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PODEJSCIE PROCESOWE
W ZARZADZANIU INNOWACJAMI

1. Wstep

Znaczny postep w zakresie poprawy jako$ci i zwigkszenia ilo$ci nowych, coraz
doskonalszych produktow i ustug zapoczatkowat rewolucj¢ w zarzadzaniu. W zwiaz-
ku z tym zaczeto poszukiwa¢ nowych koncepceji i metod zarzadzania umozliwiaja-
cych konkretyzacje procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie. W rezultacie in-
tensyfikacji tych proceséw oraz zachodzacych zmian przedsigbiorstwa zaczgly
przeznacza¢ wigcej czasu na innowacje niz na doskonalenie si¢ w realizacji dotych-
czasowych procedur i dziatan.

Celem artykutu jest wykazanie istotnosci podejmowania kreatywnych dziatan
przez przedsigbiorstwa, tworzenie z nich procesow nastawionych na wdrozenie in-
nowacji rynkowych i technologicznych oraz stosowanie zarzadzania innowacjami.

2. Zarzadzanie procesami

Proces to zbiér czynnosci przebiegajacych rownolegle, warunkowo lub sekwen-
cyjnie, prowadzacych do zmian zasobow przedsigbiorstwa na wejsciu w efekty kon-
cowe w postaci produktu lub ustug [Perechuda 2000, s. 88]. Zarzadzanie procesa-
mi to jedna z koncepcji zarzadzania, nalezaca do dynamicznych metod zarzadzania
przedsigbiorstwem. Nastepuje tu reorientacja postrzegania i funkcjonowania organi-
zacji, a przede wszystkim chodzi tu o zwrdcenie uwagi na wymagania i potrzeby
klienta, ktory zaczyna odgrywac pierwszoplanowa rolg. Zarzadzanie procesami po-
lega na dokonywaniu systematycznej oceny ich efektow, podtrzymywaniu ich funk-
cjonowania i wprowadzaniu korekt, jesli osiagane rezultaty odbiegaja od normy.
Nastepna sprawa jest ciagte doskonalenie proceséw i1 przeformutowanie ich koncep-
cji. Wszystko to ma na celu stworzenie organizacji opartej na procesach i rzeczywi-
Scie przesiaknigtej kultura procesow [Brilman 2002, s. 293].
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Metoda ta polega na:

— opisie przebiegu proceséw w przedsigbiorstwie w uktadzie dynamicznym, tzn.
uwzgledniajacym czynnik czasu,

— zrezygnowaniu w opisie organizacji z narzedzia ,,stanowiska pracy” na rzecz
,,10l organizacyjnych”,

— strukturalizacji dziatan przez zdefiniowanie: czynnosci, decyzji, dokumentacji
oraz ich przepltywow, dziatan i zachowan,

— splaszczeniu struktury organizacyjnej (redukcji pozioméw zarzadzania),

— interaktywnej wymianie z otoczeniem dzigki uelastycznieniu struktury,

— opisie przebiegu procesdOw w przedsigbiorstwie w uktadzie przestrzennym, t;.
przypisaniu poszczegolnym jednostkom organizacyjnym przedsigbiorstwa od-
powiedzialno$ci za kazdy element procesu,

— wskazanie na dominujaca rolg klienta [Perechuda 1998, s. 40].

3. Przyczyny stosowania zarzadzania procesami

Zarzadzanie procesami stosowane jest $wiadomie w coraz wigkszej liczbie
przedsigbiorstw, dlatego bardzo istotne jest poznanie przyczyn podejmowania tego
typu dziatan koniecznych do funkcjonowania przedsigbiorstwa. Pomimo tego, ze
mozna je praktycznie identyfikowa¢ w sposob ciagly, ponizej zostanie przedstawio-
nych kilka najwazniejszych i najczgsciej wystgpujacych. Przede wszystkim jest to
rosnaca turbulencja otoczenia i wnetrza firmy. Ze wzgledu na szybkie i czgste
rotacje pracownikow, przedsigbiorstwo uzyska najwyzsza skutecznosc, skupiajac si¢
na wypracowaniu wlasciwego, w miarg uniwersalnego schematu przebiegu proce-
sow. Wprowadzenie nowego pracownika nie powinno sprawia¢ zadnych problemow
zwiazanych z wykonywaniem powierzonej mu pracy ani jemu samemu, ani stalym
pracownikom znajdujacym si¢ w jego otoczeniu.

Kolejna przyczyna jest wzrost ztozonosci procesow wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Ze wzgledu na to, ze procesy staja si¢ coraz bardziej ztozone, powinno si¢ je
strukturalizowa¢, dzigki temu zwigksza sig¢ efektywnos¢ produkcyjna przedsigbior-
stwa.

Bardzo waznym czynnikiem jest indywidualizacja potrzeb i oczekiwan klien-
ta. Nowe potrzeby klienta to produkowanie nowych produktow czy $wiadczenie
innych ustug. Dzigki zarzadzaniu procesami mozna tatwo i szybko dostosowac zato-
g¢ oraz lini¢ produkcyjna do nowych technik produkcji, co pozwoli spelni¢ wyma-
gania klientow.

Ostatnim czynnikiem jest coraz czesciej obserwowany krétszy cykl zycia pro-
duktéw. Wiaze sig to z coraz szybciej pojawiajacymi si¢ zmianami w zakresie pro-
dukcji czy tez $wiadczenia ustug, w zwiazku z tym pojawia sig potrzeba wprowadza-
nia innowacji [Perechuda 1998, s. 40].

Przedsigbiorstwo sktada si¢ z reguty z sze$ciu gtownych rodzajow procesow
operacyjnych, odmiennych w zaleznosci od tego, czy zajmuje si¢ ono produkcja
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Rys. 1. Przedsigbiorstwo zorganizowane procesowo

Zrédto: [Brilman 2002, s. 288].

przemystowa, czy $wiadczeniem ustug, oraz sze$ciu rodzajow procesow wspomaga-
nia i zarzadzania. Przyktadowy schemat przedsigbiorstwa zorganizowanego proce-
sowo przedstawia rys. 1.

4. Zarzadzanie innowacjami

Wiasciwy rozwoj 1 dobra pozycja na rynku kazdego przedsigbiorstwa uwarun-
kowane sa poprawnoscia zarzadzania nim, rozumianego jako ,,celowe podejmowa-
nie przez odpowiedzialne osoby (organy i kadre kierownicza) decyzji prowadzacych
— dzigki wykorzystaniu posiadanych zasobow — do osiagania zatozonych celow lub
tez celowe dysponowanie zasobami, a $cislej: ustalanie celow i powodowanie, aby
byly one osiagnigte. Przy czym zasoby te to: srodki rzeczowe, pracownicy, informa-
cja i $rodki finansowe” [Lichtarski, Nowosielski 2003, s. 208].
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Zarzadzanie to takze: ,,konstruowanie rzeczywistosci z dostepnych zarzadzaja-
cemu elementow: pomystow, ludzi i relacji migdzy nimi, instytucji formalnopraw-
nych, §rodkéw materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow, materialow, wyrobow
gotowych itp.) i pienigznych, a takze praw do dysponowania nimi” [Kozminski,
Piotrowski 2000, s. 82], w celu kontynuacji istnienia i rozwoju oraz osiagnigcia juz
sformutowanych celow.

Kierownictwo ponosi ogromng odpowiedzialno$¢ za poziom informacji, zaan-
gazowanie i umiejgtnosci swoich pracownikow, od tych czynnikow zaleza rowniez
dobra atmosfera pracy oraz wysoka jej wydajnos¢.

Przywodcza i1 organizacyjna rola kierownictwa wymaga od niego ciaglej ela-
stycznosci 1 dopasowywania si¢ do coraz bardziej zmiennego otoczenia, dlatego tez
istnieje koniecznos¢:
samo$wiadomosci, polegajacej na statym uswiadamianiu sobie wtasnych umie-
jetnosci,

— obszernego i rzetelnego wyksztatcenia,

— ciaglego aktualizowania wiedzy,

— osobistego doskonalenia samego siebie, m.in. z zakresu komunikowania si¢ z
innymi ludZzmi, innowatyki czy budowania autorytetu [Kozminski, Piotrowski
1999, s. 150].

Nie bez powodu wymieniono powyzej cechy dobrego menedzera, gdyz powi-
nien nim by¢ czlowiek operatywny, aktualizujacy swoja wiedzg i umiejetnosci po to,
aby sprawnie dbac o rozwoj i atrakcyjnos¢ zarzadzanej przez siebie firmy. Musi za-
tem by¢ przygotowany na wprowadzanie wszelkich niezbednych nowosci, w dobie
wspomnianych przeobrazen firmy nie moga si¢ nastawia¢ wylacznie na sterowanie
produkcja czy tez na ,,agresywny” marketing, lecz musza si¢ do tych zmian dopaso-
wywac 1 wyprzedzaé je, tworzac nowatorskie rozwiazania, ktore zapewnia im kon-
kurencyjnos¢ i sukces na rynku.

Zatem innowacje to najwazniejsze sity napgdowe rozwoju gospodarki. Sa one
bowiem specyficznymi narzedziami przedsigbiorczosci, a przedsigbiorczos¢ wyra-
Zajaca sig¢ w ciaglym poszukiwaniu nowych koncepcji czynnikow wytworczych jest
motorem postepu gospodarczego [Penc 1995, s. 63].

Innowacja jest dziataniem zorganizowanym, racjonalnym i odpowiedzialnym
oraz ciaglym, wymagajacym wilasciwego i konsekwentnego zarzadzania soba. Wo-
bec tego w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa znajduje si¢ jeszcze jedno ujecie — organi-
zacyjne, rozumiane jako innowacja w sferze zarzadzania, majace na celu usprawnie-
nie sposobOéw organizowania i zarzadzania dzialalno$cia badawcza, ustugowa i
produkcyjna, w taki sposob, aby przypadkowos¢ zastapié systematycznym poszuki-
waniem, ciagla realizacja szans innowacji oraz przemodelowac strukturg organiza-
cyjna przedsigbiorstwa, by skutecznie stymulowata rozwdj innowacji. Dlatego tez
do najwazniejszych zadan w efektywnym zarzadzaniu innowacjami w przedsig-
biorstwie powinno si¢ zaliczy¢ dazenie do osiagnigcia odpowiednich proporcji
w portfelu innowacji i dopasowanie ich do stopnia konkurencyjno$ci organizacji,
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takze pod katem mozliwos$ci technologicznych oraz rynkowych [Pomykalski 2001,
s. 17,24, 77].

Zarzadzanie innowacjami opiera si¢ przede wszystkim na podejmowaniu dzia-
tan, za pomoca ktorych mozna osiagnac¢ zamierzony cel, czyli przejscie od fazy po-
myshu do fazy wdrozenia i realizacji innowacji, a to nic innego jak realizacja proce-
sow. Wdrozenie innowacji i zarzadzanie nimi wymagaja podejmowania dziatan,
ktore, aby przyniosty oczekiwany efekt, musza by¢ utozone kolejno, rownolegle,
warunkowo 1 sekwencyjnie.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze innowacyjnos¢ stanowi fundamentalne
wyzwanie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, jest bowiem warunkiem koniecznym
do utrzymania wysokiej pozycji firmy na rynku, nie tylko krajowym, ale i migdzy-
narodowym.

5. Podejscie procesowe w zarzadzaniu innowacjami

W trakcie realizacji zarzadzania innowacjami powstaja procesy, dzigki ktérym
mozliwa jest ich realizacja. Tabela 1 przedstawia podstawowe dziatania, ktore po-
winny by¢ podejmowane w poszczegdlnych fazach procesu innowacyjnego.

Z tabeli wynika, ze kazda nowa idea, zanim zostanie zmaterializowana w posta-
ci produktu badz ustugi, musi przej$¢ okreslony cykl dziatan nazywany procesem
innowacyjnym, czyli istnienie podej$cia procesowego jest warunkiem wymagalnym
umozliwiajacym podejmowanie dziatan w ramach zarzadzania innowacjami.

Koncepcje modelu procesu innowacyjnego ewoluowaly wraz z rozwojem dzie-
dzin, w ktorych same innowacje byly stosowane. Do konca lat osiemdziesiatych
powszechnie dominowata koncepcja sekwencyjnego modelu innowacji. Zgodnie
z ta koncepcja rozwdj innowacji polega na liniowym przesuwaniu procesu innowa-
cyjnego z dzialu do dziatu przy ciaglej zmianie osoby kierujacej danym etapem.
Najczesciej wigc taki model przedstawiany jest skrétowo w nastgpujacy sposob: wy-
dziat badan i rozwoju dostarcza interesujacych pomystow, wydziat inzynieryjno-
-technologiczny przejmuje je i opracowuje mozliwe prototypy, wydzial produkcji
przeprowadza badania mozliwych sposobow wytwarzania produktu w skali maso-
wej, nastgpnie dziat marketingu przygotowuje i wdraza plan wprowadzenia nowego
produktu na rynek.

Coraz szybsze zmiany technologiczne, procesy globalizacji gospodarki, nasilajaca
si¢ konkurencja i przede wszystkim skracajacy si¢ czas zycia produktow wymusity
jednakze zmiany w organizacji procesOw innowacyjnych prowadzace do zwigksze-
nia integracji dziatalno$ci rozwojowe;j i redukcji czasu potrzebnego do wprowadze-
nia produktu na rynek.

Efektem zmian w podejsciu do realizacji procesow innowacyjnych jest symulta-
niczny model rozwoju produktu. Jego istota jest naktadanie si¢ czasow wykonywa-
nia czynnosci przez specjalistow z zakresu projektowania i wytwarzania produktow
oraz specjalistow zajmujacych si¢ finansami i marketingiem. Wszystkie konieczne
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Tabela 1. Dzialania istotne dla zarzadzania innowacjami

Faza procesu Dziatanie Dziatanie Wymagane Zaangazowanie
innowacji rynkowe biznesowe dziatania ludzi
Koncepcja czy rynek decyzja analiza rynku, zespot badawczy,
istnieje? o podjeciu prac | dziatania menedzer, informatyk
nad techniczne
projektem
Analiza okreslenie rynku | kapitat na techniczne, zespot projektowy,
koncepcji rozpoczete marketingowe, najwyzszy szczebel
prace inzynieryjne, zarzadzania
finansowe
Model okreslenie inzynieryjne, technicy, pracownicy
dziatania glownych negocjacje produkcji, zespot
ulepszen, z kluczowymi badaweczy i projektowy
skontaktowanie klientami
si¢ z kluczowymi
klientami
Prototyp: okreslenie patent, inzynieryjne, zespot projektowy,
— testy ograniczen rozpoczegcie prawne, najwyzszy szczebel
— doskonalenia biznesplanu finansowe, zarzadzania, pracownicy
marketingowe produkcji
Prototyp marketing mix: | ukonczenie inzynieryjne, pracownicy, szef
produkcyjny: — cena biznesplanu, badawcze, produkc;ji, pion
— testy — promocja znalezienie analiza rynku, sprzedazy 1 dystrybucji,
— doskonalenia | — dystrybucja i pozyskanie finanse, pracownicy marketingu,
— projekt — konkurencja funduszy dystrybucja, agencja reklamowa
— montazu — dziatania na realizacje prawne
wspierajace przedsigwzigcia
Krotka seria: kluczowi klienci, | monitorowanie, | inzynieryjne, cala firma
— doskonalenia | reklama kontrola badawcze,
analiza rynku,
finanse,
dystrybucja,
prawne,
specjalistyczne
inZynieryjne
Petna produkcja | monitorowanie monitorowanie | cata firma cata firma

Zrédto: opracowanie na podstawie [Pomykalski 2001, s. 79].

procesy integrowane sa przez interdyscyplinarny zespot wykorzystujacy wiedz¢ na
temat przedsigbiorstwa, na ktora sktadaja sig: strategia, ludzie, procesy, narzedzia i
technologie. Jednoczesne wykorzystanie w zespole specjalistow z wielu dyscyplin
powoduje, iz rézne punkty widzenia prowadza do ujawnienia tych obszarow i moz-
liwosci, ktore dotychczas nie byty dostrzegane, a moga mie¢ decydujacy wptyw na
powodzenie projektu. Za odejsciem od modelu liniowego, ktoérego charakter lepiej
wspotgra z typowym procesem zrutynizowanej produkcji, przemawia rowniez cecha
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interakcyjnosci procesu innowacji wyrazajaca si¢ wspotzaleznoscia poszczegdlnych
faz procesu i wystgpowaniem wielu sprz¢zen zwrotnych pomiedzy nimi [Butryn
2004, s. 71"

6. Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan wynika réwniez, ze w zarzadzaniu innowacjami ko-
nieczne jest stosowanie podejscia procesowego. Kazdy proces zarzadzania powinien
by¢ sekwencyjny, stale monitorowany oraz ciagly. Dlatego tez konieczne jest uswia-
domienie sobie zaro6wno przez zarzadzajacych, jak i przez pracownikoéw wykonaw-
czych (zespoty projektowe, zadaniowe, wykonawcze itd.), ze zarzadzanie innowa-
cjami powinno by¢ nierozerwalnie zwiazane z zarzadzaniem procesowym.
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A PROCESS APPROACH IN MANAGING INNOVATIONS

Summary

The aim of the paper is to demonstrate the importance of undertaking creative activities by compa-
nies — activities that lead to introducing market and technological innovations as well as innovation
management.

' A takze w: [Brzezinski 2001; Sojkin 2003; Rutkowski 2003; Rutkowski 2002; Janasz 2001].
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