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Streszczenie: W artykule przedstawiono probg zdefiniowania controllingu innowacji. W tym
celu zaprezentowano wspotczesne koncepcje zarzadzania innowacjami. Wskazano réwniez
na problemy, jakie pojawiaja si¢ wraz z proba zbudowania takiego systemu. Zaproponowano
ogoblny model systemu controllingu jako wsparcie zarzadzania innowacjami, odpowiadajace
na zidentyfikowane potrzeby.
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1. Wstep

Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa jest bardzo waznym czynnikiem jego sukcesu
1 przetrwania, przez co nalezy rozumie¢ jego zdolnos¢ do ciaglego wprowadzania
zmian w ofercie produktowej, stosowanych technologiach, modelach biznesowych
itp. Zarzadzanie dzielno$cia innowacyjna moze by¢ racjonalne i systematyczne
[Drucker 1992, s. 60], a nie intuicyjne, przypadkowe i nieciagte.

W literaturze zajmujacej si¢ problematyka controllingu nie ma jednoznacznego
wskazania, czym jest controlling innowacji. Najczgsciej spotykanymi rozwigzaniami
controllingu funkcjonalnego, powiazanego z innowacja produktowa, sa: controlling
dziatalno$ci badawczo rozwojowej, controlling projektow i proceséw, controlling
inwestycyjny. Pojawiaja sig¢ rowniez propozycje controllingu rozwoju nowego pro-
duktu (najczgsciej omawiane szczatkowo przy okazji rozwazan na temat controllin-
gu sfery B+R) [Sierpinska 2004]. Kazda z tych koncepcji charakteryzuje sig¢ swoista
odmiennoscia, kazda zorientowana jest na realizacjg sobie wiasciwych celow. Moze
si¢ jednak zdarzy¢, ze nieodpowiednio zharmonizowane cele realizowane przez od-
rgbne podsystemy controllingu beda sprzeczne z celami dzialalnosci innowacyjnej
przedsigbiorstwa, a co najmniej obniza¢ efektywno$¢, czyli stopien wykorzystania
zasobow przeznaczonych do realizacji zadan innowacyjnych.

Rozwazania nad koncepcja controllingu innowacji nalezy rozpocza¢ od okresle-
nia, czym jest, a czym nie jest zarzadzanie innowacjami. Na tej podstawie mozna
dopiero probowa¢ formutowaé podstawowe zatozenia optymalnego systemu con-
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trollingu dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa. Nalezy rowniez podkresli¢, ze
koncepcja zarzadzania innowacjami, umozliwiajaca budowanie spojnego systemu
controllingu innowacji, dopiero si¢ krystalizuje. W artykule zasygnalizowano za-
sadnicze problemy wystepujace w zarzadzaniu innowacjami oraz mozliwe kierunki
jego wsparcia przez system controllingu.

2. Zarzadzanie innowacjq jako przedmiot controllingu

W literaturze z zakresu innowacji czgsto mozna spotkac takie terminy, jak: zarza-
dzanie innowacjami, zarzadzanie firma innowacyjna, zarzadzanie dziatalnoscia in-
nowacyjna, zarzadzanie projektami innowacyjnymi, ekonomika innowacji, strategia
innowacji, innowacyjne strategie oraz w obszarach powiazanych kreowanie wiedzy,
organizacja kreatywna, kreatywno$¢, organizacja uczaca si¢, organizacja inteligent-
na, a takze termin knowledge innovation®. Pojecia te naktadaja sie i czesto sa ze soba
identyfikowane, co jest wynikiem niewielkich (subtelnych) réznic pomigdzy nimi.
Mozna zaobserwowac¢ dynamiczne zmiany zachodzace w teorii innowacji, prowa-
dzace od identyfikowania zarzadzania innowacjami z zarzadzaniem procesem two-
rzenia, rozwoju i wdrozenia nowego produktu (NPD) do koncepcji holistycznych,
operujacych na wyzszym poziomie ogdlnosci rozwazan, w ktérych proces NPD
(utozsamiany z procesem innowacji) jest tylko elementem systemu zarzadzania in-
nowacjami?. Istota tej koncepcji jest natomiast koordynacja dziatan podejmowanych
w odrgbnych obszarach aktywnosci przedsigbiorstw potaczonych wplywem dziatan
w tych obszarach na szeroko pojeta innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa. Proba $cistego
wydzielania dziedzin przez teori¢ w ramach spojnej przestrzeni innowacji powodu-
je, ze nastgpuje zawe¢zenie problematyki i brak komunikacji dotyczacej przyczyn
i skutkow pojawiajacych si¢ na styku tych dziedzin z innowacja. Tym samym za-
ciera si¢ spojrzenie caloSciowe na problematyke zarzadzania innowacjami [Cunha,
Gomes 2003; Gaynor 2002]. Korzystajac z pojgcia wprowadzonego przez P. Senge
[2000], mozna powiedzie¢, ze brakuje myslenia systemowego o modelu zarzadzaniu
innowacjami produktowymi.

Koncepcje zarzadzania innowacjami produktowymi nie tworza ustrukturyzo-
wanej teorii, raczej odzwierciedlaja ogdlne zatozenia i prawidlowosci w sposobie
myslenia, niz stanowia zestaw jednoznacznych definicji i twierdzen. Pierwsza i naj-
wazniejsza definicja ZI pojawiajaca si¢ w literaturze tematu jest jego okreslenie jako
zarzadzanie procesem, poniewaz nawet sama innowacj¢ okreslana si¢ czgsto jako
proces innowacji. Ksztattowanie si¢ innowacji produktowej realizowane jest w pro-

! Ze wzgledu na trudno$ci w thumaczeniu termin oryginalny — pojecie faczace wiedzg i innowa-
cje, mozna przyjac, ze knowledge innovation to tworzenie, wymiana, rozw0j i wprowadzenie nowych
pomystow na rynek z sukcesem dla organizacji, witalnosci gospodarki, narodu i post¢pu spoteczenstwa
jako catose.

2 W dalszym toku rozwazan termin ,,zarzadzanie innowacjami” zostanie zastapiony skrotem ZI.
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cesie transformacji wiedzy, pomystu, w nowy produkt. Nie mozna zatem oddziela¢
ZI od zarzadzania owym procesem. W tym wymiarze wszyscy badacze innowacji
sa zgodni. Zarzadzanie innowacja w ujgciu procesowym skupia si¢ na wlasciwym
prowadzeniu procesu rozwoju innowacji produktowej, zapewnieniu wszelkich nie-
zbednych zasoboéw do prowadzenia tego procesu oraz zapewnieniu petnej i rzetelne;j
informacji niezbgdnej do podejmowania decyzji w procesie innowacji. Waga i zna-
czenie sprawnego procesu spowodowato pewne wykrzywienie catej koncepcji zarza-
dzania innowacjami produktowymi w kierunku opisu przebiegu procesu oraz jego
rozbudowy formalnej (nadanie duzej wagi poziomowi operacyjnemu ZI). Uprasz-
czajac zakres ZI do procesu NPD, mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie innowacja
produktowa obejmuje catly, zintegrowany proces, zawierajacy wszystkie dziatania
zwiazane z kreowaniem pomystu, powstaniem wynalazku, wdrozeniem produktu
oraz wprowadzeniem go na rynek?.

Skutkiem takiego stanu rzeczy bylo marginalizowanie takich poje¢, jak kreatyw-
no$¢, tworczos¢ oraz strategia innowacji. W ostatnich latach obserwujemy coraz
czegsciej proponowanie przez badaczy modeli holistycznych ZI, zorientowanych na
budowanie kompetencji innowacyjnej przedsigbiorstw. Zarzadzanie procesem inno-
wacyjnym nie ogranicza si¢ tylko do powierzania zadan, wynikajacych z jego faz,
niezaleznym jednostkom funkcjonalnym przedsigbiorstwa, lecz polega na koordy-
nowaniu wspotdziatania tych jednostek podczas jego realizacji [Haffer, Haffer 2004,
s. 224]. Mozna rowniez powiedzie¢, ze zarzadzanie innowacjami jest procesem
ustalania celow innowacji oraz powodowaniem, by byty one osiagnigte [Lichtarski
2001, s. 183] we wszystkich obszarach zwiazanych z kreowaniem pomystu, powsta-
niem wynalazku, wdrozeniem produktu oraz wprowadzeniem go na rynek. Biorac
pod uwagge powyzsze rozwazania, nalezy powiedzie¢, ze zarzadzanie innowacja pro-
duktowa powinno dotyczyc¢:

* wplywania na tworzenie strategii przedsigbiorstwa, zwrdconej na tworzenie in-
nowacji,

* tworzenia warunkow do ujawnienia postaw kreatywnych oraz dobdr pracowni-
kow o odpowiednim poziomie kreatywnosci i motywacji, tworczos¢ = kreatyw-
nos$¢ + warunki?,

* usprawniania przebiegu procesu NPD oraz stosowania w procesie NPD narzedzi
zapewniajacych ograniczenie ryzyka porazki nowego produktu oraz jego zbiez-
no$¢ z celami strategicznymi przedsigbiorstwa (eksploatacja twdrczos$ci), zgod-
nie z zasada, ze innowacja = tworczos¢ + proces [Roberts 1987, s. 3], oraz

* wyboru projektow NPD w najwyzszym stopniu zaspokajajacych realizacj¢ za-
lozonych celéw (systemy oceny, kryteria, miary, czas, miejsce w procesie) oraz
wykorzystanie zasobow produkcyjnych.

3 Réznorodnos¢ definicji procesu NPD skutkuje rowniez roznorodnoscia definicji ZIP ze wzgledu
na ograniczenia objgtosciowe pracy definicje te nie beda przytaczane ponownie.

4 Prace z dziedziny psychologii wyrdzniaja kreatywnosci jako cechg, tworczo$¢ zas$ to ujawnienie
tej cechy w odpowiednich warunkach.
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Zarzadzanie innowacja to powodowanie, by poszczegolne obszary aktywno-
$ci przedsigbiorstwa, niezaleznie od stopnia powigzania z innowacjg produkto-
wa/procesowa, zarzadzane wedlug wewnetrznych regul, realizowaly w sposob
skoordynowany i zintegrowany postawione roéwniez zintegrowane i skoordyno-
wane cele ZI nie tylko o charakterze punktowym, ale ciaglym. Gtéwnym zada-
niem ZI jest wigc koordynacja i integracja dziatan na innowacje w obszarach zwia-
zanych bezposrednio i posrednio z innowacja produktowa.

Nalezy wigc stwierdzi¢ konieczno$¢ odwotania si¢ w definicji ZI do czterech
glownych obszarow. Sa nimi:

— przebieg procesu,

— podejmowanie decyzji (wybor i selekcja projektow),
— ksztaltowanie warunkoéw oraz

— pozyskiwanie zasobow.

3. Problemy wystepujace w zarzadzaniu innowacjami

Glowne problemy zwiazane z realizacja koncepcji zarzadzania innowacjami zapre-
zentowano w tabeli 1.

Podejmowanie wtasciwych decyzji wymaga pelnej i rzetelnej informacji o reali-
zowanym projekcie, przy czym zakres wymaganych informacji jest rozny dla kazde;j
decyzji na réznych etapach jego realizacji. Zrodtem tych informacji sa rézne dziaty,
a zatem wymagany jest zintegrowany system sprawozdawczos$ci wewngtrznej, za-
pewniajacy informacje dotyczaca realizowanych dziatan (raporty, analizy itp.).

Realizacja okreslonych dziatan w procesie NPD wymaga ich zaplanowania
w oparciu o jakas$ posta¢ sformalizowanego procesu, by na kazdym etapie przewi-
dziane zostaty do wykonania okreslone dziatania. Wymagane jest tez, zeby system
— oprocz wspierania procesu decyzyjnego — integrowat i koordynowat caty proces
tak, by okreslone dziatania byly zrealizowane w okre§lonym czasie i po okreslonym
koszcie [Vollmuth 1998, s. 18]. Dodatkowo proces powinien by¢ realizowany przez
zespot interdyscyplinarny, a jego przebieg dostosowany do ztozonosci realizowane-
go projektu.

Do podstawowych wymagan skutecznego systemu zarzadzania innowacjami
produktowymi nalezy formalizacja procesu NPD. Rownie wazne jest zrozumienie
istoty funkcjonowania organizacji kreatywnej. Pozwoli to stworzy¢ w organizacji
taki model, ktéry z jednej strony bedzie na tyle formalizowat dziatania w procesach,
by modc nimi sterowac i na tyle pozostawiat swobody, by stymulowac¢ postawy twor-
cze w przedsigbiorstwie.

Duze znaczenie dla zarzadzania innowacja ma ciagta kontrola realizowanych
projektow i aktualizacja zmian. W innowacjach czgsto zdarzaja si¢ opdznienia w re-
alizacji etapow, czgsto rowniez rezygnuje si¢ catkowicie z projektow. W takiej sy-
tuacji uwolnione sg zasoby, ktore moga zosta¢ wykorzystane w innych projektach.
Konieczna jest zatem ciagla aktualizacja informacji, co dalej determinuje organi-
zacje procesu ze wskazaniem miejsc podsumowania oraz oceny dotychczasowego
postepu prac w projekcie.
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Tabela 1. Controllingowe obszary wsparcia w zarzadzaniu innowacja

Problemy, niedostatki

Czynnosci wspierajace controllingu

(wystepujaca luka)
Obawa przed zbytnia Przejecie przez controlling funkcji serwisowych pracy zespotu, dobrze
formalizacja procesu rozwinigty system informacyjny, dobrze zorganizowany i ograniczony do
niezbednego minimum system sprawozdawczo$ci wewngtrznej
Koordynacja funkcji Koordynacja planowania, budowa miernikéw oceny pracy — motywowanie,
zarzadzania orientujaca na kontrola realizacji
innowacyjno$¢

Brak dziatan wspierajacych
postawy innowacyjne

Koordynacja dziatan dziatu kadrowego (szkolenia, kursy, konferencje),
wymuszanie raportow ze szkolen i ich publikacja w przedsigbiorstwie,
koordynowanie dziatan dziatu marketingowego (targi, badania rynku,
badania klientéw), upublicznianie informacji (wymagany rozwinigty system
informacyjny i raportowy).

Organizowanie, animowanie spotkan zespotow tworczych

Brak integracji dziatan dziatow

Uporzadkowanie procesu NPD, monitorowanie i wspotpraca (serwis)

z zespotami przy podejmowanych dziataniach.

Koordynacja dziatan podejmowanych przez dziat organizacyjny lub kadrowy
w zakresie spotkan formalnych i nieformalnych, podziatu czasu pracy na
dziatania w funkcji i dziatania w projekcie

Trudnosci z wprowadzaniem
do przedsigbiorstwa zespotow
interdyscyplinarnych

Koordynacja informacji o organizacji pracy, planowanie pracy w wymiarze
funkcyjnym i projektowym

Zbyt duze znaczenie nadawane
dziatalnosci operacyjnej

Zapewnienie systemu pomiaru efektow, opartego na celach strategicznych

Brak powiazania celow
strategicznych z dziataniami
operacyjnymi

Wprowadzenie systemu ocen i selekcji projektow, koordynacja planowania,
wyznaczanie celow i standw jakie maja by¢ osiagnigte przez dziat

Niskie motywacje

Budowanie systemow motywacyjnych wspierajacych innowacyjnos¢

Brak miernikéw oceny prac
zespotow, dziatow

Udzielanie duzej autonomii pracownikom przy wymaganiu efektow.
Wprowadzenie systemu miernikow pracy osob, zespotow, planowanie

i kontrolowanie. Oparcie stylu pracy (dziatu) controllingu na modelu doradcy
wewngtrznego, koordynatora, informatora

Obawa przed ryzykiem

Wdrozenie wieloetapowego procesu decyzyjnego w celu ograniczenia ryzyka

Maksymalizacja korzysci

Wprowadzanie systemow oceny projektow

Harmonizacja cyklu zycia
produktow z projektami

Przejgcie przez controlling dziatan kontrolnych dotyczacych $ledzenia cyklu
zycia poszczegolnych produktow prowadzona przez marketing, mozliwe

produktow z portfelem
projektow nowych produktow
i celami strategicznymi

nowych produktow przejecie funkcji zarzadzania informacja o produktach. Na tej podstawie
controlling zbiera informacjg¢ o koniecznosci wprowadzenia nowych
produktow (ustalenie szczegotow) — czyli okreslenie co musi by¢ zrealizowane

Harmonizacja portfela Ustalenie przez controlling w trybie negocjacji wtasciwymi dziatami portfela

projektow do realizacji oraz wskazanie projektow rezerwowych, ktore beda
realizowane, jezeli jeden z elementéw portfela zostanie odrzucony

Obawa przed nieefektywnym
procesem

Koordynacja planowania procesow NPD i zasoboéw niezbednych do ich
realizacji

Zbyt wolny proces

Koordynacja uporzadkowanego procesu rozwoju nowego produktu

Optymalizacja kosztow procesu

Planowanie przebiegu proceséw innowacyjnych dostosowanych do projektu

Dostgp do informacji

Pozyskiwanie, przetwarzanie i prezentacja informacji

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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4. Istota i cele controllingu innowacji produktowej

Controlling innowacji nalezy traktowac¢ jako system wsparcia proceséw decyzyj-
nych zaréwno w fazie konstruowania systemu zarzadzania innowacjami (wtaczajac
w to pomoc w konstruowaniu samego procesu innowacyjnego), jak i tych w fazie
jego biezacej eksploatacji. Controlling innowacji nie koncentruje si¢ na konkretne;j
funkcji przedsigbiorstwa czy jego dziale, ale zorientowany jest gtownie na wspar-
cie procesu NPD, poczawszy od inspiracji i ujawnienia pomystu produktu, a skon-
czywszy na wprowadzeniu go na rynek. W ten sposéb controlling innowacji nie ma
konkretnego odniesienia przestrzennego. Odniesienie przestrzenne i podmiotowe
uzyskuja dopiero etapy i zadania w ramach etapow.

Controlling innowacji opiera si¢ na kierownikach projektéw innowacyjnych,
wspierajac ich procesy decyzyjne w ramach funkcji planowania i kontroli. Cigzar
za$ koordynacji planowania wielu procesé6w innowacyjnych spoczywa na control-
lingu (w tym harmonizacja zasobow).

Aby realizowa¢ swoje funkcje integracyjne i koordynacyjne, controlling inno-
wacji produktowej bedzie wkraczat w rozne obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa,
realizujace dziatania na rzecz innowacji. W przedsigbiorstwach, w ktorych dziata
controlling funkcyjny, controlling innowacji produktowej bedzie petit funkcje ko-
ordynujaca i integrujaca, wptywajac na spojnos¢ i kompleksowos¢ dziatan podjgtych
w ramach controllingu r6znych funkcji, a wptywajacych na innowacyjno$¢. Control-
ling innowacji orientuje caty system controllingu przedsigbiorstwa na przysztosc.

Podstawowym celem controllingu w zarzadzaniu innowacjami jest wspomaga-
nie kadry kierowniczej:

e w realizowaniu wtasciwych projektow NPD oraz ksztaltowaniu warunkéw ich
realizacji (m.in wprowadzanie w zycie koncepcji organizacji kreatywnej, syste-
mu motywacyjnego),

*  we wilasciwym realizowaniu projektow NPD.

Te dwa wymienione cele oddaja najbardziej syntetycznie wymiar strategiczny
(,,robienie wiasciwych rzeczy”) oraz operacyjny (,,robienie rzeczy wlasciwie’) con-
trollingu innowacji (patrz rys. 1).

Controlling strategiczny realizuje swoj podstawowy cel, jakim jest §$wiadczenie
pomocy przy selekcji projektow i ustalaniu budzetow dtugookresowych innowacji.
Weczesniej jednak musi on wlaczy¢ si¢ w stworzenie i ciagla rozbudowe potencjatu
innowacyjnego przedsigbiorstwa (m.in. poprzez stosowanie narzedzi identyfikowa-
nia tego potencjatu, jak analiza stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa, narz¢dzi
motywowania pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych), tworzenie odpo-
wiedniego systemu wczesnego rozpoznania szans i ryzyka zwigzanego z innowacja-
mi produktowymi (benchmarking, target costing), a takze konstruowanie systemu
zarzadzania innowacjami.

Controlling operacyjny ma wspiera¢ decyzje krotkookresowe zwiazane z reali-
zacja procesu NPD, a dotyczace gltéwnie sposobu zagospodarowania posiadanych
Zasobow.
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Rys. 1. Modelowe ujgcie controllingu procesu rozwoju innowacji produktowej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przez pojgcie wlasciwej realizacji projektéw NPD (controlling operacyjny) na-
lezy rozumie¢:
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Tabela 2. Strategiczny i operacyjny wymiar controllingu innowacji

Strategiczny wymiar controllingu innowacji Operacyjny wymiar controllingu innowacji
* ustalenie strategii przedsigbiorstwa w zakresie » wsparcie w informacje i narzedzia systemu
innowacji produktowych, planowania, sterowania oraz kontroli
» okres$lenie celow strategicznych w zakresie procesu NPD,
innowacji produktowych (gléwnie odnosnie do | realizowanie zadan koordynacyjnych —
jakosci i ceny), co bedzie stanowi¢ podstawe koordynacja zasobow przeznaczonych
operacyjnego zarzadzania innowacjami, na realizacjg projektow innowacyjnych,
» optymalny przebieg procesu innowacyjnego koordynacja realizacji kilku projektow
(identyfikowanie stabych miejsc w obecnych innowacyjnych,
procesach, proponowanie zmian przebiegu * integrowanie w jeden spdjny proces dziatan
procesu NPD, ustalenie réwniez przebiegu realizowanych w réznych dziatach w
procesu optymalnego dla okreslonego projektu ramach innowacji,
innowacyjnego), + wsparcie informacyjne czynnosci kontrolno-
» wlasciwy pod wzgledem potrzeb i mozliwosci -sprawozdawczych innowacji.

kadrowych przedsigbiorstwa system planowania,
sterowania oraz kontroli procesu NPD (m.in.
zaprojektowanie, pomoc w wyborze aparatu
metodycznego),

spojnos¢ realizowanych projektow NPD

z przyjetymi celami i strategia przedsigbiorstwa,
zharmonizowanie portfeli produktowych

i portfeli projektow nowych produktow,
ustalenie ram kosztowych ponoszonych przez
przedsigbiorstwo na innowacje produktowe,
ustalanie kryteriow decyzyjnych w celu
dokonywania wyboréw (np. pomigdzy
konkurujacymi o zasoby przedsigbiorstwa
projektami NPD) w celu ograniczenia ryzyka
niepowodzenia innowacji produktowych,
najlepsze wykorzystanie istniejacych zasobow
podniesienie ilo$ci i jakos$ci pojawiajacych sig
w przedsigbiorstwie idei nowych produktow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

system planowania, koordynowania i kontrolowania dziatan realizowanych w pro-
cesie NPD, zapewnienie kompletnosci, prawidlowosci, terminowosci, poziomu
kosztéw kazdego dzialania realizowanego w ramach procesu NPD (etapy),
system sprawozdawczy (zbieranie, przetwarzanie i prezentacja informacji nie-
zbgdnej do podjecia prawidlowych decyzji w punktach decyzyjnych w procesie
NPD).

Calos$¢ problematyki controllingu innowacji produktowej nalezy rozwinac o:
planowanie strategiczne jako wskazanie kierunkéw innowacji produktowej po-
przez jasna artykulacje celow strategicznych w obszarze innowacji produkto-
wych, pozwalajacej zorientowac¢ dzialania operacyjne (oparcie dzialan operacyj-
nych w strategii przedsigbiorstwa: jesli nie ma przyjetych celow strategicznych
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w obszarze NPD, to nie mozna méwic o zbieznosci pomystow innowacyjnych
ze strategia),

organizacje¢ procesu kreacji pomystow i uzupetnianie procesu NPD o obszar kre-
acji pomystow (tylko nadmiarowos¢ idei pozwala na wybor pomystow realizu-
jacych okreslone cele),

wspieranie budowania organizacji kreatywnej, w szczegdlnosci poprzez ksztal-
towanie: klimatu i1 kultury organizacyjnej, systemu motywacyjnego, zasobow
1 umiejetnoscei, stylow przywodztwa.

Zadania controllingu w zarzadzaniu innowacjami produktowymi dotycza

w szczegolnosci:

budowy i eksploatacji sprawnego systemu informacyjnego, wspierajacego pro-
cesy decyzyjne, w tym przygotowanie i obsluge systemu sprawozdawczos$ci
wewngtrznej, zorientowanego na potrzeby kadry kierowniczej i pracownikow
przedsigbiorstwa,

budowy 1 wspierania realizacji systemu oraz funkcji planowania i kontroli
w analizowanym obszarze, w szczego6lnosci poprzez pomoc w opracowywaniu
planu (struktury) projektow, budzetu oraz w prowadzeniu kontroli postepu prac
projektowych, oceny projektéw oddzielnie dla poszczegdlnych etapow procesu
innowacyjnego, a takze kontroli budzetowe;j,

koordynacji celow strategicznych z operacyjnymi w obszarze dziatalnos$ci in-
nowacyjnej, procesu planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym,
koordynacji planow czastkowych (obszarowych) z planem ogdlnym dziatalnosci
innowacyjnej, koordynacji dziatan planowanych i podjetych przez rézne dziaty
w wyniku procesu koordynacji czynnosci w ramach funkcji planowania, koordy-
nacji planowania i kontroli, a takze tych obu funkcji z funkcja motywacyjna, ko-
ordynacji r6znych koncepcji zarzadzania funkcjonujacych w przedsigbiorstwie,
a orientujacych si¢ na innowacje, koordynacji realizacji czasowej i przestrzennej
czynnosci procesu innowacji’,

integracji® we wskazanych obszarach, a zwlaszcza scalenie w jeden spojny sys-
tem (proces NPD) elementarnych czynno$ci przynaleznych do dziatalnosci in-
nowacyjnej, z mozliwo$cia kazdorazowego jego dostosowania do konkretnego
pomystu i przypisania do niego lidera, petniacego funkcje kierownika projektu
[Hahn, Hungenberg 2001; Habr, Veprek 1976],

budowania organizacji sprzyjajacej kreatywnos$ci poprzez dziatania w zakresie
kultury i klimatu organizacji, struktury i procedur, systemow motywacyjnych.

® Zadania integracyjne mozna realizowa¢ z wykorzystaniem strategicznej karty wynikow oraz

innych technik obrazujacych zaleznosci przyczynowo-skutkowe.

® Integracja sprowadza si¢ do potaczenia w okre$lona calo$¢ (strukture, system) obiektow czy

elementow z zamyslem celowego ich wspotdziatania przynajmniej w pewnym przedziale czasu. Inte-
gracja jest tez rozumiana jako proces zmniejszania roéznic migdzy elementami systemu, podczas kto-
rego niektore elementy tacza si¢ w jeden element (podsystem). Koordynacja ma bardziej sytuacyjny
charakter i polega na celowym synchronizowaniu dzialania tych obiektow (elementéw). Ma ona tez
charakter pomocowy wzgledem integracji.
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5. Podsumowanie

Controlling innowacji jest nowym obszarem zainteresowania controllingu. Ztozo-
no$¢ problematyki zarzadzania, roznorodno$¢ informacji zarzadczej predysponu-
je controlling do roli systemu wsparcia tego obszaru. Koncepcja ta wykorzystuje
rozwiazania controllingu funkcjonalnego, w szczegdlnosci controllingu procesow/
projektow, orientujac je na budowanie innowacyjnosci przedsigbiorstwa oraz odpo-
wiadajac na szczegodlne cechy procesu innowacji.
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CHOSEN PROBLEMS OF INNOVATION CONTROLLING

Summary: The article is an attempt to define the controlling innovation. To this end, it
presents contemporary concepts of innovation management. It also identifies the problems
that arise with the attempt to build such a system. The paper proposes a general model of
controlling system as a management proposal to support the innovation corresponding to the
identified needs.
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