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KONCEPCJA DOJRZALOSCI PROCESU INNOWACJI

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji dojrzatos$ci procesu innowacji
z punktu widzenia dziatan prowadzacych do implementacji podejécia procesowego do za-
rzadzania innowacjami w organizacji przy koncentracji na osigganiu efektywnosci procesu
innowacji. Istotnym krokiem w prowadzonym postgpowaniu bylo przyjecie zatozenia o moz-
liwo$ci wystgpowania réznic w poziomie zorientowania procesowego organizacji. Zde-
terminowalo to potrzebe zapewnienia aplikacyjnosci koncepcji w zaleznosci od zastanych
uwarunkowan funkcjonowania. Kolejnym przyjetym zatozeniem byto zapewnienie spojnosci
zaproponowanej koncepcji z systemem dojrzato$ci procesowej organizacji. Na podstawie
tych zatozen wskazano cztery cyklicznie realizowane dzialania, ksztattujace kolejne poziomy
dojrzatosci procesu innowacji (brak dojrzatosci, umiarkowana, uksztattowana i petng dojrza-
1os¢). Osiagnigte etapy dojrzatosci procesu innowacji determinuje sprawno$¢ procesu inno-
wacji, wptywajaca na efektywnos$¢ systemu innowacji organizacji.

Slowa kluczowe: dojrzatos¢ procesowa, proces innowacji, innowacje, zarzadzanie, organi-
zacja.
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1. Wstep

Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw jest zagadnieniem coraz czgsciej podejmowanym
zardbwno w rozwazaniach teoretycznych, jak i w praktyce gospodarczej. Wspotczes-
ne przedsigbiorstwa funkcjonuja w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu, wy-
muszajacym potrzeb¢ adaptacji do rosngcej presji konkurencyjnej, do zmian form
osiagania przewagi konkurencyjnej i rosnacych oczekiwan klientow [Cyfert, Krza-
kiewicz 2009]. Zmiany te wymuszaja wprowadzanie innowacji w organizacji. Ze
wzgledu na potrzebe ciaglego doskonalenia i podnoszenia efektywnosci realizacji
dziatalnosci innowacyjnej, a takze zapewnienia dowarto$ciowania potrzeb klienta,
celowe wydaje si¢ zastosowanie podejs$cia procesowego (business process orienta-
tion — BPO) do zarzadzania innowacjami [Lichtenthaler 2011].

Pewna trudno$§¢ w implementacji tej koncepcji wynika z faktu, ze wiekszo$§¢
przedsigbiorstw prowadzi dziatalnos¢ w oparciu o struktury funkcjonalne lub je-
dynie czgsciowa implementacj¢ podej$cia procesowego [Grajewski 2012, s. 88].
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Dodatkowo w literaturze przedmiotu podkresla si¢ potrzebe odejscia od koncen-
tracji na opisie efektow osigganych przez organizacje, ktore w petni zakonczyty
wprowadzanie podejscia procesowego do zarzadzania [Harrington 1991], na rzecz
podejscia ewolucyjnego pozwalajacego na dyskontowanie korzysci osigganych na
poszczegdlnych poziomach implementacji tej koncepcji [Grajewski 2007, s. 161].
Jedna z koncepcji odpowiadajacych na potrzebe dowartosciowania aspektu czyn-
no$ciowego w orientacji procesowej do zarzadzania organizacjg jest dojrzatos¢ pro-
cesowa. Jednakze prezentowane w literaturze przedmiotu koncepcje odnosza si¢ do
holistycznego ujecia problematyki z poziomu zarzadzania calg organizacja [Brilman
2002; Carnegie Mellon 2002]. W koncepcjach tych przyjmuje si¢, ze kadra kierow-
nicza zastosuje kompleksowe, systemowe i logicznie uporzadkowane podejscie do
wprowadzania podej$cia procesowego w organizacji. Jednak jak wynika z badan,
wigkszos¢ przedsigbiorstw ze wzgledu na ograniczenia zasobow zaweza implemen-
tacje tego podejscia do procesow o strategicznej wartosci z punktu widzenia funk-
cjonowania organizacji oraz tworzenia wartosci dodanej dla klienta (zalicza si¢ do
nich proces innowacyjny, proces projektowania nowych produktow i proces reali-
zacji zamowien) [Manganelli, Klein 1998]. Zatem w praktyce gospodarczej moz-
na wskaza¢ na bariery zastosowania koncepcji dojrzatosci procesowej organizacji
w odniesieniu do ksztattowania dojrzalosci poszczegdlnych proceséw biznesowych.
W opinii autora powstaje luka poznawcza, wynikajaca z niewystarczajacego dowar-
tosciowania uwarunkowan praktycznych zastosowania koncepcji dojrzatosci proce-
sowej organizacji, co utrudnia implantacj¢ podej$cia procesowego w odniesieniu do
zarzadzania innowacjami.

Zatem celem artykutu jest przedstawienie koncepcji dojrzatos$ci procesu inno-
wacji z punktu widzenia koncentracji na utylitarno$ci dziatan prowadzacych do im-
plementacji podejs$cia procesowego do zarzadzania innowacjami w organizacji przy
koncentracji na osigganiu efektywnos$ci procesu innowacji. Realizacja celu gtownego
wymusza zdefiniowanie i wskazanie istoty procesu innowacji oraz krytyczng ocene
zagadnienia dojrzatosci procesowej organizacji przedstawianej w literaturze przed-
miotu, co pozwoli na zaproponowanie koncepcji dojrzatosci procesu innowacji.

2. Pojecie i istota procesu. Proces innowacji

W literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji, w ramach ktorych poszczegdlni
autorzy wyjasniaja wybrane aspekty procesu biznesowego. Na gruncie prakseologii
proces rozumiany jest jako splot lub pasmo zdarzen permutacyjnych przebiegaja-
cych w czasie, wyrdznionych jako cato$¢ ze wzgledu na wskazane cechy [Pszczo-
towski 1978, s. 185], przy czym zdarzenia tworzace proces moga zachodzi¢ jedno
po drugim lub jednoczesnie [Krzyzanowski 1999, s. 179]. Inaczej proces definiu-
je J. Brilman, dla ktérego sekwencyjne operacje w procesie wykonywane sa dla
osiggniecia uprzednio zalozonego celu [Brilman 2002, s. 286]. Autor przyjmuje, ze
podstawa relacji miedzy poszczegolnymi dziataniami sktadajacymi si¢ na proces
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jest logika powigzan. Zaprezentowane rozwazania wskazuja, iz istnieje mozliwos¢
zarowno sekwencyjnego, jak i symultanicznego przebiegu zdarzen w procesie, pod
warunkiem, ze kazda kolejna czynno$¢ zwigksza wartos¢ poprzedniego dziatania.
Stanowisko takie prezentuje M.E. Porter, ktory przyjmuje, ze proces to tancuch war-
tosci, w ktorym dziatania zwigkszaja warto$¢ w tworzeniu lub dostarczaniu produk-
tow 1 ustug dla klienta. W koncepcji M.E. Portera istotne jest zalozenie, ze laczny
koszt wytworzenia powinien by¢ mniejszy niz powstajgca korzys¢ dla klienta [Por-
ter 20006, s. 65-66]. Wickszos¢ wyzej przytoczonych definicji akcentuje wybrane
aspekty opisywanego zjawiska, dlatego na potrzeby dalszych rozwazan przyjeto bar-
dziej kompleksowa propozycje procesu S. Cyferta, wedlug ktorego jest to tancuch
logicznie powigzanych dziatan, polegajacych na takiej transformacji zasobow, ze
z punktu widzenia klienta, warto$¢ rezultatu na wyjsciu jest wyzsza niz warto$¢ na
wejsciu [Cyfert 2006, s. 22]. Definicja ta z jednej strony odwotuje si¢ do gtownych
wyznacznikow procesu spotykanych w literaturze przedmiotu, a z drugiej strony ce-
chuje si¢ uniwersalno$cia, zapewniajacg mozliwos$¢ powszechnego jej stosowania.
W odniesieniu do procesu innowacji wigkszo$¢ autoréw koncentruje si¢ na wy-
miarze czynno$ciowym, wskazujac na poszczegolne dziatania bedace etapami przy-
czyniajacymi si¢ do jego realizacji, pomijajac wyrazne wskazanie roznic migdzy
projektem a procesem innowacji. W definicjach tych mozna wskaza¢ powtarzane
przez wielu autorow nastepujace dziatania: projektowanie, tworzenie, wykorzysta-
nie i1 sprzedaz innowacji [Berlinski 2003, s. 59; Janasz, Koziot 2007, s. 33; Pomy-
kalski 2001, s. 13]. Rzadziej prezentowane jest podej$cie dowartosciowujgce — nie
uktad czynnosci sktadajacych sie na proces innowacji, ale wymiar odnoszacy si¢
do ksztattowania ich efektywno$ci — wynikajace z ciggto$ci realizowanych dziatan
[Baruk 2006, s. 248]. W propozycji zaprezentowanej przez J. Tidda, J. Bessanta
i K. Pavitta proces innowacji traktowany jest jako strategicznie istotna dzialalno$¢
organizacji, gdyz wigze si¢ z odnowa przedsigbiorstwa — tego, co i jak przedsigbior-
stwo wytwarza i oferuje, a celem jest przetrwanie i wzrost przedsicbiorstwa. Proces
innowacji obejmuje etapy poszukiwania, wyboru, wdrazania i uczenia si¢ [Tidd,
Bessant, Pavitt 2005, s. 67-68]. Przy tym przyjmuje si¢, ze przedmiotem wykony-
wanych dziatan w procesie innowacji, nie jest pojedyncza innowacja (projekt inno-
wacyjny) ale wszystkie dziatania realizowane przez organizacje, prowadzace do wy-
tworzenia 1 komercjalizacji innowacji skierowanych do klientow zewnetrznych lub
wewnetrznych. Ponadto literatura przedmiotu wskazuje na pewng specyfike procesu
innowacji, odrézniajaca go od innych procesow biznesowych [Guinet 1995]. Pierw-
szym wyrdznikiem procesu innowacji jest interakcyjno$¢ i multidyscyplinarnosc.
Realizacja procesow innowacyjnych wymaga ksztattowania relacji przedsigbiorstwa
z instytucjami prowadzacymi dziatalno$¢ innowacyjng: instytucjami B+R, klienta-
mi, dostawcami, innymi instytucjami otoczenia biznesu itp. Drugim wyznacznikiem
jest zalezno$¢ od zasobu wiedzy, informacji, do§wiadczenia kierownikow i1 pracow-
nikow. Innowacja jako dziatanie wieloaspektowe i wielowymiarowe najczesciej jest
rezultatem umiej¢tnego taczenia procesow w zakresie celow i funkcji w odniesie-
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Tabela 1. Proces innowacji — wyznaczniki dojrzatosci procesu innowacji

Etapy procesu Dziatania w podprocesach
1. Analiza analiza potencjatu przedsi¢cbiorstwa w aspekcie wskazan dotyczacych
determinant projektowania procesu zarzadzania innowacjami
systemu . . . , . .
zr dzania analiza otoczenia dalszego w aspekcie wskazan dotyczacych projektowania
zarzadz. . L
zarzaczama procesu zarzadzania innowacjami
innowacjami
analiza otoczenia blizszego w aspekcie wskazan dotyczacych projektowania
procesu zarzadzania innowacjami
definiowanie kierunkdw rozwoju procesu zarzadzania innowacjami
2. Projektowanie/ | projektowanie/doskonalenie zatozen polityki/strategii zarzadzania innowacjami
doskonalenie . . . . Lo
’ projektowanie/doskonalenie procedur zarzadzania innowacjami, w tym
systemtl budowa mapy procesu zarzadzania innowacjami
zarzadzania
innowacjami projektowanie/doskonalenie procesu zarzadzania kompetencjami
innowacyjnymi
projektowanie/doskonalenie stylow kierowania wspierajacych innowacje
projektowanie/doskonalenie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej
projektowanie/doskonalenie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
wspierajagcymi innowacje
projektowanie/doskonalenie struktur zarzadzania innowacjami, w tym
okreslanie wlasciciela procesu zarzadzania innowacjami
3. Wdrazanie monitoring wngtrza i otoczenia pod katem identyfikacji innowacji
systemu . . .
. synchronizacja projektéw innowacyjnych
zarzadzania Y 93 proj Ay
innowacjami zarzadzanie projektem innowacyjnym
zarzadzanie ryzykiem projektow innowacyjnych
zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w projektach innowacyjnych
4. Kontrola monitoring biezacy projektow innowacyjnych
efektywnosci o . . e . o . Lo -
" monitoring biezacy projektow zarzadzania innowacjami z uwzglednieniem
systemu . .
4 . procesu pomiaru rezultatow procesu
zarzadzania
innowacjami kontrola koncowa efektywnosci procesu zarzadzania innowacjami
i definiowanie kierunkow doskonalenia procesu zarzadzania

Pogrubiong czcionkg zaznaczono dziatania charakteryzujace dojrzato$¢ procesu innowacji.

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Cyfert, Mielcarek 2010, s. 222-224].

niu do poszczegblnych obszarow przedsigbiorstwa (dziatalnosci badawczo-rozwo-
jowej, produkcji, marketingu). Ponadto istnieje koniecznos¢ ciagltego doskonalenia
organizacji 1 kapitatu ludzkiego. Poniewaz innowacja jest wynikiem akumulacji
1 wykorzystania wiedzy oraz do$wiadczenia pracownikéw przedsicbiorstwa, ktore
nakierowane sg na nieustanne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan
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otoczenia, w szczeg6lnosci realizacji potrzeb klientéw. Kolejnym istotnym czynni-
kiem jest lokalizacja proceséw innowacyjnych. Pomimo rozwoju technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych bliskos¢ geograficzna i cz¢ste kontakty osobiste wcigz
stanowig istotny czynnik wspierajacy ksztaltowanie relacji biznesowych z kluczo-
wymi podmiotami (w tym klientami, dostawcami) zaangazowanymi w proces inno-
wacji. Natomiast wérod barier dotyczacych procesu innowacji wskazuje si¢ na niska
przewidywalno$¢ dtugosci i ztozonosci cyklu rozwojowego innowacji. Uwarunko-
wania te sg ksztaltowane przez coraz szybsze gromadzenie wiedzy, rosngce tempo
zmian technologii oraz zmieniajace si¢ potrzeby rynku. Dodatkowo dziatalnosci tej
towarzyszy wysoka kapitatochtonnos¢ oraz ryzyko wzrastajace wraz z poziomem
radykalno$ci innowacji i jej strategicznego znaczenia.

W wyniku powyzszych rozwazan wskazano koncepcjg procesu innowacji, obej-
mujacg cztery podprocesy sktadajace si¢ tacznie z 19 dziatan [Cyfert, Mielcarek
2010, s. 222-223]. Do czterech podproceséw zaliczono analiz¢ determinant systemu
zarzadzania innowacjami, projektowanie/doskonalenie systemu zarzadzania inno-
wacjami, wdrazanie systemu zarzadzania innowacjami, kontrolg efektywnosci sys-
temu zarzadzania innowacjami. Szczegdtowy opis poszczegolnych czynnos$ci zostat
zawarty w tab. 1.

3. Dojrzalos¢ procesu innowacji

3.1. Od organizacji funkcjonalnej do procesowej

Podejscie procesowe zaktada przetozenie celow strategicznych organizacji na cele

procesow, z jednoczesnym dazeniem do zaspokojenia potrzeb klienta i podnosze-

niem efektywnosci dziatalnosci, w wyniku czego powstaje organizacja zorientowana
na procesy. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, iz zastosowanie podejécia pro-
cesowego w porownaniu z podej$ciem opartym na wykorzystaniu struktur funkcjo-

nalnych pozwala na osiggni¢cie nastepujacych korzysci [Harrington 1991, s. 16-21]:

— zapewnienia koncentracji na kliencie i jego potrzebach,

— integracji procesow w organizacji w zakresie celow i funkcji,

— skuteczniejszego tworzenie potencjatu budowy przewagi konkurencyjnej po-
przez odpowiednia alokacj¢ 1 wykorzystanie zasobow,

— zrozumienia tego, w jaki sposob zasoby na wejsciu staja si¢ wartoscig dla od-
biorcow,

— doskonalenia procesow, czego skutkiem jest zwiekszenie stopnia kontroli i ob-
nizenie poziomu popetnianych bledéw, co prowadzi do zmniejszenia poziomu
ryzyka dziatalnosci,

— szybszej adaptacji do zmian zaré6wno zachodzacych w otoczeniu, jak i powsta-
jacych w przedsigbiorstwie,

— zapewnienia mozliwo$ci rozwoju kompetencji i umiejetnosci, m.in. poprzez ciag-
e uczenie si¢ organizacji.
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Warunkiem osiggni¢cia wyzej wymienionych korzysci jest wprowadzenie w or-
ganizacji podejscia procesowego. W literaturze prezentowane sg dziatania prowa-
dzace do implementacji BPO, w tym m.in. pig¢cioetapowa propozycja dojrzatosci
procesowej J. Brilmana [2002, s. 302]. Wedlug tej koncepcji w pierwszej kolejnosci
identyfikuje si¢ te potrzeby kluczowych partnerow/klientow, ktore powinny wyni-
ka¢ ze strategii organizacji. Pozwala to na przeprowadzenie analizy i klasyfikacji
procesoéw, w tym réwniez realizowanych przez organizacje obecnie. Nastepnie usta-
la si¢ wzajemne relacje pomigedzy metaprocesami, poszczegdlnymi procesami oraz
zadaniami sktadajacymi si¢ na procesy. Zaktada sig, ze taczna liczba proceséw pod-
stawowych nie powinna przekracza¢ kilkunastu, a w przypadku proceséw pomoc-
niczych kilkudziesi¢ciu. Po wykonaniu identyfikacji mozna przystapi¢ do mapowa-
nia procesow realizowanych w organizacji. W dalszej kolejnosci przystepuje si¢ do
projektowaniu systemu pomiaru rezultatow. Dzigki temu mozliwa staje si¢ ocena
efektywnosci realizacji procesow. Aby zapewni¢ sprawno$¢ zarzadzania procesem,
wskazuje sie whascicieli procesow, ktorzy sa rowniez odpowiedzialni za pomiar ich
rezultatow. Po przeprowadzeniu tych zadan nalezy rozpocza¢ ciagte doskonalenie
procesow, ktore nakierowane jest na poprawe ich efektywnosci, co moze oznaczaé
potrzebe ich przeprojektowania. Zaktada sie, ze realizacje wszystkich wyzej wymie-
nionych zadan nalezy prowadzi¢ w sposéb ciggly w ujeciu cyklicznym.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze znaczna cz¢$¢ przedsigbiorstw wprowadzajacych
podejécie procesowe nie osigga wszystkich wyznacznikow tego podejscia, tym sa-
mym znajduje si¢ pomigdzy organizacjg bazujaca na strukturach funkcjonalnych
a organizacjg zorientowang procesowo [Grajewski 2012, s. 88-89]. W zwigzku z tym
zasadne staje si¢ pytanie, jak nalezy implementowaé podejscie procesowe do in-
nowacji w przypadku niskiego poziomu dojrzatosci procesowej organizacji lub we
wczesnej fazie implementacji BPO.

3.2. Koncepcja dojrzaltosci procesu innowacji

Dalszym krokiem w definiowaniu koncepcji dojrzalosci procesu innowacji byto
przetozenie wyzej opisanych zatozen oraz wymogdw organizacji zorientowanej na
procesy na konkretne, dajace si¢ sparametryzowaé dziatania. Jako wzorzec przyje-
to propozycj¢ J. Brilmana, zaktadajacg istnienie pieciu elementéw przesadzajacych
o dojrzatosci procesowej [Brilman 2002, s. 302]:

1) zidentyfikowanych procesow

2) zbudowanych map powigzan procesow,

3) zaprojektowanego i stosowanego systemu pomiaru rezultatow procesow,

4) przypisanych wlascicieli procesow,

5) zarzadzania procesami nakierowanego na ciggle doskonalenie procesow.

Nastepnie podjeto probe uwzglednienia wytycznych opisujacych dojrzatos¢ pro-
cesowg organizacji w koncepcji procesu innowacji zaprezentowanej w punkcie 2,
tak aby zmienne te stanowity integralng czgs$¢ realizacji procesu innowacji przedsta-
wionego tab. 1.
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W tym celu przyjeto zatozenie, Ze projektowana koncepcja powinna cechowaé
si¢ uniwersalnoscig, w wyniku czego mozna bedzie ja stosowaé niezaleznie od
uwarunkowan funkcjonowania organizacji czy tez przyjetego modelu biznesowego
przedsigbiorstwa. Ponadto powinna charakteryzowaé si¢ precyzyjnie okre§lonymi
kryteriami, stanowigcymi podstawe wydzielenia poszczegélnych poziomoéw dojrza-
fosci procesu innowacji. Analizujac poszczegdlne wytyczne, dokonano integracji
dwoch pierwszych wyznacznikow dojrzatosci z koncepcji J. Brilmana (identyfika-
cji i mapowania procesu), gdyz elementy te sa w wysokim stopniu dziataniami po-
wigzanymi. Dlatego tez zmienne te beda traktowane tacznie na potrzeby okreslania
ich wptywu na osigganie efektywnosci procesu innowacji. W ten sposob wskazano
cztery dziatania, ktore realizowane w sposob cykliczny okreslaja poziom dojrzatosci
procesu innowacji:

1. Projektowanie/doskonalenie mapy procesu innowacji, w tym opracowanie
procedur zarzadzania innowacjami. Identyfikacja procesu jest dzialaniem zmie-
rzajgcym do wyodrebnienia sposrod wszystkich dziatan realizowanych w organiza-
cji — tancucha warto$ci obejmujgcego czynnosci sktadajace si¢ na proces innowacji.
Nalezy przygotowac karte procesu, ktora opisuje podstawowe dane, m.in.: produkty
wejscia, produkty wyjscia, powigzania z innymi procesami poprzez tworzenie mapy
proceséw' czy tez parametry (np. maksymalna i rzeczywista wydajnos¢, czas trwa-
nia lub koszty dziatan). Przyjmuje si¢, ze ramy dziatania dla strategii innowacji,
w tym wyznaczania celéw i rezultatdw procesu innowacji (rbwniez na poziomie
poszczegdlnych zadan), wynikaja z zatozen strategii catej organizacji. Oznacza to,
ze kazda czynnos$¢ w procesie powinna mie¢ okreslony cel, z ktoérego nastepnie wy-
prowadza si¢ poszczegolne dziatania i planowane do zrealizowania efekty.

2. Projektowanie/doskonalenie struktur, w tym okreslanie wlasciciela pro-
cesu innowacji. Ksztattowanie struktur umozliwiajacych realizacj¢ procesu in-
nowacji obejmuje dziatania o charakterze ewolucyjnym, zakladajgcym stopniowe
przejscie od struktury funkcjonalnej do organizacji funkcjonalnej opartej na re-
alizacji projektow, a w dalszej kolejnosci do organizacji macierzowo-procesowej
i ostatecznie w pelni uksztattowanej organizacji procesowej posiadajacej wiasciciela
procesu [Grajewski 2003, s. 239]. Powotanie wlasciciela procesu zaktada ustalanie
jego kompetencji w zakresie dysponowania zasobami (przypisywania okreslonych
rol pracownikom i ustalania ich odpowiedzialno$ci, mozliwo$ci w zakresie wydat-
kowania $rodkéw finansowych itp.) adekwatnych do realizacji zatozonych dziatan
i celu procesu.

3. Monitoring biezacy projektéw innowacyjnych z uwzglednieniem syste-
mu pomiaru rezultatéw procesu innowacji. Dzialania te obejmuja zarzadzanie
podmiotami (w tym zespolami zadaniowymi realizujgcymi projekty), w tym koor-

! Mapa procesOw stanowi, wraz z mapa relacji i schematem struktury, opis dziatan faczacy wza-
jemnymi relacjami podmioty uczestniczace w procesie [Grajewski 2007, s. 152]. Przyjmuje sig, ze
architektura procesow odpowiada¢ powinna stopniowi zaspokojenia potrzeb klienta.
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dynacja wyodrgbnionych zasobow organizacji, nakierowanymi na osigganie wyzna-
czonych miernikoéw realizacji dziatalno$ci. Projektowany system pomiaru powinien
cechowac¢ si¢ kompleksowoscig, co oznacza konieczno$¢ uwzglgdniania miernikow
odnoszacych si¢ do realizacji zar6wno celu glownego procesu, jak i poszczegdlnych
celow pomocniczych procesu innowacji. Natomiast w odniesieniu do monitoringu
biezacego szczegolnie istotna jest kwestia koordynacji i wspolpracy zespotow odpo-
wiedzialnych za poszczegodlne projekty innowacyjne oraz zapobieganie powstawa-
niu zjawiska ,,biatych plam” mig¢dzy realizowanymi zadaniami [Rummler, Brache
2000, s. 51-52].

4. Kontrola koncowa efektywnoS$ci systemu innowacji i definiowanie kie-
runkow doskonalenia procesu innowacji. Zarzadzanie efektywnoscia procesu in-
nowacji osiggane jest poprzez ciggte monitorowanie wynikéw procesu na podstawie
osigganej satysfakcji klientow zewnetrznych i wewngtrznych. W oparciu o te oceny
dokonuje si¢ korekty celow lub btedow w procesie innowacji. Zatem doskonalenie
procesow mozliwe jest dzieki zapewnieniu ciggtosci i cyklicznosci realizacji procesu
w organizacji. W literaturze przedmiotu wyodrgbnia si¢ dwa poziomy doskonalenia
procesu: strategiczny i operacyjny [Harrington, Esseling, Nimwegen 1997, s. 5-14].
Pierwszy z nich zorientowany jest na przeksztatcanie procesu w celu realizacji stra-
tegii rozwoju przedsi¢gbiorstwa i ma charakter kompleksowy, wymuszajacy zmiang
architektury proceséw. Natomiast operatywne doskonalenie procesu koncentruje
si¢ na dziataniach zwigzanych z eliminacja nieprawidtowo$ci systemu zarzadzania
w procesie, bagdz nakierowane jest na dowarto$ciowanie celu pojedynczego procesu
[Cyfert 20006, s. 41].

Zaktada sig, ze wyzej przedstawione dzialania wptywaja na ksztattowanie efek-
tywno$ci procesu innowacji i tym samym zakres ich wykonania determinuje poziom
jego dojrzatosci. Przyjeto, ze realizacja kazdego kolejnego z czterech dziatan ozna-
cza osiagniecie wyzszego poziomu dojrzato$ci procesu innowacji. Zastosowanie
kryterium oceny bazujacego na skali porzadkowej wynika z odmiennej specyfiki
poszczegdlnych zadan, ktora uniemozliwia zaproponowanie jednego syntetycznego
systemu pomiaru o charakterze ilosciowym (w oparciu o skale ilorazowa). W tabe-
li 2 przedstawiono ksztattowanie si¢ efektywno$ci procesu innowacji w zaleznos$ci
od poziomu dojrzatosci procesu w zestawieniu z koniecznymi do realizacji dziata-
niami oraz glownymi barierami.

Okreslanie poziomu dojrzatosci procesu innowacji zalezne jest od spojnosci i za-
kresu wykonywania poszczegdlnych dziatan, przy czym zakltada sie, ze dla osiggania
efektu synergii konieczna jest kompleksowa realizacja wszystkich wyznacznikow
procesu innowacji. W zwigzku z tym poszczegolne zmienne charakteryzujace doj-
rzato$¢ procesu innowacji powinny by¢ traktowane jako logicznie uporzadkowany
cigg dziatan, a uzyskanie wyzszego poziomu dojrzalosci wymaga realizacji dziatan
poprzedzajacych.
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Tabela 2. Dojrzalo$¢ procesu innowacji a efektywno$¢ systemu innowacji

Poziom
dojrzatosci Realizowane dziatania Gh’).wn(?.bar.iery, Osiagana gfektywnf?éé
procesu realizacji dziatan procesu innowacji
innowacji
1 2 3 4
1. Brak Opracowywane Brak spdjnosci migdzy » Drzialania innowacyjne
dojrzatosci innowacje sa bierna obszarami funkcjonalnymi podejmowane sa doraznie,
procesu reakcja dostosowawcza przedsigbiorstwa cechuja si¢ niskim
innowacji do zmian w otoczeniu, W opracowywaniu poziomem efektywnosci
w tym dziatania innowacji. i brakiem koncentracji na
konkurentow. Brak kontroli w zakresie tworzeniu warto$ci dodanej
Dominujg innowacje kluczowych parametrow dla klienta.
przyrostowe realizacji dzialan » Organizacja nie jest zdolna
o niewielkim innowacyjnych (ryzyka, do kontroli i doskonalenia
wplywie na kosztow, czasu realizacji). dziatan innowacyjnych
ksztaltowanie przewagi w ujeciu ciagtym.
konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

2. Umiarkowana
dojrzatos¢
procesu
innowacji

Pojawia si¢ podstawowa
mozliwo$¢ zarzadzania
dziataniami
operacyjnymi

w odniesieniu do
innowacji.

Innowacje powstaja

w odpowiedzi na
zidentyfikowane
potrzeby klienta
wewngtrznego

1 zewngtrznego.

Inercja i niski poziom
motywacji pracownikow
wynikajacy z braku
sprz¢zenia migdzy
systemem motywacji

a systemem pomiaru
procesu innowacji.

Brak systemu

pomiaru ogranicza
realizacj¢ ztozonych,
wieloaspektowych
projektow innowacyjnych
o dtugim horyzoncie
czasowym.

Proces innowacji jest
realizowany w sposob
systematyczny

i nakierowany na
osigganie wyznaczonych
celow, jednakze bez
wsparcia systemu kontroli
efektywnosci i doskonalenia.
Efektywno$¢ procesu
wynika z dziatan
rozwijanych w sposob
organiczny, czego efektem
jest jego niska sprawnosé¢
i skutecznos¢.

3. Uksztaltowana

Rozwijane sa

Bariera jest brak

Proces innowacji

opracowywania

funkcjonowania organizacji,

dojrzatos¢ podstawowe zdolnosci koncentracji na realizowany jest w oparciu
procesu w kreowaniu strategii doskonaleniu procesu 0 system pomiaru,
innowacji innowacji bazujacej innowacji, co prowadzic¢ czego wynikiem jest
na zatozeniach moze do wolniejszego wzrost efektywnosci
strategicznych tempa adaptacji do podejmowanych dziatan.
organizacji. zmiennych warunkow » Wzrasta spojnos¢ systemu
Dominuja innowacje otoczenia i utraty przewagi zarzadzania innowacjami
przyrostowe, ale nad konkurentami. W organizacji w wymiarze
pojawia si¢ mozliwos¢ Ograniczenia dotycza strategicznym.
tworzenia innowacji rowniez zdolnosci odnowy
przetomowych. modelu biznesowego
przedsigbiorstwa.
4. Pelna Organizacja posiada Barierg jest zapewnienie  Drzialania realizowane sa
dojrzatos¢ wysoki poziom komunikacji i spojnosci kompleksowo, organizacja
procesu elastycznosci migdzy procesem zdolna jest do adaptacji
innowacji i sprawnosci w zakresie innowacji a innymi sferami do zmiennych warunkow

i realizacji zatozonych celow
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Tabela 2, cd.
1 2 3 4

i komercjalizacji w szczegolnosci na poziomie strategicznym
innowacji, w przypadku i operacyjnym.
w tym innowacji fragmentarycznej » Osiagana jest pelna
przetomowych. implementacji BPO. efektywnos¢ procesu

¢ Proces innowacji ¢ Utrzymywanie wlasciwego innowacji, wynikajaca
umozliwia odnowe poziomu kompetencji ze spojnosci 1 synergii
przedsigbiorstwa zasobow ludzkich i ich poszczegolnych dziatan
oraz jest uznawany motywacji do ciaglego sktadajacych si¢ na proces
za dziatalnos¢ doskonalenie procesu innowacji.
o0 strategicznym innowacji.
znaczeniu dla budowy
jego przewagi
konkurencyjne;j.

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Podsumowanie

Celem artykulu bylo przedstawienie koncepcji dojrzatosci procesu innowacji
z punktu widzenia dziatan prowadzacych do implementacji podej$cia procesowego
do zarzadzania innowacjami w organizacji oraz koncentracji na osigganiu efektyw-
no$ci procesu innowacji. Zatozono, ze opracowana koncepcja dojrzatosci procesu
innowacji powinna cechowac si¢ utylitarno$cia, zapewniajaca mozliwos¢ szero-
kiego zastosowania w praktyce gospodarczej, oraz wysokim poziomem doprecy-
zowania poszczego6lnych wyznacznikow dojrzatosci procesu innowacji. W zwigzku
z powyzszym wskazano cztery cyklicznie realizowane dziatania, na podstawie kto-
rych wyrdzniono nastepujace poziomy dojrzatosci: brak dojrzatosci, umiarkowana,
uksztattowang i pelng dojrzatos$¢ procesu innowacji. Kazdy z pozioméw dojrzatosci
procesu innowacji charakteryzuje si¢ odmienng efektywnoscia systemu innowacji.

Zaproponowana koncepcja dojrzatosci procesu innowacji pozwala na koncen-
tracje na dowartosciowaniu i ciggltym zaspokajaniu potrzeb klientow. W potaczeniu
z zastosowaniem systemowego i ewolucyjnego podejscia do doskonalenia procesu
innowacji stanowi¢ moze instrument budowania przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstwa. Podstawowa korzy$¢ wynikajacg z implementacji koncepcji przejawia sig
w zdolnosci do szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowa-
nia przy jednoczesnym zachowaniu wyzszej efektywnosci podejmowanych dziatan
w stosunku do ich realizacji w oparciu o struktury funkcjonalne.

Stosowanie przedstawionej w tekscie propozycji nie jest wolne od pewnych
ograniczen, ktore mogg wplynaé na uwarunkowania jej implementacji i ksztatto-
wanie efektywnosci procesu innowacji. Jednym z czynnikow determinujacych za-
sadno$¢ wdrozenia tej koncepcji jest wielko$¢ organizacji. Aktywno$¢ innowacyjna
1 zdolno$¢ do dyskontowania korzysci z BPO sa pozytywnie skorelowane z wiel-
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koscig przedsiebiorstwa. Kolejnym aspektem determinujacym osiggane efekty jest
wplyw poziomu zorientowania organizacji na procesy. Zaktada si¢, ze im wyzszy
jest poziomo dojrzatosci procesowej organizacji, tym korzystniejsze wyniki beda
osiggane w ramach procesu innowacji. Cze¢$ciowa orientacja na procesy organiza-
cji wigze sie nie tylko ze spadkiem efektywnosci dzialania procesu innowacji, ale
moze réwniez prowadzi¢ do pojawienia si¢ innych barier. Wérdd nich wyréznia sig
m.in. konkurencje wewnetrzng o zasoby, utrate jednosci kierowania, czy zaktocenia
w komunikacji, ktore w konsekwencji moga doprowadzi¢ do negatywnych efektow
wplywajgcych na inne obszary funkcjonalne organizacji.

Dlatego tez kluczowym czynnikiem sukcesu w implementacji koncepcji dojrza-
tosci procesu innowacji jest zapewnienie odpowiedniego poparcia kierownictwa or-
ganizacji i przygotowania merytorycznego do realizacji tych dziatan na wszystkich
szczeblach, jak réwniez odpowiednia gotowos¢ organizacji do zarzadzania zmiang
uwzgledniajaca dtuga perspektywe dziatania.

Jako dalsze kierunki badan nad koncepcja mozna wskaza¢ rozpoznanie zwigz-
ku miedzy efektywnoscig procesu innowacji wynikajaca z jego dojrzatosci a ksztat-
towaniem spdjnosci procesu innowacji. Ponadto interesujacym zagadnieniem jest
dalsze doprecyzowywanie systemu pomiaru realizacji poszczegdlnych wytycznych
sktadajacych si¢ na koncepcje dojrzalosci procesu innowacji. W dziataniu tym jed-
nak nalezy mie¢ na uwadze zachowanie czytelnosci i utylitarno$ci koncepcji, ktore
warunkujg jej aplikacyjny charakter.
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CONCEPT OF INNOVATION PROCESS MATURITY

Summary: The purpose of this article is to present a concept of the innovation process ma-
turity that describes actions leading to the implementation of the business process orientation
in innovation management, while taking into account efficiency improvement of innovation
process. It was assumed that organization can be in different phase of implementation of busi-
ness process orientation (BPO). That is why presented concept was based on the following
foundations: usability, providing the possibility of widespread use in business practice and
a high level of precision to clarify various determinants of the innovation process maturity.
The proposed concept consists of four actions performed in continuous cycles. Those actions
are a basis to distinguish the following maturity levels: lack of maturity, moderate, formed
and full maturity of the innovation process. Each of the achieved levels of maturity of the
innovation process is characterized by different productivity, which determines the efficiency
of the innovation system of the organization.

Keywords: process maturity, innovation process, innovation, management, organization.





