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1. Wprowadzenie
Innowacje s¹ kluczem przewagi konkurencyjnej przedsiê-
biorstw na wspó³czesnym rynku [19]. Nawet te, oferuj¹ce
bardzo tradycyjne produkty staraj¹ siê wyró¿niæ poprzez
innowacyjne sposoby dystrybucji czy promocjê. Innowa-
cyjno�æ pomaga organizacji trzymaæ siê z daleka od nie-
uchronnego spadku, który pochodzi od samozadowolenia
i w zwi¹zku z tym, stanowi o roli przedsiêbiorstwa na
wspó³czesnym rynku [5]. Spektakularnym przyk³adem
efektów, które mo¿na uzyskaæ dziêki trafionym innowa-
cjom by³a zmiana pozycji firmy Apple w ostatnich latach.
Czy ³atwo choæ w pewnym stopniu powtórzyæ taki sukces?
Na pewno czê�æ innowacji, a przynajmniej pomys³ów na
nie, pojawia siê przypadkowo bez rozwiniêtych metodolo-
gii, czy systemów zarz¹dzania innowacjami w przedsiê-
biorstwie. Nie warto jednak wszystkiego pozostawiaæ przy-
padkowi, co jest podstaw¹ wielu pojawiaj¹cych siê publi-
kacji z zakresu zarz¹dzania innowacjami. Czê�æ tych
publikacji dotyczy zastosowania metod psychologii kre-
atywno�ci do generowania innowacyjnych rozwi¹zañ [7,
12]. Innowacyjno�æ nie jest tylko chwilow¹ mod¹, ale staje
siê podstawow¹ zdolno�ci¹ przedsiêbiorstw w gospodarce
zorientowanej na wiedzê [20]. Potrzebny jest zatem system
zarz¹dzania innowacjami, którego elementami s¹ oprócz
ludzi tak¿e kultura innowacyjna oraz metody, dobrane tak,
by tworzy³y spójn¹ i racjonaln¹ �cie¿kê rozwoju. System
ten powinien umo¿liwiaæ ci¹g³e uczenie siê organizacji, co
jest postrzegane jako najwa¿niejszy efekt w³a�ciwego za-
rz¹dzania innowacjami [25], gdy¿ procesy innowacji
umo¿liwiaj¹ przedsiêbiorstwu rozwijanie zarówno zdolno-
�ci przyswajania dostêpnej wiedzy, jak i umiejêtno�æ roz-
wi¹zywania problemów, czyli tworzenia nowej wiedzy [3].
Tak postrzegany cel zarz¹dzania prowadzi do rozwoju po-
tencja³u innowacyjno�ci, co jest konieczne dla funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa na wspó³czesnym rynku i w zwi¹z-
ku z tym nale¿y do jego celów strategicznych [8].
Niniejszy artyku³ dotyczy operacyjnego zarz¹dzania proce-
sami innowacji, koncentruj¹c siê na funkcji planowania. Za
pocz¹tek procesu innowacji postrzega siê potrzebê, a jego
efektem koñcowym jest u¿ytkowane rozwi¹zanie j¹ zaspo-
kajaj¹ce [23]. Jest to skomplikowana transformacja wyma-
gaj¹ca wspó³pracy i wymiany informacji pomiêdzy wielo-
ma osobami z zakresu ró¿nych funkcji biznesowych, np.
produkcji, marketingu, sprzeda¿y, zaopatrzenia, prawa. By
dzia³a³y one skutecznie, nie mo¿na zdaæ siê wy³¹cznie na
twórcz¹ improwizacjê. Widz¹c z³o¿ono�æ tego procesu A.
Pomykalski twierdzi, ¿e zarz¹dzanie innowacjami (proce-
sami innowacji) musi sprowadzaæ siê do oddzia³ywania
bardziej na ca³y proces ni¿ na pojedyncze zadania [22]. Po-
dobnie uwa¿a J. Buijs [2], wskazuj¹c, ¿e proces innowacji

jest zbiorem ró¿nych, równoleg³ych procesów wystêpuj¹-
cych w tym samym czasie, czêsto konkurencyjnych
i sprzecznych. W procesach innowacji nale¿y wyodrêbniæ
jednak kilka nastêpuj¹cych po sobie w sposób liniowy faz
maj¹cych ró¿ne cele. W niniejszym opracowaniu za P. Ko-
enem [14] i S. Bucklerem [1] wskazano trzy podstawowe
fazy:
1) �front - end�, obejmuj¹c¹ generowanie idei, ich pierwsz¹

ocenê oraz przekszta³canie w koncepcjê;
2) �development�, czyli fazê rozwoju koncepcji, poprzez te-

stowanie, a¿ do powstania u¿ytecznego rozwi¹zania;
3) �commertialization�, czyli fazê upowszechnienia roz-

wi¹zania w�ród jego docelowych u¿ytkowników.
W ka¿dej z wymienionych faz pojawiaj¹ siê elementy ge-
nerowania pomys³ów, ich oceny i rozwoju, choæ z ró¿nym
natê¿eniem. Literatura wskazuje, ¿e wszystkie procesy in-
nowacji s¹ podobne w pewnym uogólnieniu [25, s. 67] po-
przez typowe zadania realizowane w ka¿dej z faz. S¹ to:
wyszukiwanie, wybór, realizacja oraz uczenie siê. Podo-
bieñstwo to wykorzystano poszukuj¹c schematu planowa-
nia procesów innowacji odpowiedniego dla ró¿nych jej ty-
pów. Zaproponowano wykorzystanie pomiarów prowadzo-
nych w ramach dzia³ania systemu zarz¹dzania jako�ci¹ po
to, by decyzje planistyczne podejmowane w ró¿nych warun-
kach by³y racjonalne i bazowa³y na konkretnych przes³an-
kach. Daje to szansê na upowszechnienie zaproponowanego
modelu planowania procesów innowacji, wyposa¿aj¹c go
w ju¿ istniej¹ce, znane i sprawnie funkcjonuj¹ce w przedsiê-
biorstwie narzêdzia. Inspiracj¹ dla po³¹czenia zarz¹dzania
procesami innowacji i zarz¹dzania systemem jako�ci by³y
w³asne do�wiadczenia nabyte poprzez badania empiryczne
oraz publikacje naukowe [11, 13]. Szczegó³owym celem ar-
tyku³u jest odpowied� na nastêpuj¹ce problemy:
1. W jaki sposób przebiega planowanie procesów inno-

wacji?
2. Czy mo¿liwe jest wykorzystanie pomiarów prowadzo-

nych w systemie zarz¹dzania jako�ci¹ i ich wyników
w podejmowaniu tych decyzji planistycznych?

2. Opis metody badawczej
Przedstawione w artykule rozwa¿ania maj¹ swoje �ród³o
w dwóch nurtach badañ. Pierwszy z nich jest zwi¹zany
z opracowaniem modelu planowania procesów innowacji,
za� drugi nurt badañ obejmuje prace nad systemem zarz¹-
dzania jako�ci¹ i ma na celu wskazanie mo¿liwo�ci zasto-
sowania prowadzonych w nim pomiarów i ich potencjal-
nych efektów w krótko i d³ugoterminowym zarz¹dzaniu
przedsiêbiorstwem. Schemat powi¹zañ pomiêdzy badania-
mi zosta³ pokazany na rysunku 1. By³y one prowadzone
w bezpo�rednich kontaktach z przedsiêbiorstwami, choæ
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wed³ug odmiennych programów, co wynika³o ze specyfiki
problemów badawczych. W pracach nad okre�leniem mo-
delu planowania procesów innowacji przeprowadzono wy-
wiady w kilkunastu firmach bêd¹cych liderami innowacyj-
no�ci w Polsce, wybranych na podstawie rankingów agen-
cji rz¹dowych i regionalnych. W ka¿dej z tych firm
poproszono managerów, zajmuj¹cych siê bezpo�rednio za-
rz¹dzaniem procesami innowacji, o przekazanie do�wiad-
czeñ wed³ug pytañ w przygotowanym wcze�niej scenariu-
szu. W wywiadach omawiano charakterystykê zarz¹dzania
na podstawie kilku ró¿nych przyk³adów procesów innowa-
cyjnych. Za³o¿eniem by³o skoncentrowanie siê na proce-
sach innowacyjnych zakoñczonych sukcesem, jednak ma-
nagerowie podkre�lali czêsto wagê do�wiadczeñ uzyska-
nych w procesach, które nie przynios³y oczekiwanych
efektów.
Badania dotycz¹ce zarz¹dzania jako�ci¹ polega³y na d³ugo-
trwa³ej systematycznej obserwacji ró¿nych procesów reali-
zowanych w jednej firmie produkcyjnej. Dziêki temu
szczegó³owo je przeanalizowano oraz zidentyfikowano
czynniki, które wp³ywaj¹ na sposób i efekty ich przeprowa-
dzania. Co wiêcej, w trakcie tych prac miano mo¿liwo�æ
pomiaru i regulacji obserwowanych procesów. W przypad-
ku obu badañ do�wiadczenia empiryczne by³y poprzedzone
badaniami literaturowymi, kontynuowanymi w ca³ym
okresie prac. Genez¹ powi¹zania realizowanych badañ by³a
z jednej strony chêæ rozszerzenia zastosowania pomiarów
prowadzonych w systemie zarz¹dzania jako�ci¹ i ich wyni-
ków, a z drugiej potrzeba wskazania praktycznych narzê-
dzi, które przedsiêbiorca móg³by zastosowaæ przy podej-
mowaniu okre�lonych decyzji w planowaniu procesów in-
nowacji.
Planowanie jest procesem polegaj¹cym na �wiadomym
ustalaniu kierunków dzia³ania oraz podejmowaniu decyzji
opartych na celach, faktach i dobrze przemy�lanych oce-
nach [15]. Jest ono zadaniem ka¿dego zarz¹dzaj¹cego i do-
tyczy wszystkich realizowanych procesów. Stanowi te¿

podstawê dla sukcesu w procesach innowacji [21], chocia¿
te ze wzglêdu na swoj¹ specyfikê zwi¹zan¹ przede wszyst-
kim z twórczym charakterem powi¹zany z nieliniowym
przebiegiem [14] oraz du¿ym udzia³em niepewno�ci [26],
wymagaj¹ stosowania innego ni¿ tradycyjne podej�cia
w odniesieniu do planowania operacyjnego procesów. Nie-
liniowy przebieg procesów innowacji, który w najwiêk-
szym stopniu determinuje brak mo¿liwo�ci wykorzystania
tradycyjnych narzêdzi planowania, wi¹¿e siê z konieczno-
�ci¹ niejednokrotnie wielokrotnego powtórzenia niektó-
rych dzia³añ. Na przyk³ad generowanie innowacyjnych idei
mo¿e byæ powtórzone nawet kilkukrotnie, o ile jego efekt
po przeprowadzeniu oceny bêdzie niezadowalaj¹cy, podob-
nie ocena bie¿¹cej i prognozowanej sytuacji otoczenia. Na-
le¿y te¿ dodaæ, ¿e w momencie inicjowania procesu inno-
wacji niemo¿liwym jest wskazanie, czy, a je¿eli tak, to ile
razy, takie dzia³anie bêdzie podejmowane. Co wiêcej, nieli-
niowo�æ wynika równie¿ z ró¿nych mo¿liwych sekwencji
dzia³añ w realizacji procesu innowacji. Z tego wzglêdu nie
jest mo¿liwe wskazanie poprzedników i nastêpników po-
szczególnych zadañ. Na przyk³ad wskazanie zespo³u reali-
zuj¹cego proces innowacji mo¿e zostaæ przeprowadzone
zarówno przed analiz¹ mo¿liwo�ci innowacji, jak i przed
generowaniem koncepcji innowacyjnych lub po tym dzia-
³aniu tu¿ przed zdefiniowaniem koncepcji innowacyjnego
rozwi¹zania. Moment wynika z charakterystyki procesu,
a tak¿e w pewnym stopniu z dostêpno�ci potencjalnych
cz³onków zespo³u.
Przeprowadzone badania empiryczne wykaza³y, ¿e we
wszystkich firmach mia³o miejsce planowanie procesów
innowacji. Ró¿nice, w sposobie realizacji tej funkcji by³y
jednak bardzo wyra�ne i wynika³y przede wszystkim ze
znaczenia innowacji w strategii rozwoju firmy. Najbardziej
spektakularne projekty, realizowane w d³ugookresowym
horyzoncie czasu by³y w wiêkszo�ci planowane formalnie
z wykorzystaniem wielu analiz i technik wspomagaj¹cych
decyzje. Natomiast projekty o mniejszej z pozoru istotno�ci

Rys. 1. Schemat przeprowadzonych badañ
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by³y planowane czê�ciej w sposób nieformalny. Odmienne
by³y tak¿e metody i techniki analiz wspomagaj¹cych decy-
zje oraz szczebel podejmowania decyzji, sposób ich uza-
sadnienia itp. Te obserwacje doprowadzi³y do wyodrêbnie-
nia trzech kategorii procesów innowacji ze wzglêdu na cha-
rakterystyczne cechy zarz¹dzania nimi [10]. Procesy
innowacyjne realizowane w d³ugim czasie, maj¹ce znacze-
nie i zmieniaj¹ce funkcjonowanie w skali ca³ego przedsiê-
biorstwa sklasyfikowano jako procesy innowacji horyzontu
tworzenia nowego biznesu. Kategoriê procesów innowacji,
których efekt wp³ywa na zmiany w wê¿szym stopniu, na
przyk³ad w jednym, okre�lonym procesie biznesowym
przedsiêbiorstwa, nastawione na szybkie uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej nazwano innowacjami rozwoju po-
tencja³u. Z kolei procesy innowacji horyzontu bie¿¹cych
potrzeb to takie, w ramach których powstaj¹ drobne inno-
wacje usprawniaj¹ce jedno zadanie lub zmieniaj¹ce jedn¹
cechê produktu, czêsto o charakterze imitacji, przeprowa-
dzane w trakcie kilku tygodni. Zaproponowana klasyfika-
cja jest zbie¿na z pogl¹dami G. Moora [17], który podobnie
dzieli procesy innowacji, omawiaj¹c ich znaczenie w kon-
tek�cie strategii firmy oraz Ch. Terwiescha i K. Ulricha
[24], którzy identyczny podzia³ wykorzystali do kreowania
portfela realizowanych w firmie procesów innowacji.
Kolejnym spostrze¿eniem, maj¹cym wp³yw na postaæ za-
proponowanego w nastêpnym rozdziale modelu by³o to, ¿e
ze wzglêdu na bardzo wysoki poziom niepewno�ci w pro-
cesach innowacji [27] ich planowanie odbywa siê sukce-
sywnie. W przeciwieñstwie do planowania projektów in-
westycyjnych nie ma sensu dopracowywaæ z wyprzedze-
niem szczegó³owych planów ca³ego procesu. Nie jest to

nawet mo¿liwe, poniewa¿ podstawy do podjêcia okre�lo-
nych decyzji pojawiaj¹ siê ju¿ po uzyskaniu efektów z re-
alizacji poszczególnych dzia³añ w procesie innowacji. Po
okre�leniu ogólnych ram procesu, zwi¹zanych ze strategi¹
przedsiêbiorstwa, pozostawiano zespo³owi znaczn¹ swobo-
dê dzia³ania. Im bardziej szczegó³owe decyzje planistycz-
ne, tym mocniej zawê¿aj¹ kr¹g alternatyw, co w przypadku
procesów innowacji nie zawsze jest korzystne. Sukcesyw-
ne uszczegó³awianie planów jest te¿ zwi¹zane ze stop-
niow¹ redukcj¹ poziomu niepewno�ci.

3. Proponowany model planowania procesów innowacji
Bazuj¹c na przeprowadzonych badaniach, zaproponowano
model planowania procesów innowacji [9]. Jego ide¹ jest
z jednej strony utrzymanie swobody dzia³añ koniecznej,
gdy pod¹¿a siê w nieznane, a z drugiej wykreowanie ram
maj¹cych na celu uzyskanie efektu, umo¿liwiaj¹cego rze-
czywisty rozwój przedsiêbiorstwa. Opracowany model jest
wynikiem obserwacji praktyk zarz¹dzania w firmach, które
uzyska³y znakomite wyniki w polskich rankingach innowa-
cyjno�ci. Przyjêty sposób postêpowania sprowadza siê do
sukcesywnego ograniczania zakresu pola decyzji zwi¹za-
nych z planowaniem innowacji. Mo¿na go sprowadziæ do
trzech hierarchicznie zale¿nych etapów (rys. 2). W pierw-
szym, okre�lany jest przede wszystkim cel procesu, czyli
oczekiwany efekt zmian, np. w firmie Galaxia z Byczyny
by³o to wskazanie, i¿ nale¿y opracowaæ technologiê po-
zwalaj¹c¹ wytwarzaæ brykiety ze zrêbki drzewnej. Takie
dzia³anie to przyk³adem celu innowacji horyzontu tworze-
nia nowego biznesu, poniewa¿ nie istnia³a do tej pory tego

Rys. 2. Etapy uszczegó³awiania decyzji w modelu planowania procesów innowacji
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rodzaju technologia. Natomiast przyk³adem celu innowacji
horyzontu bie¿¹cych potrzeb mo¿e byæ zaprojektowanie
opakowania pozwalaj¹cego eksportowaæ produkty firmy
Balton (medyczne � stenty) do krajów Dalekiego Wschodu,
cechuj¹cych siê bardzo trudnymi warunkami atmosferycz-
nymi. Oprócz oczekiwanego efektu procesu innowacji,
wskazywane s¹ ramy czasowe, w którym nale¿y go uzy-
skaæ oraz chêæ wspó³pracy z jednostkami zewnêtrznymi.
Wszystko to stanowi punkt odniesienia dla dalszych decy-
zji i daje podstawê oceny i wyboru pojawiaj¹cych siê alter-
natyw. Drugi etap modelu planowania procesów innowacji,
to decyzje podejmowane bezpo�rednio przed rozpoczêciem
kolejnej fazy procesu innowacji, poniewa¿ wykorzystuje
siê tu informacje oraz wiedzê zdobyt¹ w trakcie poprzed-
nich faz. Obejmuje on przede wszystkim ustalenie kluczo-
wych dzia³añ, w sk³ad których wchodz¹ zadania oraz za-
bezpieczenie �rodków dla ich realizacji (w tym kompeten-
cji zwi¹zanych z cz³onkami zespo³u). Na tym etapie
równie¿ identyfikuje siê czynniki ryzyka oraz okre�la mini-
malny zadowalaj¹cy efekt pozwalaj¹cy rozpocz¹æ kolejn¹
fazê procesu innowacji. Najbardziej szczegó³owy, trzeci
etap modelu planowania procesów innowacji, obejmuje de-
cyzje, co do uruchomienia i realizacji poszczególnych dzia-
³añ b¹d� nawet zadañ. S¹ one podejmowane bezpo�rednio
przed rozpoczêciem okre�lonego zadania, gdy¿ nie sposób
oszacowaæ czasów trwania oraz szczegó³owo wskazaæ
�rodki niezbêdne dla realizacji poszczególnych zadañ,
w tym szczegó³y kooperacji. Zaprezentowany model jest
pewnym uogólnieniem spostrze¿eñ z planowania procesów
innowacji wszystkich horyzontów. Mimo podobnego sche-
matu mo¿na zauwa¿yæ ró¿nice, co do szczegó³owo�ci i for-
malizmu planów, zwi¹zane z przedstawionymi kategoriami
procesów innowacji.

4. Planowanie procesów innowacji z uwzglêdnieniem
pomiarów jako�ci

Koncepcja zarz¹dzania jako�ci¹, a tak¿e wynikaj¹ce z niej
standardy w szerokim zakresie mog¹ wspieraæ procesy in-
nowacyjne. W niniejszym artykule skoncentrowano siê na
tym, ¿e dzia³aj¹cy ju¿ w firmie system zarz¹dzania jako-
�ci¹, poprzez realizacjê le¿¹cych u jego podstaw zasad,
mo¿e wspomóc planowanie procesów innowacji w kolej-
nych etapach modelu omówionego w poprzednim rozdzia-
le. Z tego punktu widzenia, szczególnie wa¿nym elemen-
tem systemu s¹ pomiary, które s¹ podstaw¹ zarz¹dzania ja-
ko�ci¹ wyra¿an¹ przez jedn¹ z jego zasad, a mianowicie
podejmowanie decyzji opartych na faktach, z czym wi¹¿e
siê dokonywanie pomiarów procesów oraz wyrobów w ce-
lu zapewnienia im dostatecznej dok³adno�ci i pewno�ci.
Znaczenie pomiarów w zarz¹dzaniu jako�ci¹ podkre�laj¹
tak¿e praktycy TQM twierdz¹c, ¿e s¹ one kluczem do za-
rz¹dzania dzia³alno�ci¹ firmy, dostarczaj¹ koniecznych in-
formacji do podjêcia decyzji, monitoruj¹ wyniki oraz efek-
tywno�æ alokacji zasobów. Potwierdzaj¹ oni opiniê, ¿e gdy
mo¿na zmierzyæ, monitorowaæ i analizowaæ procesy, mo¿-
na nimi zarz¹dzaæ [6]. Bior¹c pod uwagê szeroki zakres
pomiarów prowadzonych w organizacji zarz¹dzanej proce-
sowo, mo¿na rozwa¿yæ wykorzystanie technik monitoro-
wania i doskonalenia systemu zarz¹dzania jako�ci¹ w po-

dejmowaniu decyzji planistycznych. Trzeba tu podkre�liæ
jednak specyfikê procesów innowacji, które charakteryzuj¹
siê du¿¹ niepewno�ci¹, nieliniowym przebiegiem czy te¿
wielostrumieniowo�ci¹ rozumian¹ jako równoleg³a realiza-
cja dzia³añ dla kilku alternatyw. Dlatego procesy te s¹ trud-
ne do standaryzacji i wymagaj¹ indywidualnego podej�cia.
Z drugiej strony, tak jak wszystkie inne procesy, s¹ ci¹giem
dzia³añ ukierunkowanym na realizacjê zamierzonego celu,
a zatem powinny byæ monitorowane i nale¿y w nich wyko-
rzystywaæ takie narzêdzia, które u³atwi¹ osi¹gniêcie plano-
wanego rezultatu. Na tym etapie rozwa¿añ mo¿na przy-
puszczaæ, ¿e wykorzystanie pomiarów jako�ci w procesach
innowacji bêdzie wymaga³o ich modyfikacji. Przyk³ady
pomiarów jako�ci oraz uzyskiwane w rezultacie ich prowa-
dzenia wyniki przedstawiono w tabeli 1.
Wyniki badania poziomu zadowolenia klienta, a tak¿e dane
na temat procesów i wyrobów, w tym tak¿e niezgodnych,
oceny efektów realizacji celów jako�ciowych, wyników
z audytów czy te¿ ocen podjêtych dzia³añ koryguj¹cych
i zapobiegawczych mog¹ byæ wykorzystane w procesie
planowania innowacji jako �ród³o informacji o potrzebie
jej wprowadzenia, ale tak¿e jako narzêdzie wspomagaj¹ce
planowanie w kolejnych etapach modelu. Mog¹ byæ u¿ytecz-
ne zatem zarówno w momencie zainicjowania procesu inno-
wacji � poprzez wskazanie jego celu, co ma miejsce w etapie
1 zaproponowanego modelu planowania, jak i w kolejnych
etapach ³¹cznie z najbardziej szczegó³owym planowaniem
zadañ w etapie 3 (rys. 2). Obserwacje przeprowadzone
w przedsiêbiorstwie, w którym od lat dzia³a system zarz¹-
dzania jako�ci¹, pozwoli³y na krótki opis zwi¹zku miêdzy
wy¿ej wymienionymi dzia³aniami a modelem planowania
procesu innowacji (tzn. realizacj¹ kolejnych etapów plano-
wania procesu innowacji).
I tak na przyk³ad, przeprowadzone w analizowanym przed-
siêbiorstwie badania zadowolenia klienta z wykorzysta-
niem odpowiednio zmodyfikowanego kwestionariusza Se-
rvperf wykaza³y s³aby punkt firmy, jakim okaza³a siê nisko
oceniona jako�æ pakowania wyrobów [16]. Na podstawie
tej informacji rozpoczêto szczegó³owe analizy problemu,
co w efekcie doprowadzi³o do pe³nej diagnozy sytuacji,
a nastêpnie do decyzji o wprowadzeniu powa¿nych zmian
w systemie pakowania wyrobów. Zmiany te ostatecznie
okaza³y siê innowacyjne zarówno z punktu widzenia proce-
su produkcyjnego przedsiêbiorstwa, jak i klienta. Na pew-
no nie zosta³yby wprowadzone, gdyby nie sygna³ �odczyta-
ny� z wyników przeprowadzonego badania, gdy¿ poza nim
w firmie nie pojawi³y siê ¿adne inne informacje, np. w po-
staci formalnych reklamacji, z których wynika³aby potrze-
ba zmian w pakowaniu wyrobów.
Odnosz¹c siê do trzech faz procesu innowacji, warto pod-
kre�liæ, ¿e badanie zadowolenia klienta, zarówno zewnêtrz-
nego, jak i wewnêtrznego (potencjalni �odbiorcy� innowa-
cji oraz odbiorcy wyników poprzednich faz innowacji),
mo¿e mieæ te¿ bardzo du¿e zastosowanie w planowaniu
wszystkich faz procesu innowacji i ka¿dej ich kategorii. Na
przyk³ad, w podejmowaniu decyzji planistycznych w dru-
gim etapie planowania, zastosowanie mog¹ znale�æ takie
dzia³ania jak praca w grupach problemowych czy te¿ bez-
po�rednie komunikowanie siê z klientem, w celu testowa-
nia planowanej do wprowadzenia innowacji. Dotyczy to
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w du¿ym stopniu w³a�nie klientów wewnêtrznych, zw³asz-
cza przy planowaniu innowacji organizacyjnych. W bada-
nym przedsiêbiorstwie takim przyk³adem by³o wprowadze-
nie w kartach danych technicznych informacji o warto�ci
liczbowej konkretnego parametru wyrobu, który wcze�niej
by³ po prostu wynikiem operacji technologicznej. Wyma-
ga³o to przeprowadzenia wielu testów i spotkañ, efektem
których by³o ustalenie nowych, innowacyjnych dla firmy
i bran¿y procedur dzia³ania.
Jak pokazano wcze�niej na przyk³adzie badania zadowole-
nia klienta, dla inicjowania procesu innowacji, mog¹ byæ
tak¿e przydatne wyniki analiz w zakresie funkcjonowania
procesów oraz monitorowania i pomiarów wyrobów.
W tym celu stosowane s¹ ró¿nego rodzaju wska�niki, któ-
rych wachlarz jest bardzo szeroki i musi byæ indywidualnie
dostosowany do specyfiki konkretnego przedsiêbiorstwa.
Przyk³adem stosowanych narzêdzi jest analiza niezawod-
no�ci i wydajno�ci procesów, ocena stopnia realizacji ich
celów, ocena jako�ci wyrobów lub us³ug, analiza reklama-
cji, ocena zdolno�ci jako�ciowej procesów i maszyn czy te¿
ocena dostawców. Dla podjêcia decyzji planistycznych
przydatne jest miêdzy innymi przeprowadzenie oceny ja-
ko�ci poszczególnych zadañ oraz niezbêdnych w procesie
zasobów. Przyk³adem zastosowania pomiarów jako�cio-
wych w planowaniu procesu innowacji mo¿e byæ np. wyko-
rzystanie wyników oceny dostawców us³ug na etapie po-
dejmowania decyzji o realizacji czê�ci zadañ w kooperacji
czy te¿ zastosowanie wska�ników zdolno�ci jako�ciowej
maszyny na etapie podejmowania decyzji o przydziale za-
sobów do realizacji procesu.
Audyty wewnêtrzne odgrywaj¹ znacz¹c¹ rolê w procesie
oceny mocnych i s³abych stron organizacji, w tym realizo-
wania przez ni¹ procesów innowacji. Audyty wewnêtrzne
daj¹ wiedzê o kondycji poszczególnych komórek organiza-
cyjnych firmy i/lub jej procesów. Ich oceny mog¹ u³atwiæ

np. podejmowanie decyzji o tym, która komórka organiza-
cyjna lub który zespó³ ludzi jest w stanie zrealizowaæ okre-
�lone zadania. Podobn¹ rolê mog¹ równie¿ spe³niaæ audyty
zewnêtrzne � drugiej strony (np. audyt u dostawcy) oraz
trzeciej strony, przydatne w planowaniu dzia³añ zwi¹za-
nych z testowaniem oraz upowszechnianiem innowacyjne-
go rozwi¹zania. Ponadto niezgodno�ci lub spostrze¿enia zi-
dentyfikowane podczas audytu wymagaj¹ wprowadzenia
dzia³añ koryguj¹cych i zapobiegawczych, które w niektó-
rych przypadkach tak¿e mo¿na potraktowaæ jako �ród³o in-
nowacji, zw³aszcza � jak wynika z obserwacji � innowacji
organizacyjnych. Przyk³adem zastosowania audytów ze-
wnêtrznych w planowaniu innowacji jest ich wykorzysta-
nie do oceny laboratorium badawczego, którego poszuki-
wa³o jedno z analizowanych przedsiêbiorstw. Ocena taka,
typowa dla oceny partnera biznesowego prowadzonej przez
przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce zgodnie z zasadami zarz¹dza-
nia jako�ci¹, pozwoli³a na wybór takiego laboratorium, któ-
re spe³nia³o stawiane mu wymagania i wykona³o zlecon¹
us³ugê na odpowiednio wysokim poziomie jako�ci, mini-
malizuj¹c ryzyko b³êdu w prowadzonych badaniach.
Oprócz identyfikacji �róde³ potencjalnych usprawnieñ ce-
lem audytu mo¿e byæ tak¿e ocena wprowadzanych zmian
[11], co oznacza, ¿e audyt mo¿e byæ wykorzystany jako
technika wspomagaj¹ca ocenê zrealizowanych ju¿ zadañ.
Po jego przeprowadzeniu mo¿na np. podj¹æ decyzjê o za-
koñczeniu kolejnego zadania w procesie innowacji lub
o konieczno�ci jego powtórzenia czy te¿ ca³kowitej zmiany
sposobu realizacji. Aby takie zastosowanie by³o mo¿liwe
konieczne jest jednak umiejêtne okre�lanie do czego na da-
nym etapie zmierzamy, jakie s¹ nasze wymagania i/lub
standardy.
Ciekawe zastosowanie w procesie planowania innowacji
mog¹ równie¿ znale�æ dzia³ania koryguj¹ce, które maj¹ na
celu usuniêcie zidentyfikowanych problemów jako�cio-

Tab. 1. Przyk³ady pomiarów jako�ci oraz ich wyniki
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wych oraz dzia³ania zapobiegawcze zwi¹zane z usuwaniem
przyczyn potencjalnych wad i problemów jako�ciowych.
Mo¿na skorzystaæ z tych narzêdzi np. w sytuacji, gdy oka¿e
siê, ¿e w wyniku realizacji okre�lonego dzia³ania w proce-
sie innowacji zamierzone cele nie s¹ osi¹gane (stosujemy
dzia³anie koryguj¹ce w planach dla kolejnych zadañ � etap
3 modelu) lub w momencie, gdy przewidujemy potencjalny
b³¹d (identyfikacja czynników ryzyka okre�lonej fazy pro-
cesu innowacji � etap 2 modelu) w dzia³aniu i chcemy zmi-
nimalizowaæ jego ryzyko (stosujemy dzia³anie zapobie-
gawcze). Przyk³adem dzia³ania zapobiegawczego mo¿e
byæ zastosowanie metody FMEA (Failure Mode and Effect
Analisys) pozwalaj¹cej na analizê potencjalnych przyczyn
i skutków wad w procesie, projekcie lub w wyrobie.
Kolejnym zagadnieniem, na które zwrócono uwagê pod-
czas prowadzonych badañ, jest powi¹zanie miêdzy zarz¹-
dzaniem procesami systemu zarz¹dzania jako�ci¹ a zarz¹-
dzaniem procesem innowacji z wykorzystaniem zasad ci¹-
g³ego doskonalenia i podej�cia procesowego, którego
podstaw¹ s¹ pomiary. Zgodnie z podej�ciem guru jako�ci �
E. Deminga, tylko wtedy, gdy mo¿na mierzyæ, monitoro-
waæ i analizowaæ procesy kszta³towania jako�ci, mo¿na ja-
ko�ci¹ zarz¹dzaæ. Do takiego podej�cia odwo³uje siê tak¿e
L. Morris [18], proponuj¹c zastosowanie pomiarów do pro-
cesów innowacji i ich rezultatów. Proponuje on zestaw 92
miar ilo�ciowych i jako�ciowych, które mo¿na stosowaæ
w przedsiêbiorstwie do oceny procesów innowacji, przy
czym nie odnosi siê konkretnie do samego planowania in-
nowacji, a proponowane miary dotycz¹ raczej skali makro
zarz¹dzania innowacjami w przedsiêbiorstwie. Takie po-
dej�cie s³u¿y raczej odpowiedzi na pytania: Czy dany pro-
ces innowacji jest odpowiednio realizowany? oraz Czy za-
rz¹dzanie innowacjami w przedsiêbiorstwie przebiega

�poprawnie�? Koncepcja przedstawiona w niniejszym ar-
tykule ma inny wymiar. Zastosowanie pomiarów wykony-
wanych w systemie zarz¹dzania jako�ci¹ ma na celu ich
wykorzystanie na kolejnych etapach procesu, ale nie tylko
do ich oceny, co raczej s³u¿y do wspomagania podejmowa-
nia decyzji w planowaniu kolejnych zadañ w fazach front -
end, development oraz commertialization (rys. 3).
Wykorzystanie pomiarów jako�ci w procesie planowania
innowacji wymaga odpowiedniego zarz¹dzania �wiedz¹ ja-
ko�ciow¹�, któr¹ rozumiemy jako zbiór narzêdzi pozwala-
j¹cych na przeprowadzenie poszczególnych pomiarów oraz
ich wyników. Niezbêdne jest zatem sformalizowane gro-
madzenie wiedzy jako�ciowej, co z powodzeniem stosowa-
ne jest w przedsiêbiorstwach z wdro¿onym systemem za-
rz¹dzania jako�ci¹. Zak³adaj¹c mo¿liwo�æ zastosowania
pomiarów jako�ci w procesie planowania innowacji nale¿y
zadbaæ zatem o odpowiedni¹ komunikacjê miêdzy osob¹
zarz¹dzaj¹c¹ systemem zarz¹dzania jako�ci¹, a odpowie-
dzialnymi za proces planowania innowacji. Konieczny jest
sprawny przep³yw informacji o wynikach pomiarów jako-
�ciowych oraz dba³o�æ o to, ¿e s¹ one wiarygodne i aktual-
ne. Wskazane jest zatem wdro¿enie odpowiednich narzêdzi
do gromadzenia, aktualizacji i przekazywania informacji
bêd¹cej wynikiem przeprowadzonych pomiarów.

5. Podsumowanie i kierunek dalszych badañ
W zarz¹dzaniu innowacjami pojawi³ siê wyra�ny popyt na
praktyczne rozwi¹zania maj¹ce na celu zachêcenie manage-
rów do systematycznego podejmowania wyzwañ, jakimi s¹
procesy innowacji. Zarz¹dzanie nimi nie jest ³atwe, ze
wzglêdu na ich � podkre�lan¹ w niniejszym artykule � specy-
fikê oraz niewielk¹, liczbê sprawdzonych metod zarz¹dzania

Rys. 3. Wp³yw pomiarów jako�ci na podejmowanie decyzji w planowaniu procesów innowacji
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operacyjnego, takich jak np. StageGate [4]. Poda¿ tê mo¿na
wype³niæ miêdzy innymi przez zastosowanie technik pomia-
rowych wykorzystywanych w systemach jako�ci. Wstêpne
analizy oraz obserwacje wskazuj¹, ¿e takie podej�cie jest
uzasadnione ze wzglêdu na szeroki zakres zastosowania
i powszechn¹ znajomo�æ systemów jako�ci. Decyduj¹ce
znaczenie ma te¿ elastyczno�æ stosowanych w systemach za-
rz¹dzania jako�ci¹ metod, narzêdzi oraz wska�ników. Tutaj
zaproponowano koncepcjê wykorzystania technik pomia-
rowych systemu zarz¹dzania jako�ci¹ w planowaniu proce-
sów innowacji. Zbudowano j¹ w oparciu o oryginalny mo-
del planowania procesu innowacji bazuj¹cy na za³o¿eniu
sukcesywno�ci podejmowania decyzji planistycznych.
Uwzglêdniono te¿ ró¿nice wynikaj¹ce z kategorii proce-
sów innowacji wynikaj¹cych z czynników umo¿liwiaj¹-
cych przedsiêbiorstwu rozwój w perspektywie d³ugo, �red-
nio i krótkoterminowej.
Zaproponowana koncepcja pozwala równie¿ na �od�wie¿e-
nie� znaczenia pomiarów w systemach zarz¹dzania jako-
�ci¹, które po wielu latach funkcjonowania w firmach za-
czynaj¹ czêsto byæ traktowane do�æ rutynowo. Z drugiej
strony w planowaniu procesów innowacji potrzeba kon-
kretnych narzêdzi analizy i to najlepiej takich, które bêd¹
z zaufaniem i intuicyjnie stosowane przez managerów. Ge-
nez¹ tej potrzeby jest idea, by zarz¹dzanie procesami inno-
wacji sta³o siê codzienno�ci¹, a przez to �ród³em systema-
tycznego doskonalenia przedsiêbiorstwa poprzez wprowa-
dzanie zmian w obszarach istotnych dla jego rozwoju.
Wykorzystanie wiedzy, któr¹ przedsiêbiorstwo ju¿ posiada,
do zupe³nie nowych zadañ daje szansê na upowszechnienie
procedur planowania procesów innowacji i systematyczne-
go ich stosowania. Prowadzone w dalszym ci¹gu badania
maj¹ na celu ustalenie zbiorów metod, narzêdzi oraz
wska�ników u¿ytecznych w zarz¹dzaniu procesami inno-
wacji, a tak¿e wskazanie za³o¿eñ zastosowania poszczegól-
nych technik, obejmuj¹cych koncepcje ich dopasowania do
wymagañ poszczególnych kategorii procesów innowacji
oraz wskazanie faz procesu innowacji i funkcji zarz¹dza-
nia, gdzie mog¹ byæ wykorzystane.
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USE OF QUALITY MEASUREMENT IN THE INNO-
VATION PROCESSES PLANNING
Key words:
operational innovation management, planning, the innova-
tion processes, quality measurement.

Abstract:
The paper describes the subject of innovation process plan-
ning. It bases on secondary and empirical research carried
out in Polish enterprises within last two years. Basing on
interviews experiences from more than twenty enterprises,
which find themselves in the top of innovation chart, were
gathered. It was noticed that innovation management pro-
cess approach is associated with a horizon of management,
to which innovation refers: long-term, middle-term, short-
term. The conclusion is the base of the proposed classifica-
tion. In every research example of processes of various ca-
tegories were analysed. The research made possible to re-
alise that all innovation processes were planned although
the range of planning decisions and the formality of plans
were versatile and was connected with the category of inno-
vation process. It is the base of a proposed model of innova-
tion processes planning. The issue of it is a permanent deci-
sion undertaking and its systematical precising. Such an
approach results from specifics of innovation processes.
The completion of following phases of the process results
in limitation of the originally high level of insecurity. This
dependence determines a successive undertaking of plan-
ning decisions. The determined model is supposed to sup-
port the management of innovation processes. Although its
implication in practice of functioning companies demands
a proposal of adequate solutions refering to decision-ma-
king problem. In order to apply this model in practice it was
suggested to use supportive tools in appropriate planning
decisions. They base on well known and commonly practi-
cally applied measurement technics of quality management
system.
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