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Praktycznie w kazdej organizacji istniejg okreslone elementy systemu
zarzagdzania innowacjami, przy czym im wieksza organizacja, tym wiecej tych
elementow funkcjonuje. Jesli system zarzgdzania innowacjami ma funkcjonowac
poprawnie, efektywnie i  skutecznie, niezbedne jest uporzadkowanie
i udokumentowanie systemu zarzgdzania innowacjami oraz stworzenie warunkow
sprzyjajgcych kreowaniu innowac;ji takich, jak: infrastruktura systemu innowacyjnego,
sposoby inicjowania innowacji, okreslenie ryzyka i efektywnosci innowacji,
sterowanie zmianami w procesach innowacyjnych, system ochrony wasnosci
intelektualnej itp.

Menedzerowie odpowiedzialni za zarzgdzanie innowacjami poszukujg
odpowiednich narzedzi i technik stymulujgcych kreatywnos¢, a takze metod
opracowywania innowacyjnych rozwigzan, oceny i wyboru optymalnych rozwigzan,
metod projektowania innowacyjnych produktow i proceséw, transferu technologii, czy
polityki naukowo-technicznej wspierajgcej dziatalnos¢ innowacyjna.

Co znajdziemy w obecnie obowigzujgcych normach ISO w zakresie zarzgdzania
innowacjami i nad czym trwajg prace?

Czy zagadnienia te sg opisane w sposob zadowalajgcy réwniez w nowelizacji normy
ISO 9001, nad ktérg prace zblizajg do finatu.

Zarzadzanie innowacjami w niewielkim stopniu znajduje swoje odbicie
w normach poswieconych zarzgdzaniu, w tym w normach miedzynarodowych 1SO
serii 9000.

Najbardziej popularna, wcigz aktualna norma ISO 9001:2008, catkowicie

pomija ten temat, chyba, ze kto$ chciatby taki wymiar nadaé postanowieniom
rozdziatu 7.3 Projektowanie i rozw¢j, ale bytoby to chyba raczej domniemanie niz
stwierdzenie faktu. Takze norma ISO 9004:2009, ktéra prezentuje podejscie oparte
na bardziej kompleksowym modelu zarzgdzania, nie zawiera wytycznych
odnoszgcych sie bezposrednio do kwestii zarzgdzania innowacjami, ale tematu
catkowicie nie pomija.
Juz we wprowadzeniu mowi sig, ze trwaty sukces moze by¢ osiggniety dzieki m.in.
odpowiedniemu wprowadzaniu udoskonalen i innowacji, a proponowany w normie
model samooceny przedstawia sie jako wazne narzedzie do identyfikowania
obszaréw do doskonalenia i wprowadzania innowaciji.

Temat ten pojawia sie takze w dalszych rozdziatach, ale raczej trzeba sie go
domysla¢, bo bardziej konkretnych wytycznych wtym =zakresie w normie nie
znajdziemy. Dopiero rozdziat 9 Doskonalenie, innowacje i uczenie sie, porusza te
kwestie wnieco szerszym zakresie. Najwyrazniej jest to przedstawione
w podrozdziale 9.3 Innowacje, ktory zawiera kilka bardziej konkretnych wskazowek



dotyczgcych dziatan w tym zakresie. W postanowieniach ogolnych tego rozdziatu
normy znajdziemy zalecenia, aby organizacja:
- identyfikowata potrzebe innowacji,
- ustanowita i utrzymywata skuteczny i efektywny proces innowacji oraz,
- zapewnita odpowiednie zasoby, ktére bedg niezbedne dla wprowadzenia
innowacji na wybranych lub wszystkich poziomach zarzgdzania.

Norma zaleca, aby organizacja wykorzystywata proces, ktory jest zgodny z jej
strategig planowania i ustalania priorytetow innowacji. Nastepnie norma podpowiada
co moze mie¢ wptyw na ustanowienie, utrzymanie i zarzgdzanie procesem innowacji.
Wymienia sie takie przestanki takie jak:

- pilnos¢ innowaciji,

- cele innowaciji i ich wptyw na wyroby, procesy i struktury organizacyjne,

- Zaangazowanie organizacji w innowacje,

- gotowos¢ ludzi na wyzwania i zmiane status quo oraz,

- dostepnosc¢ do pojawiajgcych sie nowych technologii.

W dalszych podrozdziatach znajdujemy zalecenia dotyczgce oceny ryzyka
zwigzanego z planowanymi dziataniami w zakresie innowacji oraz zalecenie aby
organizacja zachecata do doskonalenia i innowacji przez uczenie sie.

Byta nadzieja, ze w ramach obecnie trwajgcej, a majgcej zakohczy¢ sie pod
koniec biezgcego roku nowelizacji normy ISO 9001, do tresci normy przenikng
pewne zagadnienia zwigzane z zarzgadzaniem innowacjami, ale aktualny stan prac
nad nowg wersjg na to jednak nie wskazuje. Termin ,innowacyjnos¢” pojawia sie
w normie raz i to tylko w uwadze zamieszczonej w rozdziale 10 Doskonalenie.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz gitdwng cechg nowej normy, odrézniajgca ja
od poprzedniej edycji — jest promowanie podejscia procesowego do zarzgdzania
oraz stymulowanie ciggtego doskonalenia. Niewatpliwg zaletg tego dokumentu jest
réwniez pozostawienie petnej dowolnosci przedsiebiorstwu w zakresie formy i iloSci
dokumentacji, co byto oceniane jako wada poprzednich edycji wymuszajgcych
okreslony, rozbudowany zestaw dokumentdéw, procedur czy instrukcji. Norma ISO
9001:2000 okresla tylko szes¢ obszarow, w ktdérych organizacja musi ustanowi¢
udokumentowang procedure. Norma ma charakter ogdolny i nie odnosi sie do
okreslonej branzy lub okreslonego sektora gospodarczego. Norma pokazuje tylko
wymagania wobec organizacji, a zadaniem kadry jest wybor najlepiej dopasowanych
narzedzi i rozwigzan.

Jak wynika z doswiadczen instytucji posiadajgcych certyfikat ISO 9001, umiejetne
wdrazanie systemu zarzgdzania jakoscig moze znacznie poprawi¢ efektywnosé
funkcjonowania organizacji. Dotyczy to takze dziatalnosci proinnowacyjnej, jaka
prowadzg instytucje otoczenia biznesu. Dodatkowo posiadanie certyfikatu 1SO
potwierdzajgcego sSwiadczenie ustug wedlug miedzynarodowych standardéw,
stanowi dla osrodkéw innowacji swego rodzaju dowdd na to, ze oferowane przez nie
ustugi sg Swiadczone na najwyzszym poziomie.

W 2013 roku w ramach Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej
powotano nowy komitet techniczny ISO/TC 279 Innovation Management, ale nie
powstat w nim na razie zaden projekt konkretnego dokumentu.



Znacznie lepiej wyglada sytuacja o obrebie Norm Europejskich ustanawianych przez
CEN — Europejskg Organizacje Normalizacyjna.

Powofany stosunkowo niedawno komitet techniczny, CEN/TC 389 — Innovation
Management, doprowadzit w stosunkowo krotkim czasie do ustanowienia szesciu
standardéw majgcych status specyfikacji technicznych.

o CEN/TS 16555-1 Zarzgdzanie innowacjami — Cze$¢ 1: System
zarzgdzania innowacjami,

o CEN/TS 16555-2  Zarzgdzanie innowacjami — CzeS$C 2: Strategiczne
zarzgdzanie inteligencja,

o CEN/TS 16555-3  Zarzgdzanie innowacjami — Czes$¢ 3: Innowacyjne
mysSlenie,

o CEN/TS 16555-4  Zarzgdzanie innowacjami — CzeSc¢ 4: Zarzgdzanie
wtasnoscig intelektualnag,

o CEN/TS 16555-5  Zarzgdzanie innowacjami — Cze$c¢ 5: Zarzgdzanie
wspotpracy,

o CEN/TS 16555-6  Zarzgdzanie innowacjami — Cze$¢ 6: Zarzgdzania
kreatywnoscig.

Opracowane wyzej wymienione dokumenty majg za zadanie dostarczy¢ metody,
procesy i narzedzia, ktorych celem jest:

- poprawa konkurencyjnosci organizaciji,
- umozliwienie powstawania przedsiewzie¢ innowacyjnych,
- zapewnienie optymalizacji efektéw dziatan innowacyjnych.

Pierwszy z nich ukazat sie w lipcu 2013 roku, a pie¢ kolejnych w drugiej potowie
grudnia 2014 roku — sg to zatem dokumenty bardzo nowe i trudno w tej chwili ocenic
efekty ich praktycznego zastosowania.

Ponizej przedstawiono skrétowy przeglad poszczegolnych czesci specyfikacji
technicznej.

CEN/TS 16555-1: 2013 Zarzadzanie innowacjami — Cze$¢ 1: System zarzadzania
innowacjami,

Celem tej specyfikacji technicznej jest zapewnienie pomocy organizacjom we
wdrazaniu, rozwijaniu i utrzymywaniu systemu zarzgdzania innowacjami
(Innovation Management System, IMS). Wprowadzenie takiego systemu
zarzgdzania pozwoli organizacjom sta¢ sie bardziej innowacyjnymi i osiggngc
wiekszy sukces na rynku. Wprowadzenie systemu zarzgdzania innowacjami
zapewnia wiele korzysci organizacji, m.in.:
- stymuluje wzrost, przychody i zyski,
- zapewnia swiezos¢ myslenia i nowg wartos¢ dla organizacji;
- wprowadza wartos¢ dodang poprzez lepsze zrozumienie przysztych potrzeb
rynku i mozliwosci;
- pomaga w identyfikacji i minimalizacji ryzyka;
- pozwala na wykorzystanie kreatywnosci i inteligencji zbiorowej organizacji;
- motywuje zaangazowanie pracownikOw w organizacji, sprzyja pracy
zespotowej i wspotpracy.



System zarzgdzania innowacjami obejmuje wszystkie dziatania, ktore sg
niezbedne do generowania innowacji w sposob ciggty, niezaleznie od wielkosci
organizaciji.

Dokument zawiera wytyczne dotyczace:
- zrozumienia kontekstu organizaciji;
- ustanowienia przywddztwa i zaangazowania najwyzszego kierownictwa;
- planowania ukierunkowanego na sukces innowaciji;
- identyfikowania i stymulowania czynnikbw wspierajgcych innowacyjnosc;
- opracowania procesu zarzgdzania innowacjami;
- oceny i poprawy wydajnosci IMS;
- zrozumienia i stosowania technik zarzgdzania innowacjami.

Za pomocg tego dokumentu, organizacje mogg wygenerowac wieksze korzysci dla
organizaciji i zainteresowanych stron.

CEN/TS 16555-2: 2014 Zarzadzanie innowacjami — Cze$é¢ 2: Strateqgiczne
zarzadzanie inteligencja,

Dokument ten ma zastosowanie do systemoOw strategicznego zarzgdzania
inteligencja, ktére pomagajg w planowaniu i wdrazaniu innowaciji.

Dokument okresla:
- terminy odnoszgce sie do inteligencji strategicznej i zarzgdzania nig;
- najwazniejsze zadania w systemie strategicznej inteligencji;
- procesy strategicznego zarzgdzania inteligencjg (zarzgdzanie, wdrazanie
i obstuga).
natomiast nie dotyczy:
- zatwierdzania informacji i ochrony danych;
- procesow podejmowania decyzji.

CEN/TS 16555-3: 2014 Zarzadzanie innowacjami — Czes$¢ 3: Innowacyjne myslenie

Czes¢ ta zawiera wytyczne, w jaki sposob zintegrowac podstawowe wartosci
innowacyjnego myslenia w kazdej organizacji. Zapewnia metode do zrownowazenia
ryzyka i odpowiedniej rentownosci biznesu. Zapewnia najwyzszemu kierownictwu
narzedzie oceny mozliwych rezultatow i "najlepsze dopasowanie" rozwigzan do
obecnej strategii organizacji. Jednak szczegolnie moze by¢ przydatny dla osob
odpowiedzialnych za wdrazanie i zarzgdzanie innowacjg w organizacjach.

Obserwacje i doswiadczenia sg wyszukiwane oraz wykorzystywane do
zmaksymalizowania mozliwosci rozwigzywania probleméw, w celu uzyskania
pozgdanego efektu na rynku, a takze skutecznych i trwatych wartosci

ekonomicznych, spotecznych i/lub ekologicznych zgodnie z celami organizacji. Takie
podejscie moze byC uzupetnieniem innych metod stosowanych w innowacjach.
Innowacyjne myslenie jest interaktywnym podej$ciem wymagajgcym zaangazowania
réznych wewnetrznych i zewnetrznych graczy. Wykorzystuje szybkie i otwarte
procesy uczenia sie i szybkiego tworzenia réznych rozwigzan, jak réwniez pomaga
w identyfikacji i eliminacji tego, co jest dysfunkcjonalne. Wykorzystuje zaréwno
zdolnosci twércze moézgu, jak i funkcje logicznego myslenia do zbadania
alternatywnych rozwigzan i ich kombinacji w celu uzyskania lepszego wyniku.



Innowacyjne myslenie wywodzi sie z dziedziny projektowania, ktore
tradycyjnie koncentruje sie na rozwoju produktu. Jest to metodologia, ktéra wymaga
dogtebnego zrozumienie ludzkich potrzeb i oczekiwanych wynikow. Polega na
kreatywnym procesie generowania mozliwych rozwigzan i ich testowaniu. Dziatania
te zwigzane sg z dostepnymi technologiami i praktycznymi ograniczeniami
dziatalnosci. Szersze podejscie do innowacyjnego myslenia przynosi projektowanie
produktéw do szerszego zastosowania, ktore obejmuje wszystkie formy innowaciji:
produktu (ustugi i towary, materialne i niematerialne), procesu (metody produkcji,
procedury i systemy pracy), organizacyjne (systemy zarzgdzania i stosunki pracy)
oraz handlowe (marketing, systemy dystrybucji i modele biznesowe).

Proces innowacji zaczyna sie, kiedy staje sie jasne, ze bardziej pozgdane rezultaty
sg mozliwe, ale wynik jest niepewny, droga do rozwigzania niejasna, a ryzyko
niepowodzenia jest wpisane w proces.

CEN/TS 16555-4 Zarzadzanie innowacjami — Cze$8¢ 4: Zarzadzanie wtasnoscia
intelektualng

Skuteczne zarzgdzanie wiasnoscig intelektualng (IP) stanowi narzedzie
wspomagajgce proces innowacji, jest niezbednym warunkiem rozwoju, wzrostu
i ochrony konkurencyjnosci organizacji. Zarzgdzanie wiasnoscig intelektualng
wspiera w ten sposdb poprawe wynikdw procesu innowacji. Obejmuje ono
obserwacje ianalize wtasnosci intelektualnej osob trzecich, na przyktad w celu
uzyskania swobody dziatania w zakresie produktéw organizacji. W celu sprostania
zarzgdzaniu prawami wiasnosci intelektualnej, organizacja powinna uwzglednic
nastepujgce czynniki:

- Strategie wlasnosci intelektualnej, stanowigcej integralng czes¢ strategii
biznesowej organizaciji;

- Strategie wlasnosci intelektualnej stanowigcej integralng czes¢ strategii
zarzadzania innowacjami;

- Ochrone potencjalnej wtasnosci intelektualnej w catej organizacji;

- Metody wykorzystywane do zarzgdzania i korzystania z wtasnosci
intelektualnej jako wsparcie strategii biznesowej, na przykfad
identyfikowalnosci, ochrony;

- Zastosowane przepisy na obszarach objetych postepowaniem;

- Koszty uzyskania i utrzymania wtasnosci intelektualnej i ewentualne koszty,
ktore mogtyby wystapic;

- Réznice w udziale ré6znych organéw publicznych do nabywania praw
i promowanie praktyk IP na catym Swiecie;

- metody ochrony "know-how", w stosownych przypadkach.

W dokumencie zostaly zdefiniowane terminy dotyczgce wiasnosci intelektualnej
oraz prawa wiasnosci intelektualnej.
Projekt zawiera wytyczne dotyczgce identyfikacji oraz zabezpieczenia wtasnosci
intelektualnej i ma on na celu:
- Zapewnienie organizacjom przeglgdu podstawowych zasad zarzgdzania
wiasnoscig intelektualng w kontekscie procesu innowaciji;
- Promowanie najlepszych praktyk w zakresie wiasnosci intelektualnej, ktore
pozwalajg na efektywne uzyskiwanie praw wilasnosci intelektualnej,



jednoczesnie zwiekszajgc zdolnos¢ organizacji do skutecznego poszukiwania
wtasnosci intelektualnej oséb trzecich.

Specyfikacja techniczna ma zastosowanie do wszystkich rodzajow organizacji,
tacznie z sektorem publicznym. W szczegolnosci uwzglednione zostaty potrzeby
matych i srednich organizacji.

CEN/TS 16555-5: 2014 Zarzadzanie innowacjami — CzesS¢ 5: Zarzadzanie
wspotpracg

Dokument ten opisuje warianty wspotpracy w roznych okolicznosciach i rozne

sposoby, w jaki organizacje mogg wspotpracowac. Zawiera wskazowki dotyczgce
zarzgdzania wspotpracg miedzy jednostkami, zespotami i réznymi organizacjami, jak
réwniez trudnosci i korzysci wynikajgce ze wspotpracy.
Jak opisano w CEN / TS 16555-1 wspétpraca jest czesto integralng czescig procesu
innowacji. W podrozdziatach 7.9 i 11.5 specyfikacji technicznej CEN / TS 16555-1.:
2013, krotko opisano zarzgdzanie wspotpracg oraz sposob i mozliwosci zarzgdzania
nig i znacznej poprawy wydajnosci innowacyjnej organizacji. Cze$¢ 5 zawiera
wiecej szczegotow.

CEN/TS 16555-6: 2014 Zarzgdzanie innowacjami — Cze$¢ 6: Zarzadzanie
kreatywnos$cia

Ww. specyfikacja techniczna zawiera wytyczne dotyczgce zarzgdzania
procesem generowania nowych pomystéw, z ktérych moga by¢ rozwijane innowacje.
Ma ona zastosowanie we wszystkich rodzajach organizacji, w sektorze produkcji
i ustug, ze szczegdlnym uwzglednieniem matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP).
Wytyczne w tym TS obejmujg kwestie do rozwazenia przez osoby odpowiedzialne za
zarzgdzanie innowacjami, zwtaszcza w fazie tworczej i pozyskiwania pomystéw
z wewnatrz jak i z zewnatrz organizaciji.

Innowacyjnos¢ to wdrozenie nowego lub znaczgco ulepszonego produktu,
ustugi, procesu lub sposobu pracy. Obejmuje to nowe metody marketingowe
i modele biznesowe. Wazny krok na drodze do nowosci jest pomyst czy inspiracja,
ktora stanowi bodziec do zaangazowania czasu i S$rodkow niezbednych do
doprowadzenia go do skutku.

Cze$¢ 6 koncentruje sie na tworzeniu i identyfikacji nowych pomystéw
i mozliwosci, ktére mogg prowadzi¢ do innowacji. Okresla warunki niezbedne do
inspirowania sie pomystami i ich pozniejszego zbierania, selekcji i rozwoju. Zgodnie
zww. Specyfikacjg Techniczng, szczegdlng uwage zwraca sie na generowanie
pomystéw w ramach matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), ich struktur i potrzeb
organizacyjnych.

Jednym z zatozen nowej perspektywy finansowe] na lata 2014-2020 jest
wspieranie innowacyjnych rozwigzan. Inwestujgc w innowacje, nalezy wzigé pod
uwage projekty, ktére podniosg konkurencyjnos¢ firm. Istotne jest réwniez
udoskonalanie juz istniejgcych proceséw i technologii.

Czy normy ISO i CEN nadagzajg za tymi tendencjami, czy powinny wyprzedzaé
czy moze iS¢ w cieniu zmian, ale by¢ we wilasciwym czasie pozgdanym narzedziem



dla zarzgdzajgcych menadzerdéw i jak ten temat jest postrzegany przez organizacje
bedziemy mieli okazje postucha¢ w dyskusji w || czesci naszej konferenciji.



