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WYKORZYSTANIE POMIAROW JAKOSCI W PLANOWANIU

PROCESOW INNOWACJI

1. Wprowadzenie

Innowacje sa kluczem przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw na wspotczesnym rynku [19]. Nawet te, oferujace
bardzo tradycyjne produkty staraja si¢ wyrdzni¢ poprzez
innowacyjne sposoby dystrybucji czy promocj¢. Innowa-
cyjnos¢ pomaga organizacji trzymac si¢ z daleka od nie-
uchronnego spadku, ktéry pochodzi od samozadowolenia
iw zwiazku z tym, stanowi o roli przedsigbiorstwa na
wspotczesnym rynku [5]. Spektakularnym przykladem
efektow, ktére mozna uzyskaé dzieki trafionym innowa-
cjom byla zmiana pozycji firmy Apple w ostatnich latach.
Czy tatwo cho¢ w pewnym stopniu powtorzy¢ taki sukces?
Na pewno cz¢$¢ innowacji, a przynajmniej pomystéw na
nie, pojawia si¢ przypadkowo bez rozwini¢tych metodolo-
gii, czy systemow zarzadzania innowacjami w przedsie-
biorstwie. Nie warto jednak wszystkiego pozostawiac przy-
padkowi, co jest podstawa wielu pojawiajacych si¢ publi-
kacji z zakresu zarzadzania innowacjami. Czgs$¢ tych
publikacji dotyczy zastosowania metod psychologii kre-
atywnosci do generowania innowacyjnych rozwiazan [7,
12]. Innowacyjnos¢ nie jest tylko chwilowa moda, ale staje
si¢ podstawowgq zdolnoscia przedsigbiorstw w gospodarce
zorientowanej na wiedze [20]. Potrzebny jest zatem system
zarzadzania innowacjami, ktérego elementami sa oprocz
ludzi takze kultura innowacyjna oraz metody, dobrane tak,
by tworzyly spojng i racjonalna $ciezke rozwoju. System
ten powinien umozliwiaé ciagle uczenie si¢ organizacji, co
jest postrzegane jako najwazniejszy efekt wlasciwego za-
rzadzania innowacjami [25], gdyz procesy innowacji
umozliwiajg przedsigbiorstwu rozwijanie zaréowno zdolno-
$ci przyswajania dostgpnej wiedzy, jak i umiejetnos¢ roz-
wigzywania problemow, czyli tworzenia nowej wiedzy [3].
Tak postrzegany cel zarzadzania prowadzi do rozwoju po-
tencjalu innowacyjnosci, co jest konieczne dla funkcjono-
wania przedsigbiorstwa na wspotczesnym rynku i w zwiaz-
ku z tym nalezy do jego celow strategicznych [8].

Niniejszy artykut dotyczy operacyjnego zarzadzania proce-
sami innowacji, koncentrujac si¢ na funkcji planowania. Za
poczatek procesu innowacji postrzega si¢ potrzebe, a jego
efektem koncowym jest uzytkowane rozwigzanie ja zaspo-
kajajace [23]. Jest to skomplikowana transformacja wyma-
gajaca wspolpracy i wymiany informacji pomigdzy wielo-
ma osobami z zakresu réznych funkcji biznesowych, np.
produkcji, marketingu, sprzedazy, zaopatrzenia, prawa. By
dziataly one skutecznie, nie mozna zda¢ si¢ wylacznie na
tworczg improwizacje. Widzac zlozono$¢ tego procesu A.
Pomykalski twierdzi, ze zarzadzanie innowacjami (proce-
sami innowacji) musi sprowadza¢ si¢ do oddziatywania
bardziej na caly proces niz na pojedyncze zadania [22]. Po-
dobnie uwaza J. Buijs [2], wskazujac, Ze proces innowacji
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jest zbiorem roznych, réwnoleglych proceséw wystepuja-
cych w tym samym czasie, czgsto konkurencyjnych
i sprzecznych. W procesach innowacji nalezy wyodrebnic
jednak kilka nastepujacych po sobie w sposéb liniowy faz
majacych rézne cele. W niniejszym opracowaniu za P. Ko-
enem [14] i S. Bucklerem [1] wskazano trzy podstawowe
fazy:
1) front - end’, obejmujaca generowanie idei, ich pierwsza
ocene oraz przeksztatcanie w koncepcje;
2) ‘development’, czyli fazg rozwoju koncepcji, poprzez te-
stowanie, az do powstania uzytecznego rozwigzania;
3) ‘commertialization’, czyli faz¢ upowszechnienia roz-
wigzania wérod jego docelowych uzytkownikdw.
W kazdej z wymienionych faz pojawiaja si¢ elementy ge-
nerowania pomystéw, ich oceny i rozwoju, choé¢ z réznym
natezeniem. Literatura wskazuje, ze wszystkie procesy in-
nowacji sa podobne w pewnym uogoélnieniu [25, s. 67] po-
przez typowe zadania realizowane w kazdej z faz. Sa to:
wyszukiwanie, wybdr, realizacja oraz uczenie si¢. Podo-
bienstwo to wykorzystano poszukujac schematu planowa-
nia procesow innowacji odpowiedniego dla réznych jej ty-
pow. Zaproponowano wykorzystanie pomiaréw prowadzo-
nych w ramach dzialania systemu zarzadzania jakoscig po
to, by decyzje planistyczne podejmowane w réznych warun-
kach byly racjonalne i bazowaly na konkretnych przestan-
kach. Daje to szans¢ na upowszechnienie zaproponowanego
modelu planowania proceséw innowacji, wyposazajac go
W juz istniejace, znane i sprawnie funkcjonujace w przedsieg-
biorstwie narzedzia. Inspiracja dla polaczenia zarzadzania
procesami innowacji i zarzadzania systemem jakosci byty
wlasne doswiadczenia nabyte poprzez badania empiryczne
oraz publikacje naukowe [11, 13]. Szczegétowym celem ar-
tykutu jest odpowiedz na nastepujace problemy:
1. W jaki sposob przebiega planowanie proceséw inno-
wacji?
2. Czy mozliwe jest wykorzystanie pomiaréw prowadzo-
nych w systemie zarzadzania jakoscig i ich wynikow
w podejmowaniu tych decyzji planistycznych?

2. Opis metody badawczej

Przedstawione w artykule rozwazania maja swoje zrédto
w dwoch nurtach badan. Pierwszy z nich jest zwiazany
z opracowaniem modelu planowania proceséw innowacji,
za$ drugi nurt badan obejmuje prace nad systemem zarza-
dzania jakoscig i ma na celu wskazanie mozliwosci zasto-
sowania prowadzonych w nim pomiaréw i ich potencjal-
nych efektéow w krotko i dlugoterminowym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Schemat powigzan pomigdzy badania-
mi zostat pokazany na rysunku 1. Byly one prowadzone
w bezposrednich kontaktach z przedsiebiorstwami, cho¢
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Rys. 1. Schemat przeprowadzonych badan

wedhug odmiennych programoéw, co wynikato ze specyfiki
probleméw badawczych. W pracach nad okresleniem mo-
delu planowania proceséw innowacji przeprowadzono wy-
wiady w kilkunastu firmach bedacych liderami innowacyj-
no$ci w Polsce, wybranych na podstawie rankingéw agen-
cji rzadowych i regionalnych. W kazdej z tych firm
poproszono manageréw, zajmujacych si¢ bezposrednio za-
rzadzaniem procesami innowacji, o przekazanie doswiad-
czen wedlug pytan w przygotowanym wczesniej scenariu-
szu. W wywiadach omawiano charakterystyke zarzadzania
na podstawie kilku réznych przyktadéw proceséow innowa-
cyjnych. Zatozeniem bylo skoncentrowanie si¢ na proce-
sach innowacyjnych zakonczonych sukcesem, jednak ma-
nagerowie podkreslali czgsto wage doswiadczen uzyska-
nych w procesach, ktore nie przyniosty oczekiwanych
efektow.

Badania dotyczace zarzadzania jakosScia polegaty na dtugo-
trwatlej systematycznej obserwacji roznych procesow reali-
zowanych w jednej firmie produkcyjnej. Dzigki temu
szczegdtowo je przeanalizowano oraz zidentyfikowano
czynniki, ktore wptywaja na sposob i efekty ich przeprowa-
dzania. Co wigcej, w trakcie tych prac miano mozliwos¢
pomiaru i regulacji obserwowanych procesow. W przypad-
ku obu badan doswiadczenia empiryczne byly poprzedzone
badaniami literaturowymi, kontynuowanymi w catym
okresie prac. Geneza powiazania realizowanych badan byta
z jednej strony che¢ rozszerzenia zastosowania pomiarow
prowadzonych w systemie zarzadzania jakosScia i ich wyni-
kéw, a z drugiej potrzeba wskazania praktycznych narze-
dzi, ktore przedsigbiorca moglby zastosowaé przy podej-
mowaniu okreslonych decyzji w planowaniu procesow in-
nowacji.

Planowanie jest procesem polegajacym na $wiadomym
ustalaniu kierunkéw dziatania oraz podejmowaniu decyzji
opartych na celach, faktach i dobrze przemys$lanych oce-
nach [15]. Jest ono zadaniem kazdego zarzadzajacego i do-
tyczy wszystkich realizowanych proceséw. Stanowi tez
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podstawe dla sukcesu w procesach innowacji [21], chociaz
te ze wzgledu na swoja specyfike zwiazana przede wszyst-
kim z tworczym charakterem powiazany z nieliniowym
przebiegiem [14] oraz duzym udzialem niepewnosci [26],
wymagaja stosowania innego niz tradycyjne podejscia
w odniesieniu do planowania operacyjnego procesow. Nie-
liniowy przebieg procesow innowacji, ktory w najwigk-
szym stopniu determinuje brak mozliwosci wykorzystania
tradycyjnych narzedzi planowania, wiaze si¢ z konieczno-
$cig niejednokrotnie wielokrotnego powtorzenia niekto-
rych dziatan. Na przyktad generowanie innowacyjnych idei
moze by¢ powtdrzone nawet kilkukrotnie, o ile jego efekt
po przeprowadzeniu oceny bedzie niezadowalajacy, podob-
nie ocena biezacej i prognozowanej sytuacji otoczenia. Na-
lezy tez dodaé, ze w momencie inicjowania procesu inno-
wacji niemozliwym jest wskazanie, czy, a jezeli tak, to ile
razy, takie dziatanie bedzie podejmowane. Co wigcej, nieli-
niowos¢ wynika réwniez z réoznych mozliwych sekwencji
dziatan w realizacji procesu innowacji. Z tego wzgledu nie
jest mozliwe wskazanie poprzednikdéw i nastepnikow po-
szczegblnych zadan. Na przyktad wskazanie zespotu reali-
zZujacego proces innowacji moze zosta¢ przeprowadzone
zaréwno przed analizg mozliwosci innowacji, jak i przed
generowaniem koncepcji innowacyjnych lub po tym dzia-
faniu tuz przed zdefiniowaniem koncepcji innowacyjnego
rozwigzania. Moment wynika z charakterystyki procesu,
atakze w pewnym stopniu z dostgpnosci potencjalnych
cztonkoéw zespotu.

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty, ze we
wszystkich firmach miato miejsce planowanie procesé6w
innowacji. Roznice, w sposobie realizacji tej funkcji byly
jednak bardzo wyrazne i wynikaly przede wszystkim ze
znaczenia innowacji w strategii rozwoju firmy. Najbardziej
spektakularne projekty, realizowane w dtugookresowym
horyzoncie czasu byty w wigkszosci planowane formalnie
z wykorzystaniem wielu analiz i technik wspomagajacych
decyzje. Natomiast projekty o mniejszej z pozoru istotnosci
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byly planowane czgsciej w sposob nieformalny. Odmienne
byly takze metody i techniki analiz wspomagajacych decy-
zje oraz szczebel podejmowania decyzji, sposob ich uza-
sadnienia itp. Te obserwacje doprowadzity do wyodrebnie-
nia trzech kategorii procesow innowacji ze wzgledu na cha-
rakterystyczne cechy zarzadzania nimi [10]. Procesy
innowacyjne realizowane w dtugim czasie, majace znacze-
nie i zmieniajace funkcjonowanie w skali catego przedsig-
biorstwa sklasyfikowano jako procesy innowacji horyzontu
tworzenia nowego biznesu. Kategori¢ procesow innowacji,
ktorych efekt wplywa na zmiany w wezszym stopniu, na
przyktad w jednym, okreslonym procesie biznesowym
przedsiebiorstwa, nastawione na szybkie uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej nazwano innowacjami rozwoju po-
tencjalu. Z kolei procesy innowacji horyzontu biezacych
potrzeb to takie, w ramach ktorych powstaja drobne inno-
wacje usprawniajace jedno zadanie lub zmieniajace jedna
ceche produktu, czesto o charakterze imitacji, przeprowa-
dzane w trakcie kilku tygodni. Zaproponowana klasyfika-
cja jest zbiezna z pogladami G. Moora [17], ktory podobnie
dzieli procesy innowacji, omawiajac ich znaczenie w kon-
tekscie strategii firmy oraz Ch. Terwiescha i K. Ulricha
[24], ktorzy identyczny podziat wykorzystali do kreowania
portfela realizowanych w firmie procesow innowacji.

Kolejnym spostrzezeniem, majacym wplyw na postac za-
proponowanego w nastepnym rozdziale modelu byto to, ze
ze wzgledu na bardzo wysoki poziom niepewno$ci w pro-
cesach innowacji [27] ich planowanie odbywa si¢ sukce-
sywnie. W przeciwienstwie do planowania projektow in-
westycyjnych nie ma sensu dopracowywac z wyprzedze-
niem szczegotowych plandw catego procesu. Nie jest to

nawet mozliwe, poniewaz podstawy do podjecia okreslo-
nych decyzji pojawiaja si¢ juz po uzyskaniu efektow z re-
alizacji poszczeg6lnych dziatan w procesie innowacji. Po
okresleniu ogdlnych ram procesu, zwiazanych ze strategia
przedsigbiorstwa, pozostawiano zespolowi znaczna swobo-
de¢ dziatania. Im bardziej szczegdtowe decyzje planistycz-
ne, tym mocniej zawezajg krag alternatyw, co w przypadku
procesow innowacji nie zawsze jest korzystne. Sukcesyw-
ne uszczegOlawianie planoéw jest tez zwigzane ze stop-
niowg redukcja poziomu niepewnosci.

3. Proponowany model planowania proceséw innowacji

Bazujac na przeprowadzonych badaniach, zaproponowano
model planowania proceséw innowacji [9]. Jego ideg jest
z jednej strony utrzymanie swobody dziatan koniecznej,
gdy podaza si¢ w nieznane, a z drugiej wykreowanie ram
majacych na celu uzyskanie efektu, umozliwiajacego rze-
czywisty rozwoj przedsigbiorstwa. Opracowany model jest
wynikiem obserwacji praktyk zarzadzania w firmach, ktore
uzyskaty znakomite wyniki w polskich rankingach innowa-
cyjnosci. Przyjety sposdb postgpowania sprowadza si¢ do
sukcesywnego ograniczania zakresu pola decyzji zwigza-
nych z planowaniem innowacji. Mozna go sprowadzi¢ do
trzech hierarchicznie zaleznych etapow (rys. 2). W pierw-
szym, okreslany jest przede wszystkim cel procesu, czyli
oczekiwany efekt zmian, np. w firmie Galaxia z Byczyny
byto to wskazanie, iz nalezy opracowac technologi¢ po-
zwalajaca wytwarzac brykiety ze zrebki drzewnej. Takie
dziatanie to przyktadem celu innowacji horyzontu tworze-
nia nowego biznesu, poniewaz nie istniata do tej pory tego

Planowanie procesu innowacji zakres decyzji
etap 1: decyzje planistyczne dotyczgce catego caty
procesu innowacji proces
etap 2: decyzje dotyczgce okreslonej .
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Rys. 2. Etapy uszczegotawiania decyzji w modelu planowania proceséw innowacji
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rodzaju technologia. Natomiast przyktadem celu innowacji
horyzontu biezacych potrzeb moze by¢ zaprojektowanie
opakowania pozwalajacego eksportowac produkty firmy
Balton (medyczne — stenty) do krajow Dalekiego Wschodu,
cechujacych si¢ bardzo trudnymi warunkami atmosferycz-
nymi. Oprécz oczekiwanego efektu procesu innowacji,
wskazywane sg ramy czasowe, w ktorym nalezy go uzy-
ska¢ oraz ch¢é wspolpracy z jednostkami zewnetrznymi.
Wszystko to stanowi punkt odniesienia dla dalszych decy-
zji 1 daje podstawe oceny i wyboru pojawiajacych sig alter-
natyw. Drugi etap modelu planowania procesow innowacji,
to decyzje podejmowane bezposrednio przed rozpoczgciem
kolejnej fazy procesu innowacji, poniewaz wykorzystuje
si¢ tu informacje oraz wiedz¢ zdobyta w trakcie poprzed-
nich faz. Obejmuje on przede wszystkim ustalenie kluczo-
wych dziatan, w sktad ktorych wchodza zadania oraz za-
bezpieczenie $rodkéw dla ich realizacji (w tym kompeten-
cji zwigzanych z czlonkami zespolu). Na tym etapie
réowniez identyfikuje si¢ czynniki ryzyka oraz okresla mini-
malny zadowalajacy efekt pozwalajacy rozpoczaé kolejng
fazg procesu innowacji. Najbardziej szczegdtowy, trzeci
etap modelu planowania proceséw innowacji, obejmuje de-
cyzje, co do uruchomienia i realizacji poszczegdlnych dzia-
tan badz nawet zadan. Sa one podejmowane bezposrednio
przed rozpoczgciem okreslonego zadania, gdyz nie sposob
oszacowacé czasOw trwania oraz szczegdtowo wskazac
srodki niezbgdne dla realizacji poszczegdlnych zadan,
w tym szczegoty kooperacji. Zaprezentowany model jest
pewnym uogoélnieniem spostrzezen z planowania proceséw
innowacji wszystkich horyzontow. Mimo podobnego sche-
matu mozna zauwazy¢ réznice, co do szczegdtowosci i for-
malizmu planéw, zwigzane z przedstawionymi kategoriami
procesow innowacji.

4. Planowanie proces6w innowacji z uwzglednieniem
pomiaréw jakosci

Koncepcja zarzadzania jakoscia, a takze wynikajace z niej
standardy w szerokim zakresie moga wspiera¢ procesy in-
nowacyjne. W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na
tym, ze dziatajacy juz w firmie system zarzadzania jako-
Scia, poprzez realizacj¢ lezacych u jego podstaw zasad,
moze wspomoc planowanie proceséw innowacji w kolej-
nych etapach modelu oméwionego w poprzednim rozdzia-
le. Z tego punktu widzenia, szczegdlnie waznym elemen-
tem systemu sa pomiary, ktore sg podstawa zarzadzania ja-
kos$cia wyrazang przez jedng z jego zasad, a mianowicie
podejmowanie decyzji opartych na faktach, z czym wiaze
si¢ dokonywanie pomiaréw procesow oraz wyrobow w ce-
lu zapewnienia im dostatecznej doktadnosci i pewnosci.
Znaczenie pomiarow w zarzadzaniu jakoscia podkreslaja
takze praktycy TQM twierdzac, ze sa one kluczem do za-
rzadzania dziatalnoscig firmy, dostarczaja koniecznych in-
formacji do podjecia decyzji, monitoruja wyniki oraz efek-
tywnosc¢ alokacji zasobow. Potwierdzajg oni opinig, ze gdy
mozna zmierzy¢, monitorowac i analizowaé procesy, moz-
na nimi zarzadzaé [6]. Biorac pod uwage szeroki zakres
pomiardéw prowadzonych w organizacji zarzadzanej proce-
sowo, mozna rozwazy¢ wykorzystanie technik monitoro-
wania i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia w po-
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dejmowaniu decyzji planistycznych. Trzeba tu podkresli¢
jednak specyfike proceséw innowacji, ktore charakteryzuja
si¢ duza niepewnoscig, nieliniowym przebiegiem czy tez
wielostrumieniowos$cia rozumiang jako rownolegta realiza-
cja dziatan dla kilku alternatyw. Dlatego procesy te sg trud-
ne do standaryzacji i wymagaja indywidualnego podejscia.
Z drugiej strony, tak jak wszystkie inne procesy, sa ciagiem
dziatan ukierunkowanym na realizacje zamierzonego celu,
a zatem powinny by¢é monitorowane i nalezy w nich wyko-
rzystywac takie narzedzia, ktore utatwia osiagnigcie plano-
wanego rezultatu. Na tym etapie rozwazan mozna przy-
puszczad, ze wykorzystanie pomiardw jakosci w procesach
innowacji bedzie wymagato ich modyfikacji. Przyktady
pomiaréw jakosci oraz uzyskiwane w rezultacie ich prowa-
dzenia wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Wyniki badania poziomu zadowolenia klienta, a takze dane
na temat procesow i wyrobow, w tym takze niezgodnych,
oceny efektow realizacji celéw jakosciowych, wynikow
z audytéw czy tez ocen podjetych dzialan korygujacych
i zapobiegawczych moga byé wykorzystane w procesie
planowania innowacji jako zrédto informacji o potrzebie
jej wprowadzenia, ale takze jako narzedzie wspomagajace
planowanie w kolejnych etapach modelu. Moga by¢ uzytecz-
ne zatem zardGwno w momencie zainicjowania procesu inno-
wacji — poprzez wskazanie jego celu, co ma miejsce w etapie
1 zaproponowanego modelu planowania, jak i w kolejnych
etapach facznie z najbardziej szczegdtowym planowaniem
zadan w etapie 3 (rys. 2). Obserwacje przeprowadzone
w przedsigbiorstwie, w ktorym od lat dziata system zarza-
dzania jakoscia, pozwolity na krotki opis zwiazku migdzy
wyzej wymienionymi dziataniami a modelem planowania
procesu innowacji (tzn. realizacja kolejnych etapow plano-
wania procesu innowacji).

I tak na przyktad, przeprowadzone w analizowanym przed-
sigbiorstwie badania zadowolenia klienta z wykorzysta-
niem odpowiednio zmodyfikowanego kwestionariusza Se-
rvperf wykazaty staby punkt firmy, jakim okazata si¢ nisko
oceniona jakos¢ pakowania wyrobow [16]. Na podstawie
tej informacji rozpoczgto szczegdtowe analizy problemu,
co w efekcie doprowadzito do pelnej diagnozy sytuacji,
a nastgpnie do decyzji o wprowadzeniu powaznych zmian
w systemie pakowania wyrobow. Zmiany te ostatecznie
okazaty si¢ innowacyjne zaréwno z punktu widzenia proce-
su produkcyjnego przedsigbiorstwa, jak i klienta. Na pew-
no nie zostatyby wprowadzone, gdyby nie sygnat ,,odczyta-
ny” z wynikéw przeprowadzonego badania, gdyz poza nim
w firmie nie pojawily si¢ zadne inne informacje, np. w po-
staci formalnych reklamacji, z ktérych wynikataby potrze-
ba zmian w pakowaniu wyrobow.

Odnoszac si¢ do trzech faz procesu innowacji, warto pod-
kresli¢, ze badanie zadowolenia klienta, zaréwno zewnetrz-
nego, jak i wewnetrznego (potencjalni ,,odbiorcy” innowa-
cji oraz odbiorcy wynikéw poprzednich faz innowacji),
moze miec¢ tez bardzo duze zastosowanie w planowaniu
wszystkich faz procesu innowacji i kazdej ich kategorii. Na
przyktad, w podejmowaniu decyzji planistycznych w dru-
gim etapie planowania, zastosowanie moga znalez¢ takie
dziatania jak praca w grupach problemowych czy tez bez-
posrednie komunikowanie si¢ z klientem, w celu testowa-
nia planowanej do wprowadzenia innowacji. Dotyczy to
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Pomiary jakoSci Wyniki pomiaréw
Pomiar i monitorowanie Ocena poziomu zadowolenia klienta wewngtrznego
zadowolenia klienta 1 zewngtrznego
wewngtrznego i zewngtrznego
Pomiar i monitorowanie Ocena funkcjonowania proceséw z uwzglednieniem:
proces6w zdolnosci jakos$ciowej, czasu reakcji, czasu cyklu lub
przepustowosci, mierzalnych aspektéw niezawodnosci,
oraz wydajnosci
Ocena skutecznosci i efektywnosci ludzi w organizacji,
wykorzystania technologii, redukcji odpadéw, alokacji
kosztéw, stopnia realizacji celéw proceséw
Ocena dostawcow
Pomiar i monitorowanie — Ocena spetnienia wymagan dotyczacych wyrobéw
wyrobow i/lub ustug — Ocena poziomu niezgodnosci
— Ocena jakos$ci wyrobdéw i/lub ustug
Audyty wewnetrzne — Ocena wytypowanych proceséw lub dziatan
i zewngtrzne. — Ocena skutecznosci i efektywnos$ci organizacji
Samoocena — Ocena efektéw realizacji celow jakosciowych
— Ocena podjetych dziatan korygujacych i
zapobiegawczych
— Ocena firm zewnetrznych

Tab. 1. Przyktady pomiardéw jakosci oraz ich wyniki

w duzym stopniu wlasnie klientow wewnetrznych, zwtasz-
cza przy planowaniu innowacji organizacyjnych. W bada-
nym przedsigbiorstwie takim przyktadem bylto wprowadze-
nie w kartach danych technicznych informacji o warto$ci
liczbowej konkretnego parametru wyrobu, ktory wczesniej
byl po prostu wynikiem operacji technologicznej. Wyma-
gato to przeprowadzenia wielu testow i spotkan, efektem
ktorych bylo ustalenie nowych, innowacyjnych dla firmy
i branzy procedur dzialania.

Jak pokazano wczesniej na przyktadzie badania zadowole-
nia klienta, dla inicjowania procesu innowacji, moga by¢
takze przydatne wyniki analiz w zakresie funkcjonowania
procesOw oraz monitorowania i pomiarow Wwyrobow.
W tym celu stosowane sg réznego rodzaju wskazniki, ktd-
rych wachlarz jest bardzo szeroki i musi by¢ indywidualnie
dostosowany do specyfiki konkretnego przedsigbiorstwa.
Przyktadem stosowanych narzedzi jest analiza niezawod-
nosci 1 wydajnosci procesow, ocena stopnia realizacji ich
celéw, ocena jakoSci wyrobow lub ustug, analiza reklama-
¢cji, ocena zdolnosci jako$ciowej procesow i maszyn czy tez
ocena dostawcow. Dla podjecia decyzji planistycznych
przydatne jest migdzy innymi przeprowadzenie oceny ja-
kosci poszczegdlnych zadan oraz niezbednych w procesie
zasobow. Przykladem zastosowania pomiardéw jakoscio-
wych w planowaniu procesu innowacji moze by¢ np. wyko-
rzystanie wynikdw oceny dostawcow ustug na etapie po-
dejmowania decyzji o realizacji czgsci zadan w kooperacji
czy tez zastosowanie wskaznikéw zdolnosci jakos$ciowe;j
maszyny na etapie podejmowania decyzji o przydziale za-
sobow do realizacji procesu.

Audyty wewnetrzne odgrywaja znaczaca rolg w procesie
oceny mocnych i stabych stron organizacji, w tym realizo-
wania przez nig procesow innowacji. Audyty wewnetrzne
daja wiedzg o kondycji poszczegdlnych komoérek organiza-
cyjnych firmy i/lub jej proceséw. Ich oceny moga utatwic
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np. podejmowanie decyzji o tym, ktora komodrka organiza-
cyjna lub ktdéry zespot ludzi jest w stanie zrealizowaé okre-
Slone zadania. Podobna rol¢ moga réwniez spetniaé audyty
zewnetrzne — drugiej strony (np. audyt u dostawcy) oraz
trzeciej strony, przydatne w planowaniu dziatan zwiaza-
nych z testowaniem oraz upowszechnianiem innowacyjne-
go rozwigzania. Ponadto niezgodnosci lub spostrzezenia zi-
dentyfikowane podczas audytu wymagaja wprowadzenia
dziatan korygujacych i zapobiegawczych, ktore w niekto-
rych przypadkach takze mozna potraktowac jako zrédto in-
nowacji, zwlaszcza — jak wynika z obserwacji — innowacji
organizacyjnych. Przyktadem zastosowania audytow ze-
wnetrznych w planowaniu innowacji jest ich wykorzysta-
nie do oceny laboratorium badawczego, ktdrego poszuki-
wato jedno z analizowanych przedsigbiorstw. Ocena taka,
typowa dla oceny partnera biznesowego prowadzonej przez
przedsigbiorstwa dzialajace zgodnie z zasadami zarzadza-
nia jakoscia, pozwolita na wybor takiego laboratorium, kto-
re spetniato stawiane mu wymagania i wykonato zlecona
ustuge na odpowiednio wysokim poziomie jakosci, mini-
malizujac ryzyko bledu w prowadzonych badaniach.
Oproécz identyfikacji zrédet potencjalnych usprawnien ce-
lem audytu moze by¢ takze ocena wprowadzanych zmian
[11], co oznacza, ze audyt moze by¢ wykorzystany jako
technika wspomagajaca oceng zrealizowanych juz zadan.
Po jego przeprowadzeniu mozna np. podja¢ decyzj¢ o za-
konczeniu kolejnego zadania w procesie innowacji lub
o koniecznosci jego powtdrzenia czy tez catkowitej zmiany
sposobu realizacji. Aby takie zastosowanie bylo mozliwe
konieczne jest jednak umiejetne okreslanie do czego na da-
nym etapie zmierzamy, jakie sa nasze wymagania i/lub
standardy.

Ciekawe zastosowanie w procesie planowania innowacji
moga rowniez znalez¢ dziatania korygujace, ktore maja na
celu usunigcie zidentyfikowanych problemow jako$cio-
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wych oraz dziatania zapobiegawcze zwiazane z usuwaniem
przyczyn potencjalnych wad i probleméw jakosciowych.
Mozna skorzystaé z tych narzedzi np. w sytuacji, gdy okaze
si¢, ze w wyniku realizacji okreslonego dziatania w proce-
sie innowacji zamierzone cele nie sg osiggane (stosujemy
dziatanie korygujace w planach dla kolejnych zadan — etap
3 modelu) lub w momencie, gdy przewidujemy potencjalny
btad (identyfikacja czynnikdéw ryzyka okreslonej fazy pro-
cesu innowacji — etap 2 modelu) w dziataniu i chcemy zmi-
nimalizowac jego ryzyko (stosujemy dziatanie zapobie-
gawcze). Przyktadem dzialania zapobiegawczego moze
by¢ zastosowanie metody FMEA (Failure Mode and Effect
Analisys) pozwalajacej na analiz¢ potencjalnych przyczyn
i skutkdw wad w procesie, projekcie lub w wyrobie.

Kolejnym zagadnieniem, na ktore zwrocono uwage pod-
czas prowadzonych badan, jest powiazanie migdzy zarza-
dzaniem procesami systemu zarzadzania jakoscig a zarza-
dzaniem procesem innowacji z wykorzystaniem zasad cig-
gtego doskonalenia i podejscia procesowego, ktdrego
podstawa sa pomiary. Zgodnie z podejsciem guru jakosci —
E. Deminga, tylko wtedy, gdy mozna mierzy¢, monitoro-
wacd 1 analizowaé procesy ksztaltowania jakosci, mozna ja-
koscig zarzadza¢. Do takiego podejscia odwotuje sig¢ takze
L. Morris [18], proponujac zastosowanie pomiaréw do pro-
cesOw innowacji i ich rezultatow. Proponuje on zestaw 92
miar ilosciowych i jakosciowych, ktére mozna stosowac
w przedsigbiorstwie do oceny procesow innowacji, przy
czym nie odnosi si¢ konkretnie do samego planowania in-
nowacji, a proponowane miary dotycza raczej skali makro
zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie. Takie po-
dejscie stuzy raczej odpowiedzi na pytania: Czy dany pro-
ces innowacji jest odpowiednio realizowany? oraz Czy za-
rzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie przebiega

POMIARY JAKOSCI

Pomiar i monitorowanie
zadowolenia klienta

,,poprawnie”’? Koncepcja przedstawiona w niniejszym ar-
tykule ma inny wymiar. Zastosowanie pomiarow wykony-
wanych w systemie zarzadzania jako$cia ma na celu ich
wykorzystanie na kolejnych etapach procesu, ale nie tylko
do ich oceny, co raczej stuzy do wspomagania podejmowa-
nia decyzji w planowaniu kolejnych zadan w fazach front -
end, development oraz commertialization (rys. 3).

Wykorzystanie pomiardw jakosci w procesie planowania
innowacji wymaga odpowiedniego zarzadzania ,,wiedza ja-
kosciowg”, ktdra rozumiemy jako zbior narzedzi pozwala-
jacych na przeprowadzenie poszczegdlnych pomiardw oraz
ich wynikow. Niezbedne jest zatem sformalizowane gro-
madzenie wiedzy jakosciowej, co z powodzeniem stosowa-
ne jest w przedsigbiorstwach z wdrozonym systemem za-
rzadzania jakos$cia. Zaktadajac mozliwos¢ zastosowania
pomiaréw jakosci w procesie planowania innowacji nalezy
zadba¢ zatem o odpowiednia komunikacje miedzy osoba
zarzadzajaca systemem zarzadzania jakoscig, a odpowie-
dzialnymi za proces planowania innowacji. Konieczny jest
sprawny przeptyw informacji o wynikach pomiaréw jako-
sciowych oraz dbatos¢ o to, ze sg one wiarygodne i aktual-
ne. Wskazane jest zatem wdrozenie odpowiednich narzedzi
do gromadzenia, aktualizacji i przekazywania informacji
bedacej wynikiem przeprowadzonych pomiarow.

5. Podsumowanie i kierunek dalszych badan

W zarzadzaniu innowacjami pojawil si¢ wyrazny popyt na
praktyczne rozwigzania majace na celu zachgcenie manage-
réw do systematycznego podejmowania wyzwan, jakimi sa
procesy innowacji. Zarzadzanie nimi nie jest tatwe, ze
wzgledu na ich — podkreslana w niniejszym artykule — specy-
fik¢ oraz niewielka, liczbe sprawdzonych metod zarzadzania

wewnetrznego i zewnetrznego

WYNIKI POMIAROW

Pomiar i monitorowanie

WSPOMAGANIE
PODEJMOWANIA

proceséw
PROCEDURY 3L
PROWADZENIA W PLANOWANIU
T . POMIAROW PROCESOW
Pomiar i monitorowanie
wyrobow i/lub ustug INNOWACJI
TECHNIKI
Audyty wewnetrzne MONITOROWANIA
i zewnetrzne.
Samoocena

Rys. 3. Wptyw pomiaréw jakosci na podejmowanie decyzji w planowaniu proceséw innowacji
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operacyjnego, takich jak np. StageGate [4]. Podaz t¢ mozna
wypelni¢ migdzy innymi przez zastosowanie technik pomia-
rowych wykorzystywanych w systemach jakosci. Wstepne
analizy oraz obserwacje wskazuja, ze takie podejscie jest
uzasadnione ze wzgledu na szeroki zakres zastosowania
i powszechng znajomo$é systemow jakosci. Decydujace
znaczenie ma tez elastycznos$¢ stosowanych w systemach za-
rzadzania jakoscia metod, narzedzi oraz wskaznikow. Tutaj
zaproponowano koncepcje wykorzystania technik pomia-
rowych systemu zarzadzania jakoscig w planowaniu proce-
sow innowacji. Zbudowano ja w oparciu o oryginalny mo-
del planowania procesu innowacji bazujacy na zatozeniu
sukcesywnos$ci podejmowania decyzji planistycznych.
Uwzgledniono tez réznice wynikajace z kategorii proce-
sow innowacji wynikajacych z czynnikow umozliwiaja-
cych przedsigbiorstwu rozwoj w perspektywie dhugo, Sred-
nio i krétkoterminowe;.

Zaproponowana koncepcja pozwala rowniez na ,,odswieze-
nie” znaczenia pomiarow w systemach zarzadzania jako-
$cig, ktore po wielu latach funkcjonowania w firmach za-
czynaja czesto by¢ traktowane dosé¢ rutynowo. Z drugiej
strony w planowaniu proces6w innowacji potrzeba kon-
kretnych narzedzi analizy i to najlepiej takich, ktére beda
z zaufaniem i intuicyjnie stosowane przez managerow. Ge-
neza tej potrzeby jest idea, by zarzadzanie procesami inno-
wacji stato si¢ codziennoscia, a przez to zrodlem systema-
tycznego doskonalenia przedsigbiorstwa poprzez wprowa-
dzanie zmian w obszarach istotnych dla jego rozwoju.
Wykorzystanie wiedzy, ktdra przedsigbiorstwo juz posiada,
do zupetnie nowych zadan daje szans¢ na upowszechnienie
procedur planowania proceséw innowacji i systematyczne-
go ich stosowania. Prowadzone w dalszym ciagu badania
maja na celu ustalenie zbioréw metod, narzedzi oraz
wskaznikow uzytecznych w zarzadzaniu procesami inno-
wacji, a takze wskazanie zatozen zastosowania poszczego6l-
nych technik, obejmujacych koncepcje ich dopasowania do
wymagan poszczegoélnych kategorii proceséw innowacji
oraz wskazanie faz procesu innowacji i funkcji zarzadza-
nia, gdzie mogg by¢ 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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