalaja sukcesywnie uszczegdtawiaé plany w
ten sposob, ze decyzje podjete na pierwszym etapie stanowig postawe dla tych na drugim,
ktore z kolei sg podstawg decyzji na trzecim etapie.

4.1. Decyzje w poszczegdlnych stadiach modelu planowania procesu innowacji

Idea zaproponowanego modelu planowania proceséw innowacji zostala zaprezentowana
na rys. 1. Szczegotowo zostata ona przedstawiona w [15]. Decyzje w kolejnych etapach sa
podejmowane bezposrednio przed fazy procesu innowacji, ktorej dotycza. Wyjatek stanowi
pierwszy etap, na ktorym sa podejmowane sa ogélne decyzje stanowigce swoiste ramy
(zalozenia) procesu innowacji, niezbedne dla jego powiazania ze strategia przedsigbiorstwa.
Sa to:

identyfikacja celu procesu, zgodna z przyjeta strategia rozwoju przedsigbiorstwa;
—  zgrubne ustalenie ram czasowych procesu, czyli okre§lenie w jakim horyzoncie
czasu realizacja celu procesu bedzie istotna dla rozwoju przedsigbiorstwa;
—  wskazanie zarzadzajacego bezposrednio przebiegiem procesu od jego
uruchomienia do koncowej oceny;
—  okreslenie zatozen dotyczacych prowadzenia na zewnatrz przedsigbiorstwa.
Decyzje na drugim etapie modelu planowania dotycza okreslonej fazy procesu
innowacji. Sa one podejmowane bezposrednio przed jej rozpoczgciem. I tak, jezeli
zarzadzajacy wyrdznia trzy fazy: generowania idei, rozwoju koncepcji i upowszechnienia
(wdrozenia), decyzje bgda podejmowane trzykrotnie odrgbnie dla kazdej z faz. Jako, ze
moment zainicjowania procesu innowacji i fazy generowania idei pokrywaja si¢, w tym
przypadku decyzje etapu 1 i 2 nastepuja bezposrednio po sobie. Decyzje dotyczace fazy
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rozwoju koncepcji podejmowane sa po zakonczeniu fazy generowania idei i bazuja na jej
wynikach. Podobnie decyzje dotyczace fazy upowszechnienia innowacji sg podejmowane
bezposrednio przed jej rozpoczeciem, czyli po zakonczeniu fazy rozwoju koncepcji. Zakres
problemoéw decyzyjnych w etapie drugim modelu zostat zaprezentowany na rys. 1.

moment etap 1: przyktady decyzji
decyzji dotyczacych catego procesu:
l - cel procesu;
. .. - odpowiedzialnos¢,
proces innowacji - ramy czasowe,

- zakres wspotpracy z
zewnetrznymi jednostkami.

moment moment moment etap 2: przyktady decyzji
ldecyzp ldecyz“ decyzji dotyczacych okreslonej fazy:
- oczekiwany efekt realizacji fazy,
generowanie rozwdj - kluczowe dziatania;
idei koncepgiji - kompetencje (zespdt),
- zasoby,
moment - - - zarzqdzanle’ ryzykiem,
. moment decyzji moment decyzji - zakres wspétpracy'
decyzji L )
- tryb komunikacji i raportowania.
*\ * etap 3: przyktady decyzji dotyczace
oY S konkretnego dziatania:

- efekt;

- wytyczne realizacji (kto, jak)

- rezerwacja zasobow (takze budzet),
- forma i zakres kontroli.

Rys. 1. Idea modelu podejmowania decyzji w planowaniu proceséw innowacji

Decyzje na trzecim etapie planowania procesé6w innowacji dotycza dziatan
podejmowanych w ramach okreslonej fazy procesu innowacji. Przez dziatanie rozumie si¢
pojedyncze zadanie, badz zbiér powigzanych Scisle zadan o okreSlonym wyniku np.
organizacja burzy mézgéw, opracowanie wariantow konstrukcji, analiza rynku odbiorcow,
itp.. W tym etapie decyzje planistyczne dotycza juz bardzo szczegélowych kwestii. Sg
podejmowane bezposrednio przed rozpoczeciem dziatania, ktérego dotycza. Bazuja na
decyzjach ogolnych dotyczacych fazy procesu oraz informacjach zwigzanych z
poprzednimi dziataniami.

4.2. Proces podejmowania decyzji planistycznych, a kategoria procesu innowacji

Mimo podobnego modelu postgpowania, wyraznie nalezy rozgraniczy¢é planowanie
procesow innowacji, ze wzgledu na charakterystyke wynikajaca z horyzontu zarzadzania, z
ktérym powiazany jest cel innowacji. Procesy innowacji powigzane z potrzebami w
kontekscie dhugookresowego rozwoju, wynikajacego ze strategii, sa znacznie bardziej
skomplikowane, niz procesy zwigzane z drobnymi usprawnieniami. Procesy innowacji
zwiazane z dfugim horyzontem zarzadzania wymagaja wspotpracy wielu osob pracujacych
w roznych dziatach w przedsigbiorstwie, a takze poza nim. Cechuja si¢ tez one zazwyczaj
wyzszym nowatorstwem, a wiedza powstajaca w ich wyniku jest w znacznym stopniu
unikalna. Procesy takie wymagaja wyzszego poziomu naktadu $rodkéw, w tym czasu i
zaangazowania kierownictwa, niz procesy zwigzane z krotkoterminowym horyzontem
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zarzadzania. Wymienione réznice majg decydujacy wplyw na podejécie zarzadzajacych do
podejmowania poszczegolnych decyzji planistycznych. Np. rozny jest szczebel decyzyjny,
inny zakres i szczegdtowos§¢ pozyskiwanych informacji stanowiacych, a takze narzedzia
wspierajace podejmowanie decyzji. Kolejna czgsé¢ artykutu prezentuje sposob klasyfikacji
decyzji, ktorego idea jest ulatwienie odpowiedniego doboru podejScia i narzedzi do
charakterystyki problemu decyzyjnego zwigzanego z planowaniem procesOw innowacji.

5. Mapa probleméw decyzyjnych w modelu planowania proceséw innowacji

Decyzja jest definiowana jako moment w trwajacym procesie oceny alternatyw
odnoszacych si¢ do celu, ktory postawit przed soba zarzadzajacy [16]. Cel ten pobudza
managera do podjgcia dziatan zmierzajacych do odpowiednio szybkiego i wlasciwego
podjecia decyzji. Mozna tez powiedzieé, ze decyzja jest §wiadomym wyborem zachowania
lub myslenia w danym uktadzie okolicznosci [17]. Przy czym w przypadku decyzji
planistycznych dotyczacych procesow innowacji glownie nalezy mowi¢ o stopniu
niewiedzy, co do obecnego i przysztego ukladu okolicznosci. Standardowa praktyka
planowania, polegajaca na przedstawieniu mozliwosci przysztych zdarzen na tyle
precyzyjnie, by mozna bylo je poddaé je analizom i wybra¢ odpowiednia drog¢ osiggnigcia
celu jest mozliwa do zastosowania tylko wobec nielicznych decyzji modelu planowania
proceséw innowacji. Niemniej jednak powinno si¢ wyodrebnié takie decyzje, co do ktorych
z duza skutecznoscia mozna stosowaé powtarzalne, ustrukturyzowane schematy. Takie
podejscie bowiem umozliwia skoncentrowanie si¢ w wigkszym niz dotychczas stopniu na
najistotniejszych kwestiach. Efekt proponowanej klasyfikacji decyzji, ma by¢ koncentracja
na kluczowych decyzjach, a poprzez to ich staranne przygotowanie i unikanie paralizu
decyzyjnego, co ma wptynaé na skrocenie czasu procesu innowacji. Wskazanie kategorii
problemu bedzie réwniez przydatne dla racjonalnego dobru narzedzi wspierania decyzji:
zakresu pozyskiwania informacji oraz stopnia zaawansowania analiz. Ideg w tym
przypadku jest, by naktady srodkéw i zaangazowania odzwierciedlaty znaczenie problemu
decyzyjnego i jego stopien skomplikowania.

Jako podstawe klasyfikacji probleméw decyzyjnych w modelu planowania proceséw
innowacji zidentyfikowano poziom niepewno$ci. Jest to najistotniejszy czynnik
wplywajacy na sytuacje decyzyjna i poziom skomplikowania problemu decyzyjnego.
Wymienione ponizej czynniki wplywaja na jego poziom w aspekcie decyzji zwigzanych z
planowaniem proces6w innowacji.

1.  Stopien nowatorstwa procesu (gdy celem jest innowacja radykalna wigksza jest
liczba unikalnych dziatan, niewiele wiadomo tez o rodzaju i zakresie dziatan, ktore
beda musiaty zosta¢ zrealizowane w ramach procesu innowacji).

2. Niezbedny dla realizacji procesu zakres i liczba powigzan pomiedzy komodrkami
organizacyjnymi. Mozna to rozpatrywa¢ rowniez jako stopien oddziatywania celu
procesu na system przedsigbiorstwa (gdy celem procesu jest innowacja zwigzana
funkcjonowaniem systemu przedsigbiorstwa, jako catoSci, wowczas duza liczba
powigzan determinuje wyzszg niepewnos¢, niz gdy innowacja dotyczy
pojedynczego procesu biznesowego lub zadania).

3. Etap w przedstawionym modelu planowania procesow innowacji, na ktérym
podejmowana jest okreslona decyzja.

Dwa pierwsze czynniki wigza si¢ ze stopniem niepewnosci samego procesu innowacji.

Punkt trzeci dotyczy niepewnos$ci decyzji planistycznej w procesie cechujacym si¢
okreslong istotnoscia i nowatorstwem.
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Oceniajac stopien przynaleznosci okre§lonego procesu do zbioru cechujacych sig
danym poziomem niepewnosci ze wzgledu na nowatorstwo postugujemy si¢ zmiennymi
lingwistycznymi odnoszacymi si¢ do jego efektu. MoOwimy zatem o procesie zmierzajagcym
do radykalnej innowacji, nowosci w skali regionu, nowosci w skali kraju, nowosci dla
przedsigbiorstwa, ulepszeniu. Podobnie, na zmiennych lingwistycznych, bazuje ocena
stopnia niepewnosci procesu ze wzgledu na jego zakres oddzialywania na system.
Wskazuje si¢ go wedtug nastepujacej gradacji: wptyw na pojedyncze zadania, grupe zadan,
proces, powigzane procesy, caly system. Biorac pod uwage, ze te opisywane w ten sposob
zjawiska majg charakter wieloznaczny i nieprecyzyjny trudno jest utworzy¢ matematyczny
stopnia niepewnosci proces6w innowacji. Mozna jednak opisaé ten czynnik stosujac logike
rozmyta [18]. Dla przeprowadzenia tej oceny wykorzystano metod¢ prof. Knosali [19]. W
wyniku przeprowadzonych badan, przyjeto, ze dla oceny stopnia niepewnosci zwigzanej z
kryterium zakresu oddziatywania wlasciwa bedzie funkcja przystosowania "S" ksztaltna,
natomiast dla oceny stopnia nowos$ci paraboliczna. Zastosowane funkcje przynaleznosci
prezentuje rys.2.
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= 8§ )
S = KBS
$4 £
33 R
BN ISERSY
g §3
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13 g
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: )

N
0 o 0 :
- .. nowosc w skall 5S¢
zadanie  grupa roces caly " ulepszenie o nOwos¢ w _radyka na
zadan p system przedsigbiorstwa  skali kraju  innowacja

Rys. 2. Funkcje przynaleznosci umozliwiajace oceng: a) stopnia oddziatywania procesu na
system przedsigbiorstwa, b) stopnia nowosci procesu innowacji

Funkcja umozliwiajaca ocen¢ niepewnosci ze wzgledu na kryterium zakresu wplywu na
system (rys. 2a) przebiega wedtug zaleznosci (1).

( Odlax<a
2
2(22) dlaa<x<b
.uA(x) = Y—a 2 > (1)
|[1-2(=%) dlab<x<c
t c—a
ldlax>c
gdzie:
a - oznacza argument dla ktorego istotno$¢ wynosi 0,
b — (atc)/2

¢ - oznacza argument dla ktorego istotno$¢ jest maksymalna, wynosi 1.
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Przyjeto, ze wspolczynnik 'a', okre$la pojedyncze zadanie, natomiast wspolczynnik 'c'
oznacza caly system. Niemniej jednak przy dokonywaniu oceny niepewnosci w konkretne;j
sytuacji zarzadzajacy moze zatozy¢ inacze;j.

Funkcja umozliwiajaca ocen¢ niepewnosci ze wzgledu na kryterium nowatorstwa
(rys. 2b) przebiega wedtug zaleznosci (2).

2
e () = (=), )
gdzie: a - oznacza argument dla ktorego istotno$¢ wynosi 0,

b - oznacza argument dla ktérego istotnos¢ jest maksymalna (warto$¢ 1).
Podobnie, jak w poprzednim przypadku posta¢ funkcji oraz warto$ci wspotczynnikow
dobrano w wyniku rozméw z managerami zarzadzajacymi procesami innowacji.

Po okresleniu stopnia przynalezno$ci procesu do zbioru cechujacych si¢ niepewnos$cia
ze wzgledu na zakres powigzan i nowatorstwo, wykorzystano systemu regul umozliwiajacy
okreslenie stopnia niepewnosci procesu ze wzglgdu na oba kryteria. Przyj¢to rozroznienie
w obrgbie trzech klas proceséw innowacji ze wzgledu na towarzyszacg im niepewnosci:
wysoka, $rednia i niska. Przyklad reguly wyodrebniajacej procesy o wysokim stopniu
niepewnosci jest nastepujacy:

JEZELI {(p(zakres oddzialywania) > 0,66) and (ug(nowatorstwo) >= 0,33)}
or {(na(zakres oddziatywania) >= 0,33) and (ug(nowatorstwo) > 0,66)}
TO niepewnos$¢ = wysoka

Przy formutowaniu regut rowniez mozna przyja¢ inne, niz przedstawione, zatozenia co do
przydziatu procesu do zbioru o niskim, czy wysokim poziomie niepewnosci. Np. niski
poziom niepewnosci ponizej wartosci 0,20 przynaleznosci do zbioru; §redni ponizej 0,60, a
wysoki od 0,60 do wartosci 1.

Rysunek 3 przedstawia mape niepewnosci decyzji w procesach innowacji. Laczy ona
niepewno$¢ wynikajaca z charakterystyki procesu ze znaczeniem okre§lonej decyzji
planistycznej wynikajaca z jej miejsca w modelu planowania procesu innowacji.
Wyodrebniono cztery klasy decyzji. Wzrastajacy poziom trudnosci problemu decyzyjnego
zostal wyrozniony intensywnoscia koloru tta komérki tabeli.

Mapa wskazuje cechy charakterystyczne poszczegolnych decyzji planistycznych, ktore
determinuja podejscie do zarzadzania nimi. W klasie decyzji oznaczonej najjasniejszym
odcieniem znajduja si¢ decyzje rutynowe. Przyktadami takich decyzji w obszarze
planowania procesdOw innowacji s rozwigzania regularnie pojawiajacych si¢ problemoéow o
charakterze operacyjnym. Nie ma tu znaczenia kategoria procesow innowacji, chociaz
udziat takich decyzji w ramach zarzadzania procesami zmierzajagcymi do postania
radykalnych innowacji jest znikomy.
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(etap3) (etap2) (etapl)

niepewnos$¢ decyzji planistycznej
(etap w modelu planowania procesu innowacji)
Rys. 3. Mapa niepewnosci decyzji w planowaniu procesoOw innowacji

Przyktadami decyzji okreslonych, jako rutynowe, moga by¢: planowanie budzetu
dziatania ze wzgledu na liczb¢ zaangazowanych pracownikéw, planowanie niezbgdnej
infrastruktury dla wykonania okreslonego zadania, np. testowania wytrzymato$ci
konstrukceji, planowanie zakresu szkolenia przy wdrazaniu innowacji. Decyzje takie nie
wymagaja wigkszych naktadow ani kontroli ze strony zarzadzajacego procesem innowacji.
Moga by¢ podejmowane przez realizujgcego okreslone dziatanie w oparciu o jego biezaca
wiedzg. W kolejnej, wyrdznionej klasie decyzje rowniez nie charakteryzuja si¢ wysokim
stopniem trudnosci, sa jednak istotniejsze. Warto w tym przypadku zastosowaé proste
analizy oraz reguly mozliwe do zapisania w systemach doradczych. Ta sama mozliwo$¢
dotyczy rowniez trzeciej kategorii. Trzeba jednak zwroci¢ uwage, ze podejmowanie decyzji
tej kategorii wymaga szerszego zakresu i szczegdtowosci pozyskiwanych informacji. W
tym przypadku nalezy zebra¢ informacje o aktualnym i przewidywanym stanie systemu, w
ktorym prowadzony jest proces, jak i jego bliskiego otoczenia. Dwie ostatnie kategorie
obejmuja decyzje najtrudniejsze. To na nich wlasnie powinien skoncentrowac si¢
zarzadzajacy procesem innowacji. Wymagaja szczegétowej analizy otoczenia zaroéwno
blizszego jak i dalszego ze wzgledu na stan obecny i trendy przewidywanych zmian.
Decyzje w tych kategoriach determinuja w zasadzie zarzadzanie procesem innowacji, w
zwiazku z czym niosg ze sobg znaczne skutki finansowe. Z tego wzgledu warto w procesie
ich podejmowania zastosowaé nieraz bardziej zaawansowane, a przez to czasochtonne i
kosztochtonne, narzedzia analizy wspomagajace proces decyzyjny. W praktyce badanych
przedsigbiorstw decyzje te byly podejmowane na najwyzszym poziomie zarzadczym
przedsigbiorstwa, a przynajmniej na nim aprobowane.

6. Podsumowanie i wnioski

Trudno$¢ podejmowania decyzji w procesach innowacji wigze si¢ z ich cecha
charakterystyczna, czyli wysokim wobec innych proceséw biznesowych, poziomem
niepewnosci. Jest ona zwigzana jest z obecnym i przysztym stanem otoczenia, jednak wiagze
si¢ rowniez z przebiegiem samego procesu: konieczno$cig wykonania poszczegodlnych
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dziatan, ich powtdrzeniem, czasem trwania, niezbednymi zasobami, itp. W trakcie realizacji
procesu innowacji tworzona jest wiedza. Wykorzystanie jej w zarzadzaniu tym procesem
innowacji, czyli przy podejmowaniu kolejnych decyzji, podnosi jego skutecznos¢. Dlatego,
ze wzgledu na zwigkszenie zasobow wiedzy, a tym samym zmniejszenie udziatu
niepewnosci, decyzje w zaproponowanym modelu planowania procesow innowacji sa
odwlekane w czasie. Trzeba jednak mie¢ $wiadomos$¢, ze w procesach innowacji,
szczegolnie tych najbardziej spektakularnych, zwigzanych z dlugoterminowymi celami
przedsigbiorstwa, zawsze bedzie istniata tzw. niepewno$¢ rezydualna, czyli taka ktora
pozostanie nawet po przeprowadzeniu najlepszej analizy 1 jest zwigzana z istota
przedsigbiorczosci.
Zaproponowana w artykule klasyfikacja decyzji odnoszacych si¢ do planowania
proceséw innowacji ma na celu uzyskanie nastepujacych efektow dla zarzadzajacego:
—  dostosowanie poziomu decyzyjnego oraz nakladéw czasu i srodkéw do specyfiki
problemu decyzyjnego,
—  racjonalizacja narz¢dzi wykorzystywanych do wspierania procesu decyzji,
—  ustalenie wlasciwego poziomu szczegétowosci danej decyzji,
—  dobor odpowiednich narzedzi kontroli,
—  usprawnienie delegowania uprawnien,
—  ograniczenie paralizu decyzyjnego poprzez wskazanie momentu i poziomu
zarzadczego, na ktérym decyzja powinna by¢ podjeta, a tym samym skrdcenie
czasu realizacji procesu innowacji.

Projekt sfinansowany ze S$rodkéow Narodowego Centrum Nauki w ramach projektu
badawczego Nr 4025/B/H03/2011/40 pt.: "Opracowanie modelu planowania i szacowania
kosztow innowacji".
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