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Streszczenie: artykul dotyczy zastosowania zasad podejscia procesowego do zarzadzania
innowacjami. Przedstawiono w nim wymagania normy ISO 9001:2009 w zakresie
podejécia procesowego oraz omoéwiono procesowy charakter zarzadzania innowacjami.
W artykule zaprezentowano takze projekt karty procesu innowacji, ktora zawiera
informacje ulatwiajace jego wprowadzenie, organizacj¢ oraz integracj¢ z procesows
strukturg przedsigbiorstwa. Zwrocono roéwniez uwage na znaczenie pomiaréw jakosSci
w zarzadzaniu innowacjami.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwa chcace uczestniczy¢ w rynkowej walce o klienta coraz wigksza uwage
zwracajg na wzrost innowacyjnosci, ktéra uznawana jest za jeden z najwazniejszych
czynnikow rozwoju wplywajacy na wzrost skali produkcji przedsigbiorstwa i jej
eckonomizacji [2]. Kazda innowacja, czyli zmiana polegajagca na wprowadzeniu czego$
jakosciowo nowego [8], jest albo odpowiedzig na potrzeby rynku, albo jest konsekwencja
zasobu wiedzy w danej dziedzinie [1]. W poszukiwaniach pomystlu na innowacje
produktowe, marketingowe czy tez organizacyjne ogromna role odgrywaja wewngtrzne
zasoby przedsigbiorstwa, w tym kreatywno$¢, wiedza i zaangazowanie personelu,
przywodztwo nastawione na rozwdj i zmiany, a takze funkcjonujacy w niej system
zarzadzania, w tym rowniez system zarzadzania jakos$cia.

Koncepcja zarzadzania jako$cia, a takze wynikajace z niej standardy w szerokim
zakresie moga wspiera¢ procesy innowacyjne. Dzialajacy w firmie system zarzadzania
jakoScia, poprzez realizacj¢ lezacych u jego podstaw zasad, moze wspomoc inicjowanie
i zarzadzanie procesem innowacji. Wynika to przede wszystkim z podstawowej zasady
zarzadzania jakoScia, jaka jest ciggle doskonalenie. Dotyczy ono wyrobdw, proceséw oraz
systemu i w duzym stopniu moze sta¢ si¢ punktem wyjscia do rozwoju innowacyjnosci
przedsigbiorstwa. Juz wiele lat temu klasycy Deming i Shewhart zauwazyli procesowy
charakter biznesu i propagowali model zwany ,.cyklem Shewharta”, a pdzniej ,,cyklem
Deminga”. Model ten ma rézne odmiany, ale w podejsciu procesowym zarzadzania
jakos$cia sa wymieniane dwie, sktaniajace do dziatan innowacyjnych, strategie [5]:

cykl PDCA (Plan, Do, Check, Act) — Planuj, Wykonaj, Sprawdz, Dzialaj
innowacyjnie,
cykl SDCA (Standard, Do, Check, Act) — Standaryzuj, Wykonaj, Sprawdz, Dziataj
innowacyjnie.

Podobnie mozna wykorzysta¢ zasade koncentrowania si¢ na oczekiwaniach klienta,
ktére odpowiednio rozpoznane mogg sktoni¢ przedsigbiorstwo do poszukiwan na przyktad
innowacji produktowych. Jest to szczegélnie wazne w przypadku rynku débr
produkcyjnych (B2B), gdzie przedsigbiorstwa sa nastawione na $cista wspotprace oraz
dostosowanie si¢ do potrzeb klientéw. W tym przypadku, poprzez wzajemna wymiane
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informacji i do§wiadczen pomigdzy firma a jej klientami, innowacje dotycza nie tylko
oferowanych produktow, ale rowniez rozwiagzan organizacyjnych.

W niniejszym artykule szczegdlng uwage poswigcono kolejnej zasadzie zarzadzania
jakoscia, ktorg jest podejscie procesowe do zarzadzania. PodejScie procesowe wymaga od
przedsigbiorstwa okreslenia procesow potrzebnych do osiggania zamierzonych celow,
zidentyfikowania i pomiaréw elementow wejsciowych i wyjsciowych, zidentyfikowania
powiazan migdzy procesami, okreslenia zakresu odpowiedzialno$ci i uprawnien w zakresie
zarzadzania procesami oraz analizy metod, szkolen i zasobow potrzebnych do osiggnigcia
zamierzonego wyniku. Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie mozliwo$ci
zastosowania podejscia procesowego do zarzadzania procesem innowacji z
uwzglednieniem pomiaréw jakosci, bedacych jego nieoditacznym elementem. Bazuje na
badaniach literaturowych oraz obserwacjach poczynionych w przedsigbiorstwie
produkcyjnym wprowadzajacym zarzadzanie innowacjami do systemu dziatajgcych w nim
procesow.

2. Proces innowacji

Istnieje wiele definicji innowacji, wérdd ktorych warto zwrocié uwage na propozycje
O’Sullivana, przyjeta w niniejszym artykule jako punkt wyjscia do dalszych rozwazan.
Wedhug niego ,,innowacja jest procesem tworzenia zmian matych i duzych, radykalnych i
przyrostowych w wyrobach, procesach i ustugach. Rezultatem wprowadzenia czego$
nowego dla organizacji jest podniesienie wartosci dla klienta i przyczynienie si¢ do wzrostu
wiedzy w organizacji” [10]. W tej definicji innowacji pojawia si¢ stowo ,,proces”, ktore
podkresla, ze jest to dzialanie skladajace si¢ z czynnosci, zdarzen czy tez krokdw, ktore
pozwalajg na przeksztalcenie wartoéci wejsciowych w wartosci wyjsciowe. Wskazuje wige
na procesowe i tworcze aspekty innowacji oraz podkresla ich wpltyw zaréwno na tworzenie
warto$ci dla klienta, jak i na wzrost wiedzy organizacji. Powolujac si¢ na interpretacje
R.W. Griffina ,organizacyjnym procesem innowacji” mozna nazwaC proces
opracowywania, stosowania, uruchamiania, rozwijania tworczej idei oraz kierowania jej
dojrzewaniem 1 upadkiem [4]. Jego miejsce w tancuchu warto$ci przedsigbiorstwa
analizowali m.in. R.S. Kaplan i D.P. Norton, ktéorzy w toku wspdipracy z
przedsigbiorstwami uznali, ze innowacje s3 kluczowym procesem wewngtrznym.
Znaczenie innowacji sktonito ich do zmodyfikowania ,,mapy” strategicznej karty wynikow
tak, aby stanowily one integralng czes¢ perspektywy proceséw wewnetrznych [7]. Jesli
zatem uznamy, ze proces innowacji jest ciagiem dziatan ukierunkowanym na osiggni¢cie
zamierzonego celu, mozemy nim zarzadza¢. Idac dalej, mozemy do tego zastosowac te
same zasady, ktore wykorzystywane sg w podejsciu procesowym [6].

Sprawny przebieg procesow innowacyjnych wymaga od przedsigbiorstwa spetnienia
wielu wzajemnie powigzanych warunkéw o charakterze technicznym, ekonomicznym,
psycho-socjologicznym i organizacyjnym [1]. Szczegdlnie waznymi czynnikami
organizacyjnymi sg:

: racjonalne planowanie dziatalnosci innowacyjnej,

dostosowanie struktury organizacyjnej do tresci i zakresu czynnosci sktadajacych
si¢ na poszczegodlne fazy procesu innowacyjnego,

kompetencje kierownika problemu i jego rola w poszczegolnych fazach procesu
innowacyjnego,

uktad informacyjno-decyzyjny,

struktura r6l w procesie innowacyjnym.
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Wprowadzenie  procesu innowacji w  struktur¢  proceséw  realizowanych
w przedsigbiorstwie wiaze si¢ zatem z potrzeba opracowania zasad jego dzialania
i zarzadzania nim. Trzeba tu podkresli¢ jednak specyfike proceséw innowacji, ktore
charakteryzuja si¢ duza niepewnos$cia, nieliniowym przebiegiem, czy tez
wielostrumieniowos$cia rozumiang jako rownolegta realizacja dziatan dla kilku alternatyw.
Dlatego procesy te sa trudne do standaryzacji i wymagaja indywidualnego podejscia [6].
Z drugiej strony, tak jak wszystkie inne procesy, sa ciagiem dziatan ukierunkowanym na
realizacj¢ zamierzonego celu, a zatem powinny by¢ monitorowane i nalezy w nich
wykorzystywac takie narzedzia, ktore utatwia osiagniecie planowanego rezultatu.

Dziatanie procesu innowacji moze by¢ wiec wspomagane poprzez zarzadzanie
procesowe oraz systemowe podej$cie do zarzadzania, ktdre oznacza planowanie realizacji
proceséw, zbudowanie mozliwie najwydajniejszej struktury systemu, zrozumienie
wspotzaleznoscei procesdw w systemie oraz ich nieustanne doskonalenie poprzez pomiary
i ocen¢. Jesli organizacja wlaczy dziatania innowacyjne do mapy proceséw i podda je
zasadom zarzadzania procesami, w pewnym stopniu usprawni ich realizacj¢, oczywiscie
uwzgledniajac zalozenie, ze dziatalno$¢ innowacyjna moze i powinna by¢ planowana.
Takie podejscie moze utatwi¢ budowe struktury organizacyjnej dziatalnoSci innowacyjnej
oraz modelowanie przebiegu procesu, w ktorym niezbgdne jest opracowanie odpowiednich
procedur, instrukcji i dokumentoéw, okreslenie zakresu czynnoSci poszczegoélnych
uczestnikow procesu oraz utworzenie systemu informacyjnego. Oprocz tego konieczne jest
dysponowanie odpowiednio przygotowanymi zasobami osobowymi, w tym kierujagcym
procesem, ktoérego mozna utozsamic z wtascicielem procesu.

3. Wymagania normy ISO 9001:2009 w zakresie podejscia procesowego

Norma ISO 9001:2009 podchodzi catosciowo do systemu zarzadzania
w przedsigbiorstwie, poczawszy od identyfikacji wymagan i oczekiwan klienta, poprzez
zarzadzanie podstawowymi procesami realizowanymi w przedsigbiorstwie, az po
osiggniecie zadowolenia klienta. Przez zarzadzanie procesem nalezy rozumieé ciagle,
wzajemnie sprzgzone i zsynchronizowane dziatania, ktorych celem jest zapewnienie
efektywnego funkcjonowania procesu i jego doskonalenie. Nalezy rozpatrywac je w co
najmniej czterech aspektach: planowania procesu, monitorowania, sterowania procesem,
doskonalenia procesu. Zgodnie z norma organizacja wdrazajaca podejscie procesowe,
powinna [12]:
. zidentyfikowaé procesy potrzebne w systemie zarzadzania jakoscia oraz ich
zastosowanie w organizacji,
okresli¢ sekwencje tych procesow i ich wzajemne oddziatywanie,
okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci tych procesow
oraz do ich nadzorowania,
zapewni¢ dostgpno$¢ zasoboéw i informacji niezbednych do wspomagania
przebiegu procesoéw i do ich monitorowania,
monitorowaé, mierzy¢ i analizowac te procesy,
wdraza¢ dziatania niezb¢dne do osiagnigcia zaplanowanych wynikow oraz do
ciaglego doskonalenia tych procesow.
Identyfikacja procesow, ktore powinny by¢ ujete w systemie zarzadzania jakosciag
zazwyczaj wigze si¢ z ich podzialem na procesy zarzadcze, gtowne oraz pomocnicze. Jest
ona bardzo indywidualna dla poszczegdlnych przedsigbiorstw i raczej koncentruje si¢ na
tych dziataniach, ktére zwigzane sg z wymaganiami normy ISO 9001, a w niej nie ma
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mowy o procesach innowacji. W proponowanym uje¢ciu chodzi o integracje proceséw
potrzebnych w systemie zarzadzania jako$cig z procesem innowacji, ktory cho¢ nie jest
jednoznacznie wymagany przez norm¢ ISO, jest intuicyjnie realizowany w wigkszo$ci
doskonalacych si¢ firm. Jak wskazuja badania wiele z nich nie prowadzi wlasnej
dziatalnosci badawczo — rozwojowej, a jednoczes$nie szuka sposobow na wdrazanie
nowatorskich rozwigzan [11]. Brak formalnie umiejscowionych w strukturze
organizacyjnej komérek B+R nie musi oznaczaé, ze firma nie wdraza innowacji. W takim
przedsigbiorstwie proces innowacji, moze by¢ realizowany i zarzadzany analogicznie jak
procesy zidentyfikowane w systemie zarzadzania jako$cig. Norma ISO 9001:2009 pozwala
na jednoznaczne okre$lenie petli zarzadzania w firmie. Przebiega ona od okreslenia
wymagan przez kierownictwo — w ramach odpowiedzialno$ci kierownictwa — poprzez
ustalenie niezbednych zasobow — w ramach zarzadzania zasobami — ustalenie
i wdrozenie odpowiednich procesow — w ramach zarzadzania procesami — pomiary
i analizy wynikow procesoOw — w ramach pomiardéw, analiz i doskonalenia — az do powrotu
do kierownictwa, ktore — w ramach odpowiedzialnoéci — inicjuje doskonalenie systemu.
Takie podejscie moze by¢ zastosowane takze do procesu innowacji, ktory jest niezbedny w
przedsigbiorstwie chcacym si¢ doskonali¢ i rozwijac.

Zarzadzanie procesami wymaga zatem wprowadzenia o0sdb odpowiedzialnych za
zidentyfikowane procesy, tzw. wiascicieli procesow, ktorzy odpowiadajg za efekty catosci
procesu i posiadaja uprawnienia do koordynowania jego realizacji. Stanowisko wiasciciela
procesu jest jedna z najwazniejszych réznic miedzy firma zarzadzang procesowo, a
tradycyjna  organizacja. Powierzenie menedzerom wyzszego szczebla pelnej
odpowiedzialno$ci za poszczegélne procesy §wiadczy o zaangazowaniu organizacji w
zarzadzanie procesami. Aby odnies¢ sukces, wlasciciel procesu musi czué si¢
odpowiedzialny za jego przebieg, to znaczy musi mie¢ rzeczywista wladz¢ nad jego
organizowaniem, nad pomiarem wynikow jego dziatania oraz szkoleniami personelu, ktory
w ramach tego procesu pracuje. Powotanie wilasciciela procesu to zazwyczaj trudny
moment dla wigkszosci organizacji, poniewaz dochodzi wtedy do rozdzielenia nadzoru nad
praca od nadzoru nad ludzmi, ktérzy prace t¢ wykonuja. Moze by¢ jednak idealnym
rozwigzaniem wilasnie w zakresie zarzadzania procesem innowacji, zwlaszcza w tych
przedsigbiorstwach, w ktorych nie ma komoérki badawczo rozwojowej 1 nie sprecyzowano
jednoznacznie, kto zajmuje si¢ innowacjami. Wlasciciela procesu innowacji umownie
mozna okres§li¢ mianem ,,Menedzera innowacji”, ktory posiada odpowiednie kompetencje
aby nim zarzadzac.

Oprocz wiasciciela procesu konieczne jest takze ustalenie konkretnych wymagan
dotyczacych realizacji danego procesu oraz zapewnienie niezbednych do ich spelnienia
zasobow: ludzkich, finansowych i informacyjnych, ktore musza by¢ uzupetnione przez
wiedze, zasOb szczegdlnie wazny w zarzadzaniu procesem innowacji. Dopiero wtedy
mozna uruchomi¢ realizacj¢ procesu, nastgpnie monitorowacé jego przebieg, ocenia¢ wyniki
i szuka¢ mozliwosci jego doskonalenia.

Wytyczne normy ISO 9001:2009 mozna stosowac do wszystkich proceséw firmy, takze
do tych, ktére nie wynikajg bezposrednio z potrzeb systemu zarzadzania jako$cig. Sztuka
jest odpowiednie ustalenie glebokosci opisu tych procesow. Jedne mozna opisywac bardzo
ogolnie, a inne wymagaja szczegétowych procedur i instrukcji. Liczba dokumentow ma by¢
dostosowana do potrzeb, a liczba proceséw objetych systemem powinna wynika¢ z misji i
strategii danej firmy. Proces sterowany, ktory nie jest przypadkowym, charakteryzuje sig
tym, ze wiadomo jest kto, co, kiedy, dlaczego i po co go wykonuje, uwzgledniajac takze
rachunek ekonomiczny. Zarzadzanie procesami to nie administracja proceséw, lecz
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stworzenie takich proceséw, ktore umozliwiaja firmie przetrwanie i dalszy rozwdj
prowadzacy do sukcesu. Niewatpliwie aktualnie do takich procesow mozna zaliczy¢ proces
innowacji.

4. Pomiary jakoSci w procesie innowacji

Biorac pod uwage szeroki zakres pomiarow prowadzonych w organizacji zarzadzanej
procesowo mozna rozwazy¢ wykorzystanie technik monitorowania i doskonalenia systemu
zarzadzania jakos$cig w podejmowaniu decyzji w zarzadzaniu procesem innowacji.

Do przyldadowych pomiaréw jakos$ci naleza:
pomiar i monitorowanie zadowolenia klienta wewnetrznego i zewngtrznego,

- pomiar i monitorowanie procesow,

- pomiar i monitorowanie wyrobow i/lub ushug,

- audyty wewngtrzne i zewnetrzne,

- samoocena.

Wyniki badania poziomu zadowolenia klienta, a takze dane na temat procesow
i wyroboéw, w tym takze niezgodnych, oceny efektow realizacji celéow jakosciowych,
wynikow z audytow, czy tez ocen podjetych dziatan korygujacych i zapobiegawczych
mogg by¢ wykorzystane w procesie planowania innowacji, jako Zzrédlo informacji
0 potrzebie jej wprowadzenia. Obserwacje przeprowadzone w przedsigbiorstwie, w ktorym
od lat dziata system zarzadzania jakoscia, pozwolity na krétki opis zwiazku miedzy wyzej
wymienionymi dziataniami, a procesem innowacji.

Przeprowadzone w analizowanym przedsi¢gbiorstwie badania zadowolenia klienta z
wykorzystaniem odpowiednio zmodyfikowanego kwestionariusza Servperv wykazaty staby
punkt firmy, jakim okazata si¢ nisko oceniona jako$¢ pakowania wyroboéw. Na podstawie
tej informacji rozpoczgto szczegdtowe analizy problemu, co w efekcie doprowadzito do
petnej diagnozy sytuacji, a nastgpnie do decyzji o wprowadzeniu powaznych zmian w
systemie pakowania wyrobow. Zmiany te ostatecznie okazaly si¢ innowacyjne zaréwno z
punktu widzenia procesu produkcyjnego przedsigbiorstwa, jak i klienta. Na pewno nie
zostatyby wprowadzone gdyby nie sygnat ,jodczytany” z wynikéw przeprowadzonego
badania, gdyz poza nim w firmie nie pojawily si¢ zadne informacje, np. w postaci
formalnych reklamacji, z ktérych wynikataby potrzeba zmian w pakowaniu wyrobow.

Jak pokazano wczes$niej na przyktadzie badania zadowolenia klienta, dla inicjowania
procesu innowacji, moga by¢ takze przydatne wyniki analiz w zakresie funkcjonowania
proceséw oraz monitorowania i pomiardéw wyrobow. W tym celu stosowane sa réznego
rodzaju wskazniki, ktorych wachlarz jest bardzo szeroki i musi by¢ indywidualnie
dostosowany do specyfiki konkretnego przedsigbiorstwa. Przykladem stosowanych
narzgdzi jest analiza niezawodnosci i wydajnosci procesow, ocena stopnia realizacji ich
celéw, ocena jakosci wyrobow lub ustug, analiza reklamacji, ocena zdolnosci jakos$ciowe;j
procesOw i maszyn, czy tez ocena dostawcow.

Znaczacg role w procesie oceny mocnych i stabych stron organizacji w tym realizacji
przez nig procesow innowacji odgrywaja audyty wewnetrzne. Dajg one wiedz¢ o sytuacji w
poszczegolnych komorkach organizacyjnych firmy i/lub jej procesow. Ich oceny moga
utatwi¢ np. podejmowanie decyzji o tym, ktora komorka organizacyjna lub ktory zespot
ludzi jest w stanie zrealizowa¢ okreslone zadania. Podobna rol¢ moga réwniez speiniaé
audyty zewngtrzne — drugiej strony (np. audyt u dostawcy) oraz trzeciej strony, przydatne w
planowaniu dziatan zwiazanych z testowaniem oraz upowszechnianiem innowacyjnego
rozwigzania. Ponadto niezgodno$ci lub spostrzezenia zidentyfikowane podczas audytu
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wymagaja wprowadzenia dziatan korygujacych i zapobiegawczych, ktére w niektérych
przypadkach takze mozna potraktowac jako zrodlo innowacji, zwlaszcza, jak wynika z
obserwacji, innowacji organizacyjnych. Oprocz identyfikacji zrédet potencjalnych
usprawnien celem audytu moze by¢ takze ocena wprowadzanych zmian, co oznacza, ze
audyt moze by¢ wykorzystany jako technika wspomagajaca ocen¢ zrealizowanych juz
zadan. Po jego przeprowadzeniu mozna np. podja¢ decyzj¢ o zakonczeniu kolejnego
zadania w procesie innowacji lub o koniecznos$ci jego powtdrzenia, czy tez catkowitej
zmiany sposobu realizacji. Aby takie zastosowanie bylo mozliwe konieczne jest jednak
umiejetne okreslanie do czego na danym etapie zmierzamy, jakie sa nasze wymagania i/lub
standardy.

Ciekawe zastosowanie w zarzadzaniu procesem innowacji moze znalez¢ samoocena
przedsigbiorstwa, ktéra ma na celu okreslenie poziomu jego innowacyjnosci, a takze
punktéw wymagajacych wprowadzenia zmian i udoskonalen.

5. Projekt karty procesu innowacji

Biorac pod uwage omoéwione wymagania, w zarzadzaniu procesem mozna wykorzystac¢
narzgdzie, jakim jest karta procesu. Projekt karty, bedacej wynikiem procesowej analizy
dziatan zwiazanych z zarzadzaniem innowacjami, przeprowadzonej w $redniej wielkosci
przedsigbiorstwie produkcyjnym przedstawiono w tabeli 1. Karta zawiera takie informacje
o0 procesie, jak:

- wlasciciel, typ i cele procesu,

- wejscie i wyjscie procesu,
dostawcy i odbiorcy procesu,
procedury zwigzane z procesem,

- mierniki stosowane w ocenie procesu.

Integracja procesu innowacji z wykorzystaniem podej$cia procesowego oznacza, ze
proces ten przestaje by¢ zbiorem dziatan podejmowanych przez jednorazowo wskazanych
pracownikow, co jest czesto spotykane w matych i Srednich przedsigbiorstwach, lecz
zaczyna by¢ realizowany pod przewodnictwem specjalnie wyznaczonej do tego osoby —
wlasciciela procesu, ktory jest odpowiedzialny za wszystkie etapy tego procesu. Podejscie
procesowe wyklucza jednocze$nie wykonywanie wszystkich zadan zwigzanych
z zarzadzaniem innowacjami przez indywidualnych pracownikow. Podstawowym ogniwem
staje si¢ tutaj zespol, zlozony z pracownikoéw komorek organizacyjnych zwigzanych
z wprowadzanymi zmianami [3]. Na ich czele stoi wtasciciel procesu.

Oprocz tego, zgodnie z zasadami podejscia procesowego okreslono wejscie procesu, w
ktérym mogg si¢ takze znalez¢é decyzje kierownictwa firmy podj¢te po audycie systemu
zarzadzania jakos$cig lub podczas jego przegladu. Obydwa te dziatania wynikaja z
wymagan systemowych i majg na celu samooceng organizacji oraz jej doskonalenie. Jesli
firma powaznie traktuje te narzedzia moze wykorzystac je w duzo szerszym kontekscie niz
tylko zwigzany z systemem jakosci obowigzek wynikajacy z normy. Zgodnie z
wymaganiami normy ISO 9001 podczas przegladu analizie nalezy poddac:

- informacje dotyczace wynikow przeprowadzonych audytow,

- reklamacje klientow,

- wyniki badania poziomu satysfakcji klientow,

- informacje dotyczace skutecznosci procesow,

- informacje dotyczace zgodnosci ustugi z wymaganiami,

- informacje dotyczace realizacji dziatan korygujacych i zapobiegawczych,
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- informacje dotyczace podje¢tych dziatan w wyniku wcze$niejszych przegladow

zarzadzania,

- informacje o zmianach mogacych wplyna¢ na system zarzadzania jakoscia,

- zalecenia dotyczace doskonalenia,

- polityke jakosci.

Tak szeroki zakres danych wej$ciowych sprawia, ze rezultatem przegladu moga byc
wazne decyzje zwigzane z wszystkimi procesami realizowanymi w przedsigbiorstwie.
Moga one inicjowaé przede wszystkim innowacje organizacyjne, ale nie s3 wykluczone
takze innowacje produktowe.

Bez wzgledu na zrédlo innowacji, to inicjatywa pracownikow, kierownictwa, klientow
czy tez dostawcow uruchamia proces innowacji. W jego wyniku powstaje innowacja
produktowa, procesowa, organizacyjna lub marketingowa, ktora jest tzw. wyjsciem
procesu. W literaturze, w ramach systemu zarzadzania innowacjami, wyroznia si¢ [9]:

- proces preparacji innowacji — ukierunkowany na pobudzanie kreatywnosci
pracownikow oraz poszukiwanie inspiracji i zrédet pomystow,
- proces wdrozenia innowacji — obejmujacy realizacj¢ dzialan zwigzanych

Z urzeczywistnieniem przyjetego pomystu,
- proces eksploatacji innowacji — zwigzany z jej uzytkowaniem, doskonaleniem oraz
komercjalizacja.
Taka struktura dziatan sktania do zaproponowania procedur, ktére moga okresli¢ sposob
postepowania w kolejnych etapach omawianego procesu. Przykladem takich procedur
mogg by¢:
- pozyskiwanie, ocena i wybor innowacji,
- projektowanie nowych wyrobow/ustug,
- badanie nowych wyrobow/ustug,
- wdrazanie i eksploatacja innowacji.
Stworzenie konkretnego algorytmu postepowania w kolejnych etapach procesu pozwala na
usystematyzowanie i uporzadkowanie poszczegdlnych dziatan. Obniza tez ryzyko
pojawienia si¢ btedow w postaci pominigcia lub powtarzania czynnosci wchodzacych w ich
zakres.
W karcie okreslono takze dostawcow procesu, do ktorych nalezg pracownicy firmy,
w tym jej kierownictwo oraz klienci i dostawcy. Odbiorcami procesu bezposrednio sg
klienci korzystajacy z nowego wyrobu lub ustugi, ale takze pracownicy i kierownictwo
firmy czerpigcy korzysci z zysku ptynacego z wdrozonej innowacji lub z innych jej
pozytywnych efektow.
W karcie procesu zaproponowano takze mierniki stosowane do oceny procesu
innowacji. Mozna podzieli¢ je na nast¢pujace grupy:
- zwigzane z produktem, np.: procentowy udziat sprzedazy nowych produktow,
- zwigzane z procesem, np.: czas rozwoju innowacyjnego produktu,
- zwigzane z pracownikami, np.: liczba zgtaszanych pomystow przez pracownikow.
Do miernikéw zwigzanych z produktem nalezg:
- procentowy udziat sprzedazy nowych produktow,
- procentowy udziat produktow chronionych prawem patentowym,
- liczba nowych produktow wprowadzonych na rynek w poréwnaniu
z konkurencja,
- liczba nowych produktow wprowadzonych na rynek w odniesieniu do planu.
Do proponowanych miernikow zwigzanych z procesem naleza:
- mozliwosci procesu produkcyjnego pod wzgledem zastosowania nowych
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technologii,
- czas rozwoju innowacyjnego produktu,
- liczba usprawnien wprowadzanych w procesach.

Tab. 1. Projekt karty procesu innowacji

Nazwa procesu: Proces Innowacji \ Symbol: PI

Wriasciciel procesu Osoba wyznaczona przez najwyzsze kierownictwo — Menedzer
innowacji

Typ procesu Proces zarzadczy

Cele procesu Poszukiwanie, opracowywanie i wdrazanie innowacji

Procedury Projektowanie nowych wyrobéw/ushug

Badanie nowych wyrobow/ustug

Pozyskiwanie, ocena i wybor innowacji

Wdrazanie i eksploatacja innowacji

Wejscie Inicjatywy kadry kierowniczej

Inicjatywy pracownikow

Informacje od klientow

Informacje od dostawcow

Decyzje podjete na podstawie wynikow audytu systemu zarzadzania
jakoscia

Decyzje podjete podczas przegladu systemu zarzadzania jakoscia
Wyjscie Innowacja produktowa, procesowa, organizacyjna lub marketingowa
Dostawcy Kierownictwo firmy

Kierownicy Dziatlow

Pracownicy

Klienci

Dostawcy

Odbiorcy Kierownictwo

Pracownicy

Klienci

Mierniki Procentowy udziat sprzedazy nowych produktow

Procentowy udziat produktéw chronionych prawem patentowym
Liczba nowych produktow wprowadzonych na rynek w poréwnaniu z
konkurencja

Liczba nowych produktow wprowadzonych na rynek w odniesieniu do
planu

Mozliwosci procesu produkcyjnego pod wzglgdem zastosowania
nowych technologii

Czas rozwoju innowacyjnego produktu

Liczba usprawnien wprowadzanych w procesach

Liczba zgtaszanych pomystow przez pracownikow

Odsetek pomystow zaakceptowanych do realizacji

Odsetek pomystow zakonczonych wdrozeniem

Zrodto: opracowanie wlasne

Mierniki zwiazane z pracownikami, to:

- liczba zgtaszanych pomystéw przez pracownikow,

- odsetek pomystow zaakceptowanych do realizacji,

- odsetek pomystow zakonczonych wdrozeniem.
Mierniki zaproponowane w karcie procesu mogg by¢ takze przydatne w ocenie poziomu
innowacyjnosci calej organizacji, zwlaszcza w przypadku matych i $rednich firm.
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6. Podsumowanie

Zaprezentowana w artykule koncepcja zastosowania podejscia procesowego
w zarzadzaniu procesem innowacji jest wynikiem analizy zmian, jakie zachodza aktualnie
w otaczajacej nas rzeczywistosci gospodarczej. Przedsicbiorstwa chcace si¢ rozwijac
i pozyskiwa¢ nowych klientow potrzebuja nowych pomystow, efektywnych zmian oraz
innowacji, zarowno w zakresie produktéw, procesOw, organizacji pracy oraz dzialan
marketingowych. Warto wykorzysta¢ do tego celu zasady zarzadzania jako$cia, ktére wraz
z wdrozeniami systeméw zarzadzania jako$cig staja si¢ juz standardem w dziataniu
polskich przedsigbiorstw. Niewatpliwie kryja one w sobie duzy potencjal, ktory moze
stuzy¢ nie tylko doskonaleniu jako$ci w organizacji, ale takze moze by¢ zrédlem rozwoju
jej innowacyjnosci. Przeprowadzona w artykule analiza dziatan wynikajacych z wdrozenia
podejscia procesowego wskazuje, ze moze by¢ ono wykorzystane do zarzadzania procesem
innowacji, zarbwno w zakresie planowania i organizacji procesu, jak i w zakresie jego
monitorowania. Narzgdziem wspomagajacym te dzialania moga sta¢ si¢ pomiary jakosci,
ktore sg istotnym elementem zarzgdzania procesowego.
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