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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Doswiadczenia przedsigbiorstw wskazuja, ze dziatania operacyjne nie zawsze
przyczyniaja si¢ do osiggania celéw strategicznych, co wynika m.in. z niezrozumienia strate-
gii przez pracownikow. W obszarze dzialalno$ci innowacyjnej jest to szczegdlnie istotne,
gdyz efekty w niej uzyskane sg zwykle wynikiem ditugotrwatego i kosztownego procesu,
a wiec decydujg o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa nie tyle w kontekscie operacyjnym, ile
strategicznym. Stad tez niespdjno$¢ miedzy obecnymi dzialaniami w obszarze innowacyjno-
Sci a strategia przedsiebiorstwa moze mie¢ negatywne konsekwencje w przysztosci. Narze-
dziem spajajacym biezace dzialania z kierunkami strategicznego rozwoju jest strategiczna
karta wynikow. W artykule przedstawiono mozliwo$ci wykorzystania strategicznej karty wy-
nikéw w zarzadzaniu dziatalno$cia innowacyjna przedsigbiorstwa oraz korzysci z tego wyni-
kajace.

Slowa kluczowe: innowacyjnos¢, strategiczna karta wynikow, zarzadzanie dziatalnoscig in-
nowacyjna.

Summary: Experiences of enterprises show that current activities not always contribute to
attain the strategic objectives, which follow from incomprehension strategy by employees.
This is especially important in the innovative activity, because innovations that are reached in
it are usually results of long and expensive process and therefore they can influence the
enterprises competitiveness mainly in strategic perspective. That is why discrepancies
between current actions and enterprises strategy can have huge negative consequences in the
future. A tool that can join current actions with directions of strategic growth is the Strategic
Scorecard. The article presents a possibility to apply the Strategic Scorecard in enterprises
with innovative activity management and benefits that can derive from it.

Keywords: innovativeness, Strategic Scorecard, innovative activity management.
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1. Wstep

Trudno sobie wyobrazi¢ w dzisiejszych czasach mozliwo$¢ dlugofalowego funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa bez podejmowania dziatan innowacyjnych. Przy tym in-
nowacyjnos¢ nalezatoby rozumie¢ w tym kontekscie bardzo szeroko, tj. poczawszy
od poszukiwania i wdrozenia nowych rozwigzan w kazdym obszarze funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa, ktorych zastosowanie przyczyniatoby si¢ do zwigkszenia jego
wartosci, az po wprowadzanie na rynek nowych badz istotnie ulepszonych produk-
tow [Wodecka-Hyjek 2013]. Proces innowacyjny, ktorego efektem jest innowacja,
bywa dhugi, skomplikowany, kosztochtonny, o niepewnym efekcie koncowym,
a wiec bardzo ryzykowny. Mozna przyjaé, ze zwykle wskazane cechy przybieraja na
sile, jezeli innowacje powstajg w wyniku cyklu innowacyjnego, ktdrego koniecz-
nym elementem jest rowniez dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Ze wzgledu na duze
ryzyko towarzyszace procesowi innowacyjnemu, a zwlaszcza dziatalnosci badaw-
czo-rozwojowej, trudno si¢ nim zarzadza. Z drugiej jednak strony, biorac pod uwagg
kosztochtonnos¢ 1 istotno$¢ tego procesu, nie sposob realizowac go spontanicznie.

Badania przeprowadzone przez PwC wsrod 51 innowacyjnych firm w Polsce
wskazuja, ze ponad 75% z nich ma opracowane strategie innowacyjne (w tym ba-
dawczo-rozwojowe) ze zdefiniowanymi celami strategicznymi, kluczowymi obsza-
rami wiedzy i technologii oraz miernikami do oceny realizacji dziatan badawczych
i innowacyjnych [PwC 2013]. Wsrod rekomendacji dotyczacych dobrych praktyk w
zakresie innowacyjnosci znalazto si¢ m.in. uwzglgdnienie tego obszaru dziatalnosci
nie tylko w strategii podmiotu, ale réwniez w systemie zarzadzania strategicznego
rozumianego jako systemu wspierajacego wdrazanie i monitorowanie postgpow re-
alizacji strategii [PwC 2013]. Wedtug autordéw raportu ,,(...) najwickszy wplyw na
efektywno$¢ zarzadzania innowacjami oraz wynikajacymi z nich projektami B+R
majg czynniki o charakterze organizacyjnym w zakresie procesow, struktur organi-
zacyjnych, pomiaru i zarzgdzania wynikami oraz zarzadzania ludzmi” [PwC 2013].

Przytoczone wnioski z badan potwierdzaja zatem poglad, Ze nawet w najbardziej
nieprzewidywalnym obszarze dziatalnos$ci, jakim jest rowniez dzialalno$¢ innowa-
cyjna, zarzadzanie (zarowno operacyjne, jak i strategiczne) jest konieczne, a odpo-
wiednio dobrane narzedzia w obszarach planowania, organizowania, motywowania
i kontroli przyczyniaja si¢ do zwigkszenia skutecznos$ci podejmowanych dziatan.
Narzedziem szeroko opisywanym w literaturze przedmiotu, ktéore wspomaga pod-
miot w wyznaczaniu i osigganiu celow strategicznych, a rdwnocze$nie pozwala na
integracj¢ zarzadzania strategicznego z operacyjnym, jest strategiczna karta wyni-
kéw. Umiejetne wykorzystanie tego narzedzia w obszarze dziatalnosci innowacyjnej
przedsigbiorstwa mogloby przynies¢ wiele korzysci.

Postawiono nastepujacg hipotez¢ badawcza: zarzadzanie dziatalnoscig innowa-
cyjna z racji jej tworczego charakteru jest trudnym zadaniem, ktorego skutecznos¢
moze zwigkszy¢ wykorzystanie strategicznej karty wynikow, jako narzedzia umoz-
liwiajacego kompleksowa oceng podejmowanych przedsiewzie¢ innowacyjnych,
zarowno w kontekscie operacyjnym, jak i strategicznym.
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Celem artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania strategicznej karty
wynikow w zarzadzaniu dziatalnoscig innowacyjng. W artykule wykorzystano wnio-
skowanie indukcyjne i dedukcyjne na podstawie analizy literatury oraz aktow praw-
nych.

2. Istota strategicznej karty wynikow

Strategiczna karta wynikow jest narzgdziem umozliwiajacym skuteczne przelozenie
i wdrazanie strategii, ktorego wykorzystanie ma miejsce po sformutowaniu strategii,
a przed przelozeniem jej na dzialania [Swiderska (red.) 2010]. Strategiczna karta
wynikow swoja konstrukcjg wymusza identyfikacje celoéw wynikajgcych z wizji i
strategii podmiotu, a takze ich kwantyfikacj¢ poprzez dobranie odpowiednich mier-
nikoéw finansowych i niefinansowych, dzieki ktérym mozliwe jest biezace monitoro-
wanie i kontrola postgpdéw w ich osigganiu.

Cele i mierniki powinny zosta¢ przeanalizowane i ustalone z punktu widzenia
roznych perspektyw, ktore maja kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji. W li-
teraturze przedmiotu w strategicznej karcie wynikow ,,wzorcowo” przedstawiane sg
cztery kluczowe perspektywy [Kaplan, Norton 2001]:

* perspektywa finansowa — czyli to, jak powinna by¢ postrzegana firma przez
udziatowcdw, aby uznali, ze odniosta ona sukces finansowy,

* perspektywa klientow — jak firma jest postrzegana przez klientow, jak powinna
by¢ postrzegana przez nich w przysztosci, aby mogta zrealizowac swoja wizje,

* perspektywa procesdOw wewnetrznych — jakie procesy wewngtrzne powinny by¢
doskonalone, aby wtasciciele i klienci firmy byli zadowoleni,

e perspektywa rozwoju — co powinno by¢ zrobione, aby zachowa¢ zdolno$¢ do
zmian oraz poprawy efektywnosci i dzigki temu zrealizowaé wizje firmy.

Dla kazdej z perspektyw okresla si¢ cele (wraz z okresleniem wielkosci docelo-
wych), ich mierniki oraz dzialania, ktére powinny by¢ podje¢te, aby zrealizowac stra-
tegie [Tyranska, Walas-Trebacz 2006]. Nalezy jednak podkresli¢, ze kazdy podmiot
powinien sam okresli¢, czy wskazane cztery perspektywy sa dla niego wlasciwe
1 wystarczajace, bioragc pod uwage specyfike swojej dziatalnosci oraz misje i strate-
gi¢, a w razie potrzeby dokona¢ odpowiedniej ich modyfikacji zar6wno pod wzgle-
dem ilosci, jak i rodzaju.

Ponadto, tworzac strategiczng kart¢ wynikow, nalezy pamigta¢, ze powinna by¢
ona tak skonstruowana, by byta rozumiana i pozwalata na identyfikowanie si¢ z nig
pracownikow ze wszystkich szczebli organizacji, a nie tylko kadry zarzadzajace;j.
Gdy pracownicy zrozumiejg cele 1 mierniki na poziomie calego przedsigbiorstwa,
beda mogli ustali¢ wlasne cele w taki sposob, by wspiera¢ realizacje strategii [Ka-
plan, Norton 2001].

Wydaje si¢, ze najwickszg zaletg strategicznej karty wynikow jest swoista inte-
gracja przeszlosci z przyszloscia, a wigc zwrdcenie uwagi organizacji nie tylko na
czynniki, ktore w chwili obecnej decyduja o jej sukcesie, ale rowniez na te, ktore
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beda decydowaty o tym w przysztosci, dlatego ,,prawidlowo skonstruowana karta

wynikow powinna stanowi¢ odpowiedni zestaw miernikoéw realizacji celow (wskaz-

nikow przesztosci) oraz czynnikow przysztego sukcesu (wskaznikow przysztosci),

ktore wynikaja ze specyficznej strategii firmy” [Kaplan, Norton 2001]. Co wazne, w

strategicznej karcie wynikow nastepuje podniesienie rangi miernikow niefinanso-

wych i zwrdcenie na nie uwagi kierownictwa najwyzszego szczebla, ktore ma skton-
no$¢ do zbytniego koncentrowania si¢ na miernikach finansowych. Strategiczna kar-
ta wynikow powinna takze rownowazyc¢:

* mierniki obiektywne (tatwo kwantyfikowalne) z miernikami subiektywnymi
(trudno mierzalnymi),

* mierniki realizacji celéw operacyjnych (zorientowane na przesztos¢) z miernika-
mi przysztych sukcesow (zorientowanymi na przysziosé),

* zewnetrzne mierniki satysfakcji klientow i akcjonariuszy z wewnetrznymi mier-
nikami efektywnos$ci kluczowych procesdéw i rozwoju [Kaplan, Norton 2001].
Dla kazdego celu nalezy sformutowac nie wigcej niz trzy mierniki [Kowal 2009].
Jest jeszcze jeden bardzo istotny aspekt, ktory nalezy wzia¢ pod uwagg, tworzac

strategiczng karte wynikow, a mianowicie powigzania przyczynowo-skutkowe po-

migdzy celami, miernikami i dziataniami, ktore majg doprowadzi¢ do ich osiggnig-
cia, w ujeciu czterech perspektyw. Karty nie nalezy traktowac¢ wytgcznie jako ,,zbio-
ru kluczowych wskaznikow 1 czynnikow sukcesu”. Zroéznicowane mierniki
wskazane w karcie powinny tworzy¢ cigg powigzanych logicznie celow i wskazni-
kéw, spojnych i wzajemnie uzupetniajacych sie [Kaplan, Norton 2001]. Powigzania
te powinny uwypukla¢ zaleznosci przyczynowo-skutkowe miedzy celami operacyj-
nymi i strategicznymi przez pryzmat perspektyw wyrdznionych w strategicznej kar-
cie wynikéw, poczawszy od perspektywy rozwoju, poprzez perspektywe procesow
wewnetrznych, perspektywe klienta, na perspektywie finansowej konczac. Podsu-
mowujac, mozna stwierdzi¢ zatem, ze dobrze skonstruowana ,,strategiczna karta
wynikéw stanowi¢ bedzie bezcenne narzgdzie umozliwiajace przetozenie strategii
na konkretne cele i mierniki oraz monitorowanie postgpoéw w realizacji strategii
w kolejnych okresach” [Kaplan, Norton 2001].

3. Strategiczna karta wynikow dzialalnosci innowacyjnej

Dziatalno$¢ innowacyjna jest obszarem funkcjonowania przedsigbiorstwa o szcze-
gblnym znaczeniu strategicznym. Jak zauwazajg R. Kaplan i D. Norton: ,,(...) czyn-
niki dlugoterminowego sukcesu finansowego moga wymagac od organizacji tworze-
nia zupetlie nowych produktow i ustug, ktore zaspokoja potencjalne potrzeby
obecnych i przysztych klientow. (...) Dla wielu firm zdolnos$¢ skutecznego zarzadza-
nia wieloletnim procesem rozwoju produktu lub nabycie zdolnosci do pozyskiwania
zupehie nowych segmentow klientéw moze mie¢ znacznie wigkszy wptyw na przy-
szlg efektywnos¢ ekonomiczng, niz wydajne, ciagte i elastyczne zarzadzanie biezaca
dziatalnoscig” [Kaplan, Norton 2001]. Stad tez do zarzadzania dziatalno$cig inno-
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wacyjng przedsigbiorstwo powinno przywiazywac szczegdlng wage, a narzgdziem

skutecznie wspierajacym ten proces moze by¢ strategiczna karta wynikow.

Strategiczna karta wynikdéw dla dziatalno$ci innowacyjnej moze by¢ tworzona
w dwojaki sposob:

* jako narzedzie bedace efektem kaskadowania — gdy jest opracowana strategicz-
na karta wynikow na poziomie przedsi¢gbiorstwa, wtedy jej cele, mierniki i dzia-
fania muszg wpisywac si¢ w ramy strategicznej karty wynikow wyzszego szcze-
bla [Ossowski 2013];

* jako samodzielne narzedzie — gdy nie ma opracowane;j strategicznej karty wyni-
kow na poziomie przedsigbiorstwa.

Jednak bez wzgledu na sytuacje zawsze punktem wyjscia dla tworzenia strate-
gicznej karty wynikow dziatalnosci innowacyjnej beda misja, wizja i strategia przed-
sigbiorstwa, gdyz one beda miaty decydujacy wplyw, na ktory obszar dziatalnosci
innowacyjnej ma by¢ potozony szczegdlny nacisk, tzn. czy na poszukiwanie nowych
badZz znacznie ulepszonych: produktéw (tzw. innowacje produktowe), metod pro-
dukgji, technologii (tzw. innowacje techniczne/technologiczne) czy tez metod orga-
nizacji pracy (tzw. innowacje organizacyjne) [Biaton (red.) 2010], a takze w jakiej
skali ,,nowo$¢” ma by¢ rozpatrywana (np. przedsigbiorstwa, rynku lokalnego, krajo-
wego, Swiatowego). Zatozenia przedsigbiorstwa w tym zakresie beda mialy dalsze
konsekwencje, chociazby w obszarze dzialalnos$ci badawczo-rozwojowej — czy w
ogole ma ona by¢ prowadzona, a jesli tak, to w jakim zakresie. Gdy przedsigbior-
stwo zamierza budowac przewage konkurencyjng, wprowadzajac na rynek produkty
bedace nowoscig w skali §wiatowej, mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze prowa-
dzenie dziatalnosci badawczo-rozwojowej bedzie miato kluczowe znaczenie. Nato-
miast w przypadku, gdy celem jest wprowadzenie produktow bedacych nowoscia,
np. na rynku lokalnym, moze wystarczy¢ zakup know how i technologii, a wtedy
prace badawczo-rozwojowe nie sg niezbednym elementem procesu innowacyjnego.
Oczywiscie, problemow decyzyjnych odnoszacych si¢ do obszaru innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, a wynikajacych z przyjetej strategii jest znacznie wiecej, przy
czym wszelkie ostatecznie podjete decyzje beda rzutowaly na dwa kluczowe czyn-
niki: czas realizacji oraz kosztochlonno$¢ procesu innowacyjnego. Przedsigbior-
stwo, opierajac przewage konkurencyjna na innowacjach, zwykle ponosi wysokie
koszty, ktore w przypadku ,,pomys$lnego obrotu spraw” przynosza korzysci ekono-
miczne w dtugim okresie, dlatego przy tworzeniu strategicznej karty wynikow nale-
zy z niezwykla wnikliwoscia przeanalizowac relacje przyczynowo-skutkowe zacho-
dzace migdzy obszarami strategicznego rozwoju w poszczegolnych perspektywach,
celami strategicznymi i operacyjnymi oraz ich miernikami. Wszystkie te elementy
razem potgczone powinny stanowié system wczesnego ostrzegania, ktory pozwoli
uchronié przedsiebiorstwo przed ponoszeniem znacznych kosztow na przedsigwzie-
cia innowacyjne niezgodne z obrang strategia badz niemajace szans na wygenerowa-
nie korzys$ci ekonomicznych z réznych przyczyn, np.: nierozwigzywalnych w da-
nym momencie problemow naukowo-badawczych, niegotowosci potencjalnych
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odbiorcéw na przyjecie produktow, niewystarczajacych mozliwosci samego przed-
sigbiorstwa na zakonczenie danego projektu innowacyjnego. Nie zawsze wskazane
problemy moga by¢ wykryte przed rozpoczeciem prac nad innowacjg, jednak
w przypadku trwajacych przedsiewzie¢ dobry system monitorowania i kontroli po-
winien umozliwiac¢ jak najszybsze ich diagnozowanie oraz podjecie decyzji ograni-
czajacych straty. W zwiazku z tym cele powinny by¢ tak sformutowane, by zostata
zachowana nie tylko ich spdjnosc ze strategia, ale rowniez by byty weryfikowalne,
co umozliwi oceng postgpow w ich osigganiu. W tym kontekscie kluczowa role pet-
nig mierniki. Ustalajagc mierniki, nalezy zwrdci¢ uwage, czy faktycznie odzwiercie-
dlaja one realizacje danego celu, a poza tym, czy szeroko pojety system informacyj-
ny przedsigbiorstwa jest w stanie dostarczy¢ danych do ich ustalenia.

W przypadku dziatalno$ci innowacyjnej mierniki finansowe budowane sa w
wigkszosci przypadkow w oparciu o kategorie przychodow, kosztow czy naktadow
inwestycyjnych. W praktyce jednak niekiedy wiele trudnosci sprawia uzyskanie rze-
telnych informacji o kosztach dziatalnosci innowacyjnej, zwlaszcza gdy obejmuje
ona rowniez dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Wsrdd najwazniejszych czynnikdéw
komplikujacych zaréwno ustalanie kosztow planowanych, jak i monitorowanie
kosztow rzeczywistych innowacji mozna wskazac:

* realizacj¢ przedsigwzi¢¢ innowacyjnych przez rézne komorki przedsigbiorstwa
— czesto wystepuje problem z doktadng identyfikacja zaangazowanych zasobow
oraz ich wyceng i ewidencja;

e czas realizacji konkretnych przedsiewzi¢¢ innowacyjnych, ktory moze wynosic¢
nawet kilkanascie lat — szacowanie kosztow odbywa si¢ wtedy z duzym margi-
nesem btedu, gdyz w takiej perspektywie czasu trudno przewidzie¢ doktadne
zapotrzebowanie na zasoby, a takze ich warto$§¢ rynkowa momencie wykorzy-
stania; natomiast w odniesieniu do kosztow rzeczywistych moze wystapi¢ pro-
blem z zachowaniem jednolitych zasad ich ewidencji i1 raportowania, co znacz-
nie utrudnia przeprowadzanie analiz z powodu nieporéwnywalnosci danych;

* rdzne podejscie w przepisach do ewidencji kosztow prac badawczych i rozwojo-
wych w ramach sprawozdawczego rachunku kosztow, tzn. koszty prac badaw-
czych powinny by¢ odnoszone w koszty okresu, w ktorym prace te sg realizowa-
ne, natomiast koszty prac rozwojowych, po spelieniu okreslonych warunkow,
moga by¢ aktywowane przynajmniej do czasu ich zakonczenia [Migdzynarodo-
wy Standard Rachunkowosci nr 38...; Ustawa z dnia 29.09.1994 1. ...];

* trudnosci z jednoznacznym wyodrebnieniem dzialan innowacyjnych z ogédtu
dziatan zwigzanych z funkcjonowaniem przedsi¢biorstwa;

* nieprzewidywalno$¢ problemoéw mogacych wystapi¢ w trakcie realizacji przed-
sigwzie¢ innowacyjnych, co znacznie utrudnia planowanie kosztow.
Uswiadomienie sobie tych problemow pozwala przyja¢ rozwigzania ogranicza-

jace ich negatywne skutki m.in. poprzez:

* zdefiniowanie na potrzeby przedsiebiorstwa dziatalno$ci innowacyjnej wraz ze
wskazaniem dziatan, ktore do niej nalezy zaliczy¢;
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e organizacje prac prowadzonych w jej ramach w maksymalnym stopniu w pro-
jekty innowacyjne z wyznaczonymi: celami do osiggnigcia, zasobami, czasem
realizacji, budzetem kosztoéw, zakresem odpowiedzialnosci;

* wykorzystanie na etapie zarowno planowania, jak i realizacji innowacji nowo-
czesnych koncepcji rachunkow kosztow, jak: rachunek kosztow cyklu zycia pro-
duktu, rachunek kosztow celu, rachunek kosztéw dziatan, rachunek kosztow
ciggtego doskonalenia, co przyczyni si¢ do efektywniejszego wykorzystania za-
sobow, a takze zwickszenia wiarygodnosci oceny optacalnosci innowacji;

e wprowadzenie w polityce rachunkowos$ci rozwigzan m.in. w zakresie ewidencji
kosztow innowacji.

Przedsiebiorstwo, konstruujac strategiczng karte wynikéw dla dziatalnosci inno-
wacyjnej, powinno mie¢ na wzgledzie wskazane niuanse.

W tabelach 1-4 zaprezentowano przyktadowsa strategiczng karte wynikow dla
dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa obejmujacg obszary strategicznego roz-
woju, cele oraz ich mierniki w czterech perspektywach: finansowej, klientow, proce-
sow wewngtrznych oraz rozwoju. Jest to propozycja opierajacg si¢ na bardzo ogol-
nych zatozeniach, by odda¢ istote problemu, a ktora wymaga dostosowania do
potrzeb i specyfiki konkretnego przedsigbiorstwa.

W perspektywie finansowej przedsigbiorstwo musi odpowiedzie¢ na pytanie, ja-
kie efekty finansowe powinny by¢ osiagnigte dzieki dziatalno$ci innowacyjnej, aby
wlasciciele kapitatu uznali, Ze jest ona prowadzona z sukcesem. O ile uchwycenie w
tej perspektywie innowacji produktowych i technologicznych nie powinno sprawiaé
wiekszych trudnosci, o tyle inaczej moze by¢ z innowacjami organizacyjnymi,
zwlaszcza w obszarze pomiaru efektow ich wdrozenia. Decydenci powinni si¢ tutaj

Tabela 1. Strategiczna karta wynikéw dla dziatalno$ci innowacyjnej — perspektywa finansowa

Perspektywa finansowa

Obszary strategicznego

rozwoju

Przyktadowe cele

Przyktadowe mierniki

Zwigkszenie udzialow
na obecnych rynkach
poprzez wprowadzanie
innowacji

Zdobycie nowych rynkow
poprzez wprowadzanie
innowacji

Zwickszenie rentownosci
kapitatu zainwestowanego
w innowacje i/lub dzigki
innowacjom

wzrost przychodow ze
sprzedazy nowych badz
ulepszonych produktéw
wzrost zysku ze sprzedazy
nowych badz ulepszonych
produktéw

obnizenie kosztow
funkcjonowania
(produkcji, zarzadzania,
obstugi klientow) w
wyniku wprowadzonych
innowacji

udziat przychodow i/lub zyskow ze
sprzedazy nowych badz ulepszonych
produktéw w przychodach ogotem
zaktualizowana warto$¢ netto (NPV)
wewngtrzna stopa zwrotu (IRR)
rentownosc¢ kapitatu wiasnego i/lub
zainwestowanego

koszt jednostkowy wytworzenia
produktu

udziat kosztu jednostkowego w cenie
sprzedazy

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Strategiczna karta wynikow dla dziatalnosci innowacyjnej — perspektywa klientow

Perspektywa klientow

Obszary strategicznego
rozwoju

Przyktadowe cele

Przyktadowe mierniki

produkty

Nowe badz ulepszone

Wysoka jakos$¢ produktow

) e wzrost jako$ci
Nowa funkcjonalno$¢ oferowanych
produkt()w produktéw
Wysoka jakos$¢ obstugi e wzrost jakosci obshugi
klientow klientow

e wzrost liczby
nowych/ulepszonych
produktéw

liczba nowych badz ulepszonych
produktow w liczbie produktéw ogodtem
rentownos¢ klientdow innowacji

liczba zgloszonych reklamacji
dotyczacych innowacji

poziom zadowolenia klientow

z innowacji

liczba zadowolonych klientow z innowacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Strategiczna karta wynikow dla dziatalno$ci innowacyjnej — perspektywa procesow we-

wnetrznych
Perspektywa proceséw wewngtrznych

Obszary
strategicznego Przyktadowe cele Przyktadowe mierniki

rozwoju
Zwigkszenie | zwigkszenie liczby realizowanych | liczba nowych badz ulepszonych
skutecznosci projektéw innowacyjnych produktéw w liczbie produktow ogodtem
dziatalnosci konczacych si¢ wdrozeniem ¢ liczba wdrozonych innowacji w liczbie
innowacyjnej innowacji podjetych tematoéw innowacyjnych

skracanie czasu realizacji projektow
innowacyjnych

doskonalenie ochrony prawnej
opracowanych rozwigzan
innowacyjnych

polepszenie komunikacji w zakresie
wymiany informacji dotyczacych
innowacji wewnatrz organizacji
oraz z otoczeniem zewngtrznym
zwigkszenie wspotpracy w obszarze
realizacji innowacji z osobami i/
lub podmiotami z zewnatrz, np.
uczelniami, klientami, dostawcami.

ogodtem

e liczba prototypow

e czas/koszty realizacji projektow
innowacyjnych

e liczba patentow

e liczba zgloszonych/wdrozonych
pomystow na innowacje przez osoby
z zewnatrz w liczbie zgloszonych/
wdrozonych pomystéw innowacyjnych
ogblem

e liczba projektéw innowacyjnych
realizowanych we wspolpracy z
osobami i/lub podmiotami z zewnatrz

Zrodto: opracowanie wiasne.

szczegoblnie zastanowi¢ nad tym, czy podejmowane przedsigwzigcia innowacyjne
faktycznie przyczynia si¢ do osiggnigcia zatozonych celéw finansowych przedsig-
biorstwa w kontekscie zar6wno strategicznym, jak i operacyjnym.

Analizujgc innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa z perspektywy klientow (obecnych
badz przysztych), nalezy wlasciwie rozpozna¢ ich oczekiwania i potrzeby gtownie
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Tabela 4. Strategiczna karta wynikoéw dla dziatalnosci innowacyjnej — perspektywa rozwoju

Perspektywa rozwoju
Obszary
strategicznego Przyktadowe cele Przyktadowe mierniki
rozwoju
Zwickszanie » zwickszanie wiedzy ¢ udzial kosztéw dziatalnosci badawczo-rozwojowej
potencjatu i doswiadczenia w kosztach dziatalno$ci innowacyjnej ogdtem
innowacyjnego | pracownikow * udziat kosztow dziatalno$ci badawczo-rozwojowej
dziatalnosci w kosztach ogdtem
innowacyjnej * udziat kosztow dziatalno$ci innowacyjnej
(w tym badawczo- w kosztach ogotem
-r0ZWOjowej) ¢ udzial kosztéw uczestnictwa pracownikow
* wzrost zaangazowania dziatalno$ci badawczo-rozwojowej w szkoleniach/
pracownikow konferencjach w kosztach ogotem
ze wszystkich e liczba certyfikatow potwierdzajacych nabycie nowe;j
szczebli organizacji wiedzy badz umiejetnosci przez pracownikow
w poszukiwaniu ¢ liczba zgloszonych/wdrozonych pomystow na
rozwigzan innowacje przez pracownikow z poszczegdlnych
innowacyjnych komorek organizacyjnych w liczbie zgloszonych/
¢ doskonalenie systeméw| wdrozonych pomystow innowacyjnych ogdtem
motywacyjnych e udzial przyznanych nagrod pracownikom za
w zakresie realizacji uczestnictwo w procesie innowacyjnym w kosztach
innowacji wynagrodzen ogdtem
» zwigkszenie potencjatu | liczba przyznanych pracownikom wyréznien,
technicznego awansOw za uczestnictwo w procesie innowacyjnym
i technologicznego * poziom zadowolenia pracownikow z uczestniczenia
W procesie innowacyjnym
* udzial naktadéw na zakup nowych technologii
w naktadach inwestycyjnych ogétem

Zrodto: opracowanie wiasne.

w odniesieniu do nowych produktow, ulepszen istniejacych produktéw, jakosci pro-
duktéw badz jakosci i szybkosci obstugi, majac przez caly czas na uwadze skutki
finansowe podejmowanych dziatan. Decyzje w tym zakresie bedg wptywaty nie tyl-
ko na rodzaj poszukiwanych i wdrazanych innowacji, ale rowniez na zakres prowa-
dzonych prac badawczo-rozwojowych.

W perspektywie procesdéw wewnetrznych dziatalnosci innowacyjnej przedsig-
biorstwo powinno zastanowi¢ sie, w jaki sposob udoskonali¢ istniejace procesy lub
zastosowa¢ nowe, by w konsekwencji wdraza¢ innowacje, ktore zaspokoja potrzeby
klientéw i rownoczesnie przetozg sie na sukces finansowy satysfakcjonujacy wiasci-
cieli przedsiebiorstwa. Analizie powinny zosta¢ poddane zwlaszcza obszary zwigza-
ne z identyfikowaniem pomystow na innowacje, realizacjg innowacji (od momentu
powstania pomystu na innowacje¢ az do jej wdrozenia) oraz podejmowaniem wspot-
pracy w obszarze innowacji z innymi podmiotami.
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W literaturze przedmiotu perspektywa rozwoju opisywana jest przez pryzmat za-
sobdw niematerialnych: ludzkich, informacyjnych oraz organizacyjnych, tzn. w jaki
sposob moga si¢ one przyczyni¢ do realizacji strategii w pozostatych perspektywach
[Swiderska (red.) 2010]. Jednak w kontekscie dziatalnoéci innowacyjnej obejmujace;
rowniez dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa nie sposoéb pomina¢ znaczacej roli infra-
struktury technicznej i technologicznej (specjalnie przystosowane pomieszczenia,
np. laboratoria, aparatura badawcza i pomiarowa, sprzet komputerowy i oprogramowa-
nie) w zdolnosci przedsiebiorstwa do wdrazania innowacji. Nakreslenie strategii i
zdefiniowanie celow dziatalno$ci innowacyjnej w perspektywie rozwoju powinno za-
tem obejmowac¢ budowanie zar6wno zasoboéw niematerialnych, jak i materialnych.
Zadanie to moze si¢ okaza¢ bardzo trudne gldwnie z powodu bardzo malej elastycz-
nosci i zastgpowalnosci tych zasobow, duzej czasochtonnosci oraz kosztochtonnosci
ich tworzenia i utrzymania oraz braku jednoznacznych powigzan migdzy ponoszony-
mi kosztami a uzyskiwanymi efektami (zwltaszcza w obszarze budowania wiedzy
naukowo-badawczej). Jednak jest to niezwykle istotna perspektywa w dziatalnosci
innowacyjnej, gdyz moze przesadza¢ o strategicznym potencjale innowacyjnym
przedsigbiorstwa i dlatego powinna by¢ tworzona z ogromng rozwaga.

4. Zakonczenie

Wykorzystanie strategicznej karty wynikéw w obszarze zarzadzania dziatalnoscia
innowacyjng przedsigbiorstwa moze si¢ okazac¢ niezwykle trafnym wyborem. Inno-
wacyjnosc jest obszarem kluczowym dla strategicznego rozwoju przedsigbiorstwa,
ale rowniez niezwykle kosztownym, ryzykownym i dlugotrwatym. Doswiadczenia
przedsigbiorstw pokazuja, ze w praktyce wiele problemdéw sprawia powigzanie bie-
zacej dzialalnos$ci operacyjnej z celami strategicznymi, zwlaszcza przez pracowni-
koéw niewchodzacych w sktad kadry zarzadzajacej. Dziatalno$¢ innowacyjna nie jest

w tym wzgledzie wyjatkiem, a z racji jej istoty podejmowanie niewtasciwych decy-

zji w chwili obecnej moze by¢ dla przedsigbiorstwa bardzo kosztowne, nie tylko w

konteks$cie kosztow juz poniesionych, ale takze utraconych korzysci. Strategiczna

karta wynikow wydaje si¢ wiec narzedziem nadzwyczaj przydatnym w zarzadzaniu
innowacjami, ktore w umieje¢tny sposdb wdrozone pozwoli m.in.:

* okresli¢ obszary, w ktorych powinny by¢ poszukiwane innowacje, aby zapewnic¢
przedsigbiorstwu przewage konkurencyjng, co z kolei umozliwi sformutowanie
celow 1 miernikow pozwalajacych na weryfikacje stopnia ich realizacji oraz
opracowanie odpowiedniego systemu informacyjnego generujacego niezbedne
do tego dane;

* unikng¢ marnotrawstwa zasobow poprzez podejmowanie przedsigwzigé inno-
wacyjnych niezgodnych z obrang strategia;

* stworzyC system wczesnego ostrzegania przed dalszym ponoszeniem kosztow
na realizacj¢ przedsigwzie¢ nierokujacych na zakonczenie si¢ sukcesem (wdro-
zenie innowacji);
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* uswiadomi¢ pracownikom catej organizacji ich role¢ w kreowaniu innowacyjno-
$ci, a dzigki temu zwickszy¢ ich zaangazowanie (np. przez generowanie pomy-
stow na innowacje, budowanie potencjatu innowacyjnego dzigki zwigkszaniu
swojej wiedzy i umiejetnosci);

* opracowac¢ odpowiedni system motywacyjny premiujacy czynne zaangazowanie
pracownikéw w budowanie innowacyjnosci;

e zbudowac¢ sie¢ wspdtpracy z podmiotami mogacymi si¢ przyczyni¢ do wzmoc-
nienia innowacyjnosci;

» zdiagnozowac obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa odgrywajace duza role
w realizacji procesoOw innowacyjnych, ktore wymagaja udoskonalenia (np. ko-
munikacja miedzy pracownikami).

Opracowanie 1 wdrozenie strategicznej karty wynikow w obszarze dziatalnosci
innowacyjnej powinno zatem przynies¢ konkretne korzysci przekladajace si¢ na
wzrost konkurencyjnosci, a dzigki temu i wartosci przedsi¢biorstwa.
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