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ANALIZA OTOCZENIA PRZEDSIEBIORSTWA W MODELU
PLANOWANIA PROCESOW INNOWACJI

Streszczenie. Artykul podejmuje problematyke operacyjnego zarzadzania
innowacjami w kontek$cie planowania procesow innowacji. Bazuje na badaniach
w kilkunastu polskich firmach, bedacych liderami innowacyjnosci. Gtéwnym celem
prac bylo opracowanie modelu planowania procesow innowacji. Niniejszy artykut
omawia istot¢ tego modelu, odnoszac si¢ szczegdlowo do zagadnienia analizy
otoczenia. Jej znaczenie zostalo omowione w konteksScie zarzadzania procesami
innowacji, ktére przebiegaja w warunkach niepewnos$ci. Zaproponowano zakres
1 metody analizy otoczenia w odniesieniu do kategorii procesu innowacji oraz
specyfiki podejmowanych decyzji planistycznych. Wskazano cel analiz otoczenia
w odniesieniu do etapow zaproponowanego modelu planowania procesOw innowacji.
Ideg jest zapewnienie menedzerowi wymaganych i aktualnych informacji w chwili
podejmowania decyzji, uwzgledniajac przy tym adekwatnos$¢ naktadow do znaczenia
pozyskiwanej wiedzy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, proces innowacji, analiza otoczenia,
model planowania, niepewnos¢

ENVIRONMENT SCANNING AT THE CONTEXT OF THE MODEL
OF INNOVATION PROCESS PLANNING

Summary. The article covers issues of innovation management in the context of
innovation process planning. It is based on research from several polish companies,
which are the innovations leaders. The main objective of this research was to develop
a model of innovation process planning. This article indicates the essence of this
model and pointed the issue of environmental analysis at that context. It was
discussed about the importance of achieving information about environment for
managers working under uncertainty. It was proposed the scope and methods of
environmental scanning for the particular category of the innovation process and for
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the specifics of decision. The objectives of the key environmental analysis was
proposed. It refers to the suggested model of innovation process planning. The idea is
to provide the managers current and required information in the decision making
process. It is important also to take into account the relevance of the costs to
the importance of the acquired knowledge.

Keywords: innovation management, innovation process, environmental scanning,
model of process planning, uncertainty

1. Wprowadzenie

Ostatnie kilkadziesiat lat przyniosto gwattowny rozwoj cywilizacyjny oraz idaca za tym
niepewno$¢ co do gospodarczych i spotecznych warunkéw funkcjonowania firm. Stalo si¢
tak w duzej mierze za przyczyng globalizacji, wynikajacej z mozliwo$ci powigzan za sprawg
Internetu (Teece, 2010). W Polsce nalozyly si¢ na to zmiany polityczne, prowadzace
w efekcie do zmian w filozofii funkcjonowania catej gospodarki. W efekcie polskie firmy
musiaty szybciej przeby¢ trudng droge do konkurowania na $wiatowych rynkach
internetowego marketingu 1 dystrybucji. Do niedawna gtéwnym celem wdrozen innowacji
w polskich przedsigbiorstwach bylo przystosowanie si¢ do regut na $§wiatowych rynkach:
przepisow prawa, modeli funkcjonowania, warunkoéw konkurencji. Dzi§ osiggni¢to juz
poziom, gdy podejmujac decyzje o wdrozeniach innowacji podaza si¢ nie po $ladach swoich
partnerow 1 konkurentow, ale wyznaczajac wilasne Sciezki. Wigze si¢ to z poruszanym
w niniejszym artykule zagadnieniem planowania proceséw innowacji. Jest ono widziane jako
podstawa zarzadzania procesem innowacji, ktore odnosi si¢ do okreslania 1 koordynacji
dziatan, w wyniku ktorych prowadzacych do powstania nowej wartosci (Sattler, 2011).
Zdefiniowanie obszaru w ramach pojecia zarzadzanie innowacjami jest w tym przypadku
niezbg¢dne, poniewaz cz¢sto w jezyku potocznym przez pojecie ,,zarzadzanie innowacjami”
rozumie si¢ zarzadzanie systemem, w ktorym sg realizowane procesy innowacji. Przyjecie
takiej interpretacji ukierunkowuje na odnoszenie si¢ do kwestii tworzenia kultury
innowacyjnos$ci, przywodztwa, czy tez okre$lania miernikOw poziomu innowacyjnosci.
W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ natomiast na aspektach operacyjnego zarzadzania
innowacjami, zwigzanych z realizacja procesu, ktorego wynikiem jest okreslona innowacja.
W tym zakresie najistotniejsza wydaje si¢ by¢ potrzeba odpowiedzi na pytania o cel realizacji
takich procesow, a nastgpnie wskazanie sposobu ich przeprowadzenia. Wymaga to dobrego
rozeznania w sytuacji otoczenia zewnetrznego oraz w warunkach funkcjonowania
organizacji, w ktorej ten proces bedzie przebiegal.

Innowacja jest okreslana jako proces tworzenia nowej wartosci. Zatem mozna stwierdzic,

ze jest to celowa zmiana, powigzana z niepewnos$cig co do jej rezultatow, lecz niosgca za
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soba pozytywny, trwaty skutek. W najbardziej oczywistej postaci jest to nowy produkt lub
proces technologiczny, obnizajacy koszty wytworzenia, jednak innowacjami moga by¢ takze
inne procesy biznesowe, np. procesy dystrybucji, modele biznesowe, np. czerpanie zyskow
nie ze sprzedazy produktu, a powigzanej z nim ustugi. Innowacje r6éznig si¢ pomiedzy soba
takze poziomem nowosci i znaczeniem. Podejmujac decyzje zarzadcze, trzeba mieé
Swiadomo$¢ stanu otoczenia, ktory ma wplyw na realizowane procesy innowacji.
W przypadku procesOw innowacji, zwigzanych z rozwojem przedsi¢biorstwa, bedzie
dotyczylo to przewidywania perspektyw zmian blizszych badz dalszych. Stuzy temu analiza
otoczenia, ktora jest procesem zbierania, analizowania i upowszechniania informacji,
dotyczacych czynnikéw otoczenia majacych wplyw na podejmowane decyzje managerskie
(Auster, 1993). Problem, ktory jest poruszany w niniejszym artykule, mozna sformutowac za
pomoca nastepujacych pytan:
1. Czy wszystkie procesy innowacji wymagaja tego samego zakresu analizy otoczenia?
2. Jakie informacje dotyczace otoczenia sg istotne w planowaniu okre§lonej kategorii
procesow innowacji?
Z jakim wyprzedzeniem mozna okresli¢ zakres analiz pomocnych przy podejmowaniu

decyzji zwigzanych z planowaniem procesu innowacji?

2. Opis przeprowadzonych badan

Prezentowany artykut jest efektem badan, ktore zostaly podjete w Instytucie
Innowacyjnosci Proceséw 1 Produktow Politechniki Opolskiej 1 sa wspotfinansowane przez
Narodowe Centrum Nauki. Ostatecznym ich celem jest opracowanie modelu planowania

procesOw innowacji i szacowania jego kosztow.

2.1. Etapy badan oraz sposob ich realizacji

Badania s3 prowadzone wedlug schematu pokazanego na rys. 1. Rozpoczynata je faza
poszukiwan literaturowych zwigzanych z ustaleniem modelu procesu innowacji oraz
zakresem zadan w jego poszczegdlnych etapach. Z pewnym opodznieniem, jednak rownolegle
z tymi badaniami, prowadzono obserwacje wielu proceséw innowacyjnych we wroctawskiej
firmie Netline Group dzialajacej w branzy IT, bazujagc na wywiadach 1 wewngtrznej
dokumentacji. Pozwolito to uszczegotowié tryb i zakres dalszych prac. Ze wzgledu na wiele
rozbieznosci w rozumieniu poje¢ zwigzanych z innowacjami zdecydowano si¢ na
przeprowadzenie drugiej fazy badan w formie wywiadu bezposredniego, realizowanego za
pomoca z gory ustalonego scenariusza. W wigkszosci przypadkow byl on przekazywany

firmom z wyprzedzeniem. Badania w przedsigbiorstwach sa prowadzone osobiscie w formie
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rozmOéw z managerami zaangazowanymi bezposrednio w realizacj¢ proceséw innowacji.
Sa oni proszeni o przekazanie swoich doswiadczen i spostrzezen dotyczacych zarzadzania,
a w szczegOlnosci planowania procesOw innowacji obejmujacych rdézne kategorie
Nawigzywany jest kontakt z Firmami bedacymi liderami rankingéw innowacyjnosci
z ostatnich 3 lat. Dotychczas przebadano 18 przedsigbiorstw. W wigkszosci byly to mate

i $rednie firmy produkcyjne.
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Rys. 1. Schemat realizacji badan
Fig. 1. Scheme of research methodology
Zrodto: opracowanie wlasne.

2.2. Najistotniejsze wnioski z przeprowadzonych badan

Glownym wnioskiem pierwszej fazy badan bylo spostrzezenie, ze roznice w zarzadzaniu
procesami innowacji nie wigza si¢ z rodzajem ich efektu, tzn. tym, czy jest to innowacja
produktowa, procesowa, czy organizacyjna. Charakterystyke operacyjnego zarzadzania
innowacjami mozna natomiast opisywac¢ odnoszac si¢ do podobienstwa w ramach kategorii
zwigzanych z horyzontem zarzadzania: dtugo-, $rednio- i krotkoterminowym. Ten wniosek
doprowadzit do klasyfikacji proceséw innowacji wedlug zakresu czasu i znaczenia dla
systemu, wyrdzniajac trzy grupy. Pierwszg z nich stanowig procesy innowacji zwigzane

z krotkoterminowa perspektywa zarzadzania, ktéore nazwano innowacjami horyzontu
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biezacych potrzeb. Nazwa ma wskazywa¢ na ich cel, ktéory wynika z potrzeby
natychmiastowego dostosowania do obecnej sytuacji otoczenia. Procesy w tej kategorii
trwajg kilka tygodni, a wdrazane w trakcie nich rozwigzania majg zazwyczaj charakter
ulepszen w obregbie pojedynczego dzialania, np. innowacyjny sposob pomiaru okreslonej
cechy w procesie produkcyjnym, badz obejmuja niewielkie zmiany w obrgbie produktu,
np. innowacyjne opakowanie pozwalajace sprzedawaé produkt w odmiennych warunkach
klimatycznych. Druga kategoria, procesy innowacji horyzontu rozwoju potencjatu, zwigzana
jest ze Srednioterminowg perspektywa zarzadzania. Innowacje tej kategorii powstajg
w wyniku odpowiedzi na pojawiajace si¢ w otoczeniu okazje do uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Istotna jest w tym przypadku szybkos$¢ reakcji, tak by wczesniej od
konkurentéw uzyskaé okreslony efekt. Srednio procesy innowacyjne tej kategorii trwaja kilka
miesiecy. Zakres ich oddziatywania, to zazwyczaj caly proces, np. zmiana organizacji
rekrutacji pracownikéw, modyfikacja obslugi serwisowej lub innowacje zwigzane z cala
funkcjonalno$cig produktu, np. umozliwienie dokonywania ptatnos$ci karta bez wprowadzania
kodu (PayPass), badz wprowadzenie systemu monitorowania realizacji przesytki przez firme
kurierskg. Ostatnig, trzecig kategorie, stanowig procesy innowacji zwigzane z dlugo-
terminowg perspektywa zarzadzania. Skutkuja one znaczacymi zmianami w zakresie
przynajmniej kilku powigzanych procesoOw biznesowych, a zazwyczaj zmianami w obrgbie
calego systemu przedsigbiorstwa. Nazwano je innowacjami horyzontu tworzenia nowego
biznesu, gdyz otwieraja nowe drogi funkcjonowania, co daje w efekcie rozwoj organizacji.
Przyktadem moze by¢ innowacyjna technologia wytwarzania pociggajaca za sobg zmiany
W zaopatrzeniu, magazynowaniu oraz procesie wytworczym lub tez innowacyjny produkt
wplywajacy na zmiany w marketingu, dystrybucji, ale tez w zaopatrzeniu i produkcji.
Zaproponowany tutaj podzial jest zbiezny z pogladami G. Moora (2007), ktéry podobnie
klasyfikuje procesy innowacji, omawiajac ich znaczenie w kontekscie strategii firmy.

Samo pojecie innowacji zar6wno w jezyku potocznym, jak 1 opracowaniach naukowych
reprezentuje bardzo szerokie spektrum. Miesci ono wachlarz rozwigzan poczynajac od
drobnych usprawnien, majacych charakter imitacji, poprzez nowe produkty w skali danego
rynku, czy kraju, az po radykalne, przelomowe technologie wyznaczajace przyszte trendy
rozwoju cywilizacji. Rysunek 2 pokazuje na przyktadach obraz tej réoznorodnosci, odnoszac
si¢ do zaproponowanej tutaj koncepcji klasyfikacji procesow innowacji ze wzgledu na
potrzebe zarzadzania nimi. Podzial pomiedzy zaproponowanymi kategoriami nie jest
jednoznaczny, ostry, zalezy on od wielkosci firmy, jej do§wiadczenia w realizacji procesoOw
innowacji, i innych aspektow, ktére mozna odnies¢ do pojecia kultury innowacyjnosci.
Celem u$wiadomienia sobie przez managera pozycji danego procesu innowacji jest dobor
racjonalnego podejscia do zarzadzania, w tym takze do zastosowanych narzedzi analizy

otoczenia.
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Rys. 2. Kategorie proceséw innowacji ze wzgledu na potrzeby zarzadzania
Fig. 2. Division of the innovation process according to management needs
Zrddlo: opracowanie wlasne.

Kolejny wniosek z przeprowadzonych badan dotyczy tego, ze planowanie proceséw
innowacji przebiega zupeilnie inaczej niz planowanie projektow, czy przedsiewzigé
w badanych przedsigbiorstwach. Ro6znice wynikaja z bardzo wysokiego stopnia niepewnosci,
dotyczacej wszystkich aspektéw planowania procesow innowacji, poczynajac od ostatecznego
efektu procesu i1 tego, czy w ogole jest mozliwe jego zakonczenie, poprzez mozliwosé
zastosowania okreslonych metod w danej fazie realizacji procesu, az po niepewno$¢ co do
zasoboOw niezbednych dla wykonania okre§lonych zadan konczac. Niepewno$¢ ta maleje
stopniowo wraz z postepami prac. Sklania to zarzadzajacych do sukcesywnego, etapowego
planowania, tak by nie angazowaé si¢ w podejmowanie decyzji, ktore beda musiaty by¢
zmienione. Z drugiej strony niektore zatozenia musza by¢ poczynione wczesniej, dlatego
plany procesOw innowacji sg sukcesywnie uszczegélawiane. Z duzym wyprzedzeniem
okresla si¢ jedynie ramy procesu, by ukierunkowa¢ go na pozadany cel, nie niszczac
jednoczesnie jego nieprzewidywalnego, tworczego charakteru.

Wywiady z managerami pokazaly, ze planowanie w przypadku procesOw innowacji ma
dla nich odmienne znaczenie niz w przypadku planowania innych proceséw. Przede

wszystkim wynika to z niepewnos$ci co do rezultatéw procesOw innowacji. Nie mozna



Analiza otoczenia przedsigbiorstwa. .. 53

planowaé na poczatku procesu tego, jaki efekt zostanie uzyskany w wyniku jego realizacji.
Na przyktad, firma Galaxia Eco z Byczyny rozpoczgta proces innowacji, majac na uwadze
jedynie to, ze marnotrawione s3 odpady drzewne, pozostawiane po wyrgbie w lasach.
Dopiero sukcesywnie nabywana w trakcie realizacji procesu innowacji wiedza doprowadzita
do opracowania brykietow ze zrebki drzewnej, jako innowacyjnego produktu. Natomiast,
by moc je produkowac na skale przemystowa, w dalszych fazach procesu innowacji musiata
powsta¢ technologia ich wytwarzania. Zatem, planowanie nawet w zarysie fazy rozwoju
koncepcji (ang. development), przed pojawieniem si¢ samej koncepcji jest bezcelowe.
Planowanie moze dotyczy¢ natomiast ukierunkowania procesu, w pokazanym przypadku
bylo to wykorzystanie materialu pozostatego po wyrebie lasow. Powinno ono zapewniaé
rowniez wilasciwe zagospodarowanie posiadanych zasobow, przy czym najistotniejszymi
zasobami w procesie innowacji s3 zaangazowanie i kompetencje pracownikow. W aspekcie
poruszanego w artykule problemu planowanie ma tez za zadanie wskazac, jakie informacje
i kiedy powinny by¢ pozyskane na potrzeby wspomagania decyzji. Dalsze réznice pomigdzy
planowaniem proceséw innowacji w odniesieniu do planowania innych procesow

biznesowych ujeto w tabeli 1.

Tabela 1
Znaczenie planowania procesOw innowacji 1 pozostatych proceséw w przedsigbiorstwie
Planowanie proceséw innowacji Planowanie pozostalych proceséw
Zakresla ramy poszukiwan Wytycza tor, po ktérym nalezy si¢ poruszac
Wskazuje kluczowe dziatania i ich oczekiwane efekty | Wytycza zadania i wskazuje ich priorytety
Realizacja planéw zapewnia racjonalne Realizacja planéw zapewnia osiagniecie celu
gospodarowanie zasobami
Motywuje pracownikow Jest podstawa kontroli pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne.

3. Znaczenie analizy otoczenia w planowaniu procesow innowacji

Sukces we wspotczesnym, bardzo burzliwym otoczeniu biznesowym zalezy w duzej
mierze od zdolnosci organizacji do pozyskiwania i1 przetwarzania informacji oraz wlasciwego
ich wykorzystania w planowaniu (Temtime, 2004). Celem analizy otoczenia jest nabywanie
1 korzystanie z informacji o trendach i zdarzeniach i1 przeksztalcanie ich w wiedzg
pozwalajaca ksztattowac przyszto§¢ organizacji (Choo, 1999). Obejmuje ono zaréwno
analiz¢ otoczenia w poszukiwaniu informacji, jak 1 analiz¢ uzyskanych informacji dla
podejmowania decyzji. W takim ujeciu mozna powiedzie¢, ze gtdownym zadaniem analizy
otoczenia w zarzadzaniu procesami innowacji jest jak najwcze$niejsza identyfikacja
1 rozpoznanie istotnych trendow zmian. Problemem wspoéiczesnego zarzadzajacego nie jest
juz niedobor informacji, a raczej jej nadmiar (ang. information overload) (Herbig, Kramer,

1994). Stad wiele prac naukowych skupia si¢ na problematyce selekcji informacji (Truman,
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2010). W kontekscie procesow innowacyjnych gtownym zadaniem jest dopasowanie firmy
do wymagan otoczenia, by osiggna¢ przewage konkurencyjng. Znaczenie wlasciwego
wyboru celu w zarzadzaniu procesami innowacji szeroko omawia O"Sullivan (2010). Wigze
si¢ to z analizg obecnych i przysztych potrzeb otoczenia zewnetrznego i ich skonfrontowania
z wewngetrznymi zdolno$ciami firmy do ich zaspokojenia.

We wspolczesnym zarzadzaniu monitorowanie stanu otoczenia i przewidywanie jego
zmian prowadzi si¢ w sposob ciaggly w trakcie realizacji procesu innowacji. Zwraca na to
uwage (Rothwell, 1994), wskazujac roznice pomiedzy modelami ,,push” i ,,pull” procesow
innowacji typowymi dla lat 60. i 70. XX w. a wspotczesnymi. Poczynajac od modelu
zintegrowanego z poczatku lat 80. XX w., postuluje si¢ powigzanie decyzji zarzadczych ze
stanem otoczenia we wszystkich kolejnych fazach procesu innowacji. Nacisk na rdézne
aspekty analizy otoczenia w poszczegdlnych fazach procesu innowacji zostat pokazany na
rys. 3. Trzeba tez dodaé, ze analiza otoczenia musi by¢ zaplanowana, na co wskazuje wielu
autoréw zajmujacych si¢ tym zagadnieniem (Simon, 1977), (Vedder, 1999), (Choo, 1999).
Plan tworzy si¢ w kontekscie potrzeb wynikajacych ze specyfiki podejmowanej decyzji.
Wazne jest takze zaplanowanie zakresu i sposobu udostepniania pozyskanej wiedzy, co za
tym idzie uzytecznym narz¢dziem bedzie model planowania procesow innowacji, ktory

wskazuje momenty 1 zakres kluczowych decyzji planowania procesOw innowacji.
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Rys. 3. Kierunki analizy otoczenia w poszczego6lnych fazach procesu innowacji
Fig. 3. Aim of environmental scanning at the different phases of innovation process
Zrddlo: opracowanie wlasne.
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4. Model planowania procesow innowacji

Planowanie procesow innowacji umozliwia racjonalne gospodarowanie ograniczonymi
zasobami w organizacji. Nadrzednym celem jest koncentracja wysitkdéw innowacyjnych
w obszarach, gdzie beda miaty one realne znaczenie dla rozwoju organizacji. Polega ono na
podejmowaniu decyzji w warunkach wyzszej niz w przypadku innych proceséw biznesowych
niepewnos$ci. Plany maja wpltyw na realizacj¢ wszystkich pozostatych funkcji zarzadzania.
Jak wynika z przeprowadzonych badan, we wszystkich firmach procesy innowacji byty
planowane. Roéznice dotyczyly stopnia formalizacji oraz wykorzystywanych narzedzi
i zakresu planowania. W niektorych przypadkach plany byly sporzadzane przez
zarzadzajacego 1 przekazywane jedynie w formie ustnej, w innych powstawaly dokumenty
zawierajagce okre$lone decyzje. Trzeba tez zauwazy¢ roznice w podejsciu do planowania

pomiedzy réznymi kategoriami procesow innowacji w tej samej firmie.

4.1. Niepewno$¢ w planowaniu procesow innowacji

Innowacja jest nierozerwalnie zwigzana z nowos$cig. Oznacza to, ze niepewnos¢ jest
elementem kazdego procesu innowacji. Poziom niepewnosci wynika przede wszystkim
Z umiejscowienia innowacji w przysztosci i jest rozny dla poszczegdlnych kategorii proceséw
innowacji. Innowacje horyzontu biezacych potrzeb sa realizowane w warunkach stabilnego
stanu otoczenia i mozna w tym przypadku méwi¢ o dziataniu raczej w warunkach ryzyka niz
niepewnosci. Udziat niepewnos$ci w zarzgdzaniu innowacjami horyzontu rozwoju potencjatu
jest juz znacznie wyzszy, dotyczy on jednak w wigkszo$ci blizszego otoczenia, ktore tatwiej
jest monitorowaé. Natomiast poziom niepewno$ci w odniesieniu do innowacji horyzontu
rozwoju nowego biznesu jest bardzo wysoki 1 wigze si¢ zarébwno z blizszym, jak i dalszym
otoczeniem.

Wiedza o stanie systemu w przysziosci jest zawsze niepetna. Ponadto, ze wzgledu na
nowatorstwo, brak jest wzorcoOw wynikajacych z podobnych wdrozen w przesztosci.
Niepewnos¢ ma miejsce, gdy dane sytuacje sg niejednoznaczne 1 skomplikowane, kiedy
informacja nie jest dostepna lub spojna, a takze, kiedy ludzie czuja si¢ niepewnie ze wzgledu
na swoja wilasng wiedz¢ lub ogdlny brak wiedzy w danym obszarze (Brashers, 2001),
(Herzig, Jimmieson, 2006). Niewatpliwie wszystko to charakteryzuje procesy innowacji
1 determinuje zarzadzanie nimi (Van de Ven, 1986), szczegdlnie w poczatkowych jego fazach
(Herstatt, 2004). Pojecie niepewnos$ci jest czgsto taczone z ryzykiem, jednak to pojecie
obejmuje sytuacje, gdy mozliwe scenariusze wydarzen sg znane i mozliwe jest okreslenie
prawdopodobienstwa ich zaj$cia. Takie sytuacje takze maja miejsce w procesach
innowacyjnych i nalezy nimi zarzadza¢ (Taplin, 2005), (Jurczyk-Bunkowska, 2012).
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Problem niepewno$ci w zarzadzaniu innowacjami jest poruszany od dawna, jednak
najczesciej bez wskazania czynnikow, z jakimi si¢ wigze (Souder, 1992). Prace takie
koncentrujg si¢ raczej na skutkach niepewnos$ci dla dzialan kierowniczych (York, 2010),
(Vilikangas, 2005). Czynniki niepewnosci w procesach innowacji mozna jednak wskazac, co
jest istotne dla planowania procesu innowacji, szczego6lnie w omawianym konteks$cie analizy
otoczenia. W pracy (Jalonen, 2012) na podstawie analizy literatury wyrdzniono osiem takich
czynnikow:

1. niepewnos¢ technologiczna,

2. niepewno$¢ rynkowa,

3. niepewno$¢ uregulowan zwigzanych np. z ochrong wilasno$ci intelektualnej lub

stanowieniem zagrozenia dla spoteczenstwa,

4. spoteczna i polityczna niepewno$¢ przez tworzenie zagrozenia dla funkcjonowania
istniejgcych podmiotéw badz struktur,
niepewno$¢ akceptacji i zgodnosci z prawem,
niepewno$¢ czasu realizacji procesu oraz wlasciwego momentu wdrozenia,

niepewno$¢ bezposrednich i posrednich konsekwencji,

o =N

niepewno$¢ zarzadzania, konieczno$¢ podejmowania nierutynowych zadan.

4.2. Idea modelu planowania procesow innowacji

Planowanie — to istota zarzgdzania rozumianego jako podejmowanie decyzji. Wzgledem
procesOw innowacyjnych jest ono specyficzne poprzez wspominany tu czesto wysoki stopien
niepewnosci, dotyczacy migdzy innymi mozliwo$ci osiggnigcia zatozonego celu.
Rozpoczynajac proces innowacji, a nawet w jego trakcie, manager nie jest w stanie okresli¢
skutkow, ani zagwarantowa¢ osiaggni¢cia chocby w przyblizeniu zakladanego efektu. Nic
dziwnego wiec, ze sg one czgsto przerywane, jezeli symptomy wskazujg na to, ze nie uda si¢
osiggnac¢ satysfakcjonujacego rozwigzania w wymaganym czasie. W zwigzku z tym nie ma
sensu planowanie kolejnych faz procesu bez symptomdéw pozytywnego zakonczenia ich
poprzednikow.

Decyzje managera na etapie planowania maja zapewni¢ realizacj¢ procesu przy
racjonalnym wykorzystaniu zasobow. Zaproponowano model, ktéory polega na
trojstopniowym uszczegodtawianiu planow — rys. 4. Pierwszy etap obejmuje ogdlne decyzje
co do celu procesu oraz ram czasowych jego trwania. Nadaja one wylgcznie kierunek
realizacji procesu, nie wytyczajac $ciezki jego realizacji. Decyzje nalezace do drugiego etapu
sa podejmowane kazdorazowo przed rozpoczg¢ciem kolejnej fazy procesu innowacji.
Ich celem jest zapewnienie zasobOow niezbednych dla realizacji okreslonej fazy procesu.
Natomiast planowanie w trzecim, najbardziej szczegdlowym etapie dotyczy poszczegolnych

zadan w ramach okre$lonej fazy. Taka struktura modelu pozwala na uwzglednienie
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charakterystyki procesu innowacji zwigzanej ze zmniejszaniem si¢ niepewnosci wraz
z postgpem prac i tworczym charakterem wraz z wynikajaca z tego nieliniowoscig przebiegu

prac.

etap 1: l el
planowanie ram PROCES INNOWACJI

\4
f pI'OCCSLl planowania
—»  Innowacji

A
— ~— ftrontend
uszczegotawiany

development commercialization
o
etap 2 planowanie -

XOQ0T QDD

poszczegdlnych faz
—  procesu innowacji

uszczegdlawiany
przez
i

etap 3 planowanie zadan
w ramach faz procesu
— innowacji

XOOTQD D~

Rys. 4. Idea trojetapowego modelu planowania procesow innowacji
Fig. 4. Idea of the three-stage model of innovation process planning
Zrddlo: opracowanie wlasne.

4.3. Planowanie celu procesu innowacji

Pierwszy etap planowania procesu innowacji ma stanowi¢ przejscie pomiedzy decyzjami
strategicznymi 1 ich realizacja. Analizy przeprowadzone na tym poziomie maja doprowadzié
do decyzji, dotyczacych oczekiwanych efektéw procesu innowacji. Wskazania co do celu
moga dotyczy¢ jedynie obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa, w ktorym wdrozenie
innowacji ma znaczenie wzgledem realizowanej wizji rozwoju systemu. Precyzja takiego
wskazania jest rozna dla kazdej z kategorii procesu innowacji. Zaproponowano oryginalne
podejsécie do ustalenia obszaru innowacyjnosci, bazujace na Teorii Ograniczen E. Goldratta
(Jurczyk-Bunkowska, 2011a), bazuje ono na idei wskazania ograniczen limitujacych rozwoj
systemu organizacji w okreslonym horyzoncie zarzadzania: dtugo-, $rednio- 1 krotko-
terminowym.

Kolejng decyzja na tym etapie planowania jest wskazanie horyzontu czasu, w jakim
wprowadzenie innowacji w zidentyfikowanym obszarze bedzie mialo sens, czyli bedzie
miato wplyw na rozwoj przedsigbiorstwa. Kolejne decyzje pierwszego etapu planowania
uzupelniaja dwie najwazniejsze kwestie, czyli okreSlenie celu 1 ram czasowych jego
realizacji. Dotycza one ewentualnej kooperacji, a takze delegacji uprawnien dla osob, ktorym
powierza si¢ odpowiedzialno$¢ za realizacje procesu, w tym tworzenie zespotu i ustalenie
procedur komunikacji na najwyzszym szczeblu zarzadzania.
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4.4. Planowanie poszczegolnych faz procesu innowacji

Najczesciej wystepujace w zarzadzaniu procesami innowacji problemy, to bezwladnos¢
decyzyjna wynikajaca z braku sygnalu, kiedy podjecie decyzji jest wymagane oraz
niedecyzyjno$¢ zwigzana z brakiem informacji, dajacych podstawe¢ podjecia decyzji.
W takich przypadkach managerowie mogg wstrzymaé¢ decyzje¢ badz zdecydowac si¢ na jej
podjecie, zdajac si¢ wylacznie na intuicj¢. Jak wynika z obserwacji, te dwie kwestie sg
glowna przyczyng nieracjonalnego wydluzania si¢ czasu trwania proceséw innowacji.
Sytuacje, o ktorych wspomniano, zdarzaja si¢ najczeSciej pomiedzy kolejnymi fazami
procesoOw innowacji. Pracownicy, majac nadziej¢ na poprawienie efektoéw prowadzonych
przez siebie dziatan, nie informuja o uzyskaniu rezultatéw, pozwalajacych rozpoczaé kolejna
faze, ktorej rozpoczgcie wigze si¢ miedzy innymi z przeprowadzeniem kolejnej grupy analiz,
na przyklad analizy chlonnosci rynku poprzedzajace etap upowszechniania innowacji
(commertializaction). Tego rodzaju analizy sa uzyteczne jedynie wowczas, gdy sg aktualne,
dlatego powinny by¢ wykonane bezposrednio przed dang faza procesu innowacji. Ich
przygotowanie, przeprowadzenie i opracowanie wynikow wigze si¢ czgsto z duzymi
naktadami czasu, stad istotna jest odpowiednio wczesna sygnalizacja potrzeby ich
opracowania. Na tym etapie planowania poziom niepewnosci co do nakladéw prac na
realizacje okreslonej fazy procesu innowacji jest na tyle maly, ze mozna juz oszacowac
1 zbilansowa¢ wtasne zdolnosci z przewidywanymi naktadami na realizacje okreslonych
zadan w ramach danej fazy procesu innowacji. Pozwola to wskaza¢ dziatania, ktore
wymagaja podjecia wspolpracy z zewngtrznymi organizacjami.

Decyzjami planistycznymi na tym etapie modelu s3:

1. wskazanie kluczowych zadan w ramach danej fazy wraz z okresleniem niezbednych

dla ich realizacji zasobow,

2. wskazanie efektow realizacji danej fazy procesu bedacych sygnatem dla rozpoczecia

kolejnej, ustalenie momentdéw oceny 1 kontroli postgpu prac,

3. ustalenie tymczasowych wspdlpracownikow statego trzonu zespotu, wskazanie ich

zadan oraz zakresu odpowiedzialnosci,

4. wskazanie zadan, przy ktorych potrzebna bedzie wspolpraca z jednostkami

zewngetrznymi, ustalenie szczegotow kooperacii,

5. 1identyfikacja czynnikéw ryzyka w zakresie okreSlonej fazy procesu innowacji,

zarzadzanie ryzykiem,

6. ustalenie procedur komunikacji, w tym raportowania efektow realizacji zadan

1 sygnalizacji zaktocen.
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4.5. Planowanie zadan w procesie innowacji

Trzeci etap planowania w modelu odnosi si¢ do poszczegélnych zadan. Ze wzgledu na
brak mozliwosci sprecyzowania efektu zakonczenia zadania oraz oszacowania niezb¢dnego
nakladu czasu kolejne zadania planuje si¢ szczegétowo dopiero bezposrednio przed ich

uruchomieniem. Decyzje dotyczg nastepujacych aspektow:

w jaki sposob zrealizowaé zadanie,
— jakie zasoby musza by¢ zapewnione dla realizacji zadania,
— jakie czynnosci i w jakiej kolejnosci musza by¢ wykonane (w tym okreslenie
wymaganych analiz otoczenia),
— wskazanie pracownikom priorytetu zadania,
— wskazanie terminu realizacji, wynikajacego z zaktadanych ram czasowych realizacji
procesu,
— okreslenie budzetu zadania.
Jest to najbardziej szczegdtowy etap planowania w proponowanym modelu.
Z obserwacji funkcjonowania przebadanych firm widaé, ze potrafia one odpowiada¢ na
postawione pytania z zadowalajaca dokladno$cia. Mozna tez zauwazy¢, ze najmniejsza
doktadnos$¢ uzyskuje si¢ wobec zadan fazy ,,front-end”, a najwyzsza w ramach fazy rozwoju
koncepcji, co nalezy wigza¢ miedzy innymi z mozliwoscig bazowania na podobienstwie do

zadan realizowanych wcze$nie;.

5. Identyfikacja zakresu analizy otoczenia dla poszczegolnych etapow
modelu planowania procesoOw innowacji

Informacje odnosnie do obecnego 1 przyszlego stanu otoczenia sa pozyskiwane z r6znych
zrédel. Bardzo ogolnie mozna je podzieli¢ na zrodta nieformalne, takie jak np. rozmowy
biznesowe prowadzone w roéznych warunkach oraz zrodla formalne, z ktérych gléwne to
dokumenty, raporty oraz ekspertyzy. Zrodla informacji moga znajdowaé si¢ wewnatrz,
jak 1 na zewnatrz organizacji. Ro6znice dotycza tez czgstotliwos$ci zbierania informacji oraz
ich zakresu. Zarzadzajacy moze zdecydowaé si¢ na szeroki zakres analizy rynku lub
skoncentrowa¢ si¢ na jego okreSlonym obszarze. Moze systematycznie obserwowac
interesujagce go symptomy zmian badz wyrywkowo nieregularnie monitorowaé sytuacje.
Wybor jest uzasadniony, z jednej strony, potrzebami w zakresie informacji, a z drugiej
mozliwo$ciami firmy zwigzanymi z kosztami ich pozyskania. Trzeba tez zaznaczyc,
ze efektywnos$¢ analizy otoczenia jest zwigzana z umiej¢tnoscia jej przeprowadzenia. Badane
firmy poprzez nauk¢ na przestrzeni wielu proceséw innowacji uzyskiwaty wiedze¢ odnosnie

do tego, jakie elementy otoczenia, w jaki sposéb oraz w ktorym momencie nalezy
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analizowa¢, by uzyska¢ adekwatne dla podejmowanych decyzji informacje. Na etapie
planowania trzeba zatem okresli¢ rodzaj zbieranych informacji i metod¢ ich analizy, dajaca
podstawe racjonalnym decyzjom managerskim.

Otoczenie przedsigbiorstwa dzieli si¢ na dwa glowne obszary — otoczenie dalsze
(ang. societal environment) i otoczenie blizsze (ang. task environment) (Obtoj, 2007).
Analiza pierwszej grupy jest zwigzana z decyzjami o dluzszym horyzoncie czasu. Kategorie
wyrdzniane w tej grupie, to:

1. otoczenie ekonomiczne, np. produkt krajowy brutto, wysokos$¢ inflacji, podaz

pieniadza, stopy procentowe;

2. otoczenie technologiczne, np. innowacyjne technologie i produkty, zmiany

infrastrukturalne, rozwigzania poprawy produktywnosci;

3. otoczenie polityczno-prawne, np. uregulowania handlu wewngtrznego 1 zewngtrznego,

prawo podatkowe, stabilnos¢ rzadu;

4. otoczenie spoteczno-kulturowe, np. zmiany demograficzne, postawy konsumenckie,

czynniki ksztattujace dazenia klientow.

To otoczenie jest analizowane w odniesieniu do decyzji zwigzanych z innowacjami
horyzontu rozwoju nowego biznesu. W tym przypadku analizy s3 szerokie i kosztowne,
mimo wszystko tworzone sg systemy stalego monitoringu zakrojone na tak szeroka skale
(Rohrbeck, 2011). Otoczenie blizsze natomiast jest istotne w przypadku decyzji o krotszym
horyzoncie czasu. Stanowia je elementy, majace bezposredni wptyw na organizacjg, takie
jak: klienci, konkurenci, dostawcy, pracownicy. Trzeba tu zaznaczy¢, ze w przebadanych
przypadkach bardzo rzadko korzystano z wiedzy wlasnych pracownikow, mimo iz w tym
przypadku powinno przewaza¢ wykorzystanie Zrodet wewngtrznych.

Zrédtami informacji dotyczacych dhugookresowych zmian otoczenia s3 publikacje,
panele dyskusyjne na wiodacych konferencjach i1 sympozjach, analizy eksperckie, zasoby
Internetu. Narzgdzia stosowane w tym zakresie to analiza PEST (Political, Economic, Social,
Technological) i jej rozwinigcia, metoda delficka, Scennario planning, SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats), ETOP (Environmental, Threat, Opportunity, Profile),
QUEST (Quick environmental scanning technique), krzyzowa analiza wplywow (Cross-
impact analysis). W przypadku analizy otoczenia na potrzeby innowacji horyzontu rozwoju
potencjatu dane pozyskuje si¢ najczesciej poprzez obserwacje bezposredniej konkurencji,
wiodacych firm w danej branzy, kontakt z klientami 1 dostawcami. Popularnym narzedziem
stosowanym dla wskazania celu procesOw innowacji jest ekstrapolacja trendéw (trend
analysis) 1 okre$lanie na tej podstawie luk strategicznych, ale takze Model pigciu sit
napgdowych konkurencji w sektorze wg M.E. Portera (Porter five forces analysis), metody
portfelowe, w tym mapa grup strategicznych, ocena kluczowych czynnikow sukcesu,

czy wykorzystywana takze w tym przypadku analiza SWOT. Dla krotkiego horyzontu czasu,
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gdy znane sg czynniki wptywajace na rozwdj firmy, stosuje si¢ modele, np. cyklu zycia
produktu oraz r6znego rodzaju symulacyjne. W tym przypadku korzysta si¢ w duzym stopniu
z wewngetrznej dokumentacji przedsi¢biorstwa.

Analiza otoczenia ma tez miejsce w trakcie realizacji procesu innowacji, cho¢ w tym
przypadku polega ona bardziej na pozyskiwaniu informacji i ocenie ich wiarygodnosci, a nie
na zaawansowanej analizie z wykorzystaniem wspomnianych powyzej metod. Mozna
wskaza¢ dwa podstawowe zadania analizy otoczenia w trakcie realizacji procesu innowacji.
Pierwsze, to monitorowanie czynnikOw niepewnosci, przy czym w kazdej fazie nacisk bedzie
ktadziony na inng grupe czynnikéw. Ma to umozliwi¢ podjecie decyzji odnosnie do efektow
realizacji okres$lonej fazy (np. kryteriow oceny koncepcji) lub nawet decyzji o wstrzymaniu
prac. Drugim zadaniem jest poszukiwanie rozwigzan stosowanych w aktualnie realizowanych
obszarach procesu innowacji. Dzigki temu mozliwe jest, np. zaplanowanie niezbednych
zasobow dla realizacji poszczegélnych zadan lub wskazanie mozliwosci kooperacji.
Zaangazowanie zasobow, a co za tym idzie koszty pozyskiwania niezbednych informacji
beda nizsze w przypadku proceséw innowacji horyzontu biezacych potrzeb, niz w procesach

innowacji horyzontu rozwoju potencjatu, i tym bardziej horyzontu tworzenia nowego biznesu.

6. Podsumowanie i wnioski

Planowanie procesow innowacji wymaga tworczego, nieszablonowego podejscia 1 jest
realizowane w warunkach niepewnosci. W tym zakresie mozna zauwazy¢ pewne
podobienstwo do tworzenia strategii przedsigbiorstwa. Henry Minzberg, jeden z tworcoOw
ewolucyjnej szkoty zarzadzania, krytykuje planowanie jako sposob budowania strategii.
Argumentuje to niedajacg si¢ przewidzie¢ (prognozowac) dynamikg otoczenia oraz tym,
ze sztywny charakter plandw niszczy wymagang w tym zakresie intuicje 1 kreatywnos$c¢
(Obtoj, 2007). Uwagi te nalezy odnie$¢ takze do planowania procesow innowacji, bez
wzgledu na horyzont zarzadzania, z ktérym sg zwigzane. Dlatego zarzadzajacy tworza pewne
ogolne zarysy dziatania, ktore sa nastepnie stopniowo uszczegélawiane. W ten sposob
szczegdlowe decyzje planistyczne sg opdznione w czasie, tak by mogly by¢ podejmowane na
podstawie gromadzonej sukcesywnie wiedzy oraz aktualnych informacji. Jest to zgodne
z obserwacjami J.B. Quinna, ktéry analizujac tworzenie strategii w duzych korporacjach
stwierdza, ze nie da si¢ zbudowac jednego generalnego planu dziatania w sytuacji
niepewnosci (Quinn, 1998), zamiast dziatania sg logicznie koordynowane w obrgbie
ustalonych wcze$niej ram. Opracowany na podstawie badah wzorzec postgpowania przy
tworzeniu planéw procesow innowacji zaktada podobny system postepowania. W pierwszym

etapie nakreslany jest kierunek, po to by realizowany proces innowacji miat znaczenie dla
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rozwoju przedsigbiorstwa w danym horyzoncie zarzadzania. Drugi etap obejmuje decyzje,
ktore musza by¢ podjete bezposrednio przez rozpoczgciem okre§lonej fazy procesu
innowacji, by sprawnie ja przeprowadzi¢. Natomiast szczegotowe decyzje planistyczne,
dotyczace konkretnych zadan, sg reakcjg na pojawiajace si¢ okazje, wynikajagce ze zmian
otoczenia lub bedace efektem poprzednich dziatan w procesie innowacji.

Wspotczesne technologie informacyjne, a takze zmiany spoleczne wigza si¢
z mozliwo$cig uzyskania bardzo szczegdélowej wiedzy na temat nawet najbardziej odlegtych
1 egzotycznych rynkow. Narzedzia automatycznego ttumaczenia oraz przetwarzania danych
W powigzaniu z ogromem informacji w postaci cyfrowej, ale takze intensywno$¢ kontaktow
mig¢dzyludzkich uzyskiwana dzieki portalom spotecznosciowym dajg mozliwos¢ pozyskania
wrecz ogromu informacji. Wspoétczesnie to wlasnie ten nadmiar moze by¢ przytlaczajacy.
W jego wyniku wazne informacje moga zosta¢ przeoczone lub nieodebrane. Kolejna trudnos¢
wynikajaca z nasycenia informacjami, to ich analiza dajaca rozpoznanie co do przysztych
stanow otoczenia. W efekcie zarzadzanie wiedzg dotyczaca otoczenia jest dla firm
prowadzacych dzialalno$¢ innowacyjng kwestig zaréwno istotna, jak i trudng. Trzeba w tym
przypadku wigza¢ koszty uzyskania informacji z potencjalnymi efektami jej wykorzystania.
Wiedza jest juz przez wielu ekonomistow postrzegana jako zasob, ktory daje potencjalng
przewage konkurencyjng, ale ktéry takze kosztuje. W zakresie pozyskiwania informacji
o otoczeniu oraz jej analizy moga by¢ zastosowane rozne rozwigzania. Jednak w polskiej
praktyce na razie rzadko buduje si¢ systematyczne, wielowymiarowe systemy monitoringu
1 analiz otoczenia. Brak tez formalnych systemow zarzadzania wiedza, do ktérych mogtyby
trafi¢ wyniki tych analiz. Powyzszy artykul ma na celu tworzenie kierunku systematyzowania
zarzadzania wiedza w planowaniu proceséw innowacyjnych, tworzac dzigki temu baze¢ dla
ich tworzenia. Podstawe stanowi przedstawiony w niniejszym artykule model planowania
procesOw innowacji oraz koncepcja wyodrebnienia kategorii procesOw innowacyjnych ze
wzgledu na charakterystyke zarzadzania nimi. Powigzanie procesow innowacji z diugo-,
srednio- 1 krétkoterminowym zarzadzaniem ma tez umozliwia¢ okreslenie zbioru narze¢dzi
zarzadczych, ktore lepiej niz inne sprawdzg si¢ w okreslonym przypadku. Jest to takze istotne
w konteks$cie podejscia do gromadzenia 1 udostepniania informacji. Rozwazajac zagadnienie
analizy otoczenia na potrzeby zarzadzania procesami innowacji, trzeba zwrdci¢ réwniez
uwage na znaczenie komunikacji i wymiany wiedzy w organizacji. Rozpoznania rynku
dokonywane na potrzebe danego procesu innowacji dajag mozliwo$¢ szybkiej reakcji na
zaistnialg sytuacj¢ w innych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Podsumowujac
przedstawione wnioski, nalezy zauwazy¢ potrzebe prowadzenia prac nad praktycznymi
rozwigzaniami dla zarzadzania operacyjnego procesami innowacji, tzn. takimi, ktore
prowadzi¢ beda do powstania komputerowych systeméw wspomagajacych decyzje w tym
zakresie (Jurczyk-Bunkowska, 2011).
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