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Streszczenie. Artykul przedstawia problem szacowania kosztow procesoOw
innowacji. Celem opracowania modelu szacowania kosztoéw bylo wskazanie miejsc
W procesie innowacji, ktore wymagaja przeprowadzenia analizy ekonomicznej,
pozwalajacej na ocen¢ optacalnosci prowadzonego procesu. Zaproponowane
podejscie do szacowania kosztow innowacji ma utatwi¢ menadzerom projektowanie
1 realizacj¢ procesow innowacji. W artykule przedstawiono przestanki do zbudowania
modelu oraz wskazano wybrane metody do szacowania kosztéw. Opracowany model
jest uzupetnieniem modelu planowania procesOw innowacji i powstat na podstawie
analiz kilkudziesigciu procesOw innowacji zrealizowanych w polskich przedsig-
biorstwach wymienianych wsrod lideréw innowacyjnosci.
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COST ESTIMATION IN MODEL OF INNOVATION PROCESSES
PLANNING

Summary. The paper presents the problem of estimating the cost of innovation
processes. The objective to develop a model of cost estimation was to identify places
in innovation process, in which is required an economic analysis allows the evaluation
of the profitability of the ongoing process. The idea of the proposed approach is to
help the managers in designing and implementation of innovation processes. This
paper presents the reasons to build a model and indicates the selected methods for cost
estimation. The prepared model is complementary to model of innovation process
planning. It was based on the analysis of dozens of innovation processes implemented
in Polish enterprises belonging to the leaders in innovation.
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1. Wprowadzenie

We wspotczesnej gospodarce zauwazalna jest tendencja do skracania cykli zycia
produktow. Krotki czas obecnosci produktu na rynku nie pozwala przedsigbiorstwom na
przywiazywanie si¢ do realizowanych proceséw, w wyniku ktorych wyrob czy ustuga trafia
do konsumenta. Otwarto$¢ rynku w wyniku globalizacji wraz z nowoczesnymi technikami
informacyjnymi sprawily, ze obecnie wigkszo$¢ przedsiebiorstw posiada bardzo silng
konkurencj¢. Brak barier terytorialnych pozwala na dotarcie z wlasnym produktem w niemal
kazdy zakatek $wiata. Z jednej strony, ten szeroki rynek daje ogromne mozliwosci
zwigkszenia liczby potencjalnych klientow, a tym samym zwigkszenia zyskow, z drugiej
stanowi duze zagrozenie w wyniku pojawiajacych si¢ produktow podobnych lub nowych.
Realizowanie zbyt dtugo statej polityki produkeji, opierajacej si¢ na niezmiennych procesach
produkcji 1 statym asortymencie produktow, moze by¢ przyczyng porazki na tym bardzo
wymagajacym rynku.

Na rynku mozna dostrzec firmy, ktore przywigzane do dobrze sobie znanych technologii
probuja dotrzymaé kroku firmom o nowoczesnym podej$ciu do gospodarki globalne;.
Te¢ rywalizacj¢ probuja wygra¢ utrzymujac pozycje rynkowa poprzez odpowiednio
prowadzong polityke cenowa. Obnizanie cen produktéw wigze si¢ jednak z obnizeniem
kosztow, co mozna uzyska¢ na przykltad poprzez wprowadzanie tzw. technologii
substytucyjnych, polegajagcych na zastepowalno$ci czynnikéw produkcji.! Najczesciej sa
zastgpowane czynniki lepsze jakosciowo i1 drozsze tymi o gorszej jakosci, lecz znacznie
tanszymi. Jest to ryzykowna gra, ktora nie dostarczajac produktow o wysokiej jakosci,
dodatkowo uderza w ich producenta. Stosowanie substytutow w procesach produkc;ji
powoduje dodatkowe skracanie cyklu zycia produktu, przy$pieszenie zuzycia zasobow
wlasnych przedsigbiorstwa, a takze utrate zaufania klientow.

W tych warunkach najwlasciwsza droga efektywnego wspotzawodnictwa w  grze
rynkowej jest zmiana podejscia do funkcjonowania przedsigbiorstw i1 zastgpienie poszukiwan
oszczedno$ci w produkcji na rzecz tworzenia nowych rozwigzan o charakterze
innowacyjnym. Pojecie innowacji jako pierwszy wprowadzil J.A. Schumpeter’ i pomimo
ze istnieje juz ono od ponad wieku, to zainteresowanie i aktywnos$¢ badawcza w obszarze
innowacji rozpoczely si¢ pot wieku poézniej. Obecnie procesy innowacji przeszly wiele
transformacji. Przez lata zmienialy si¢ definicje samego pojecia, jak i modele procesow.
Poczatkowo innowacje miaty wymiar czysto ekonomiczny. Chodzito przede wszystkim

o zwigkszanie zysku ze sprzedazy. Obecnie wazniejszy stal si¢ aspekt techniczny, ktory

! Porter M.E.: Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentoéw. PWE, Warszawa 1996.
2 Schumpeter J.A.: Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa 1960.
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pozwala na zyskanie przewagi konkurencyjnej. W Polsce w wyniku przemian gospodarczych
na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat wyraznie widaé t¢ zmiang postrzegania innowacji.
Polskie przedsiebiorstwa przestaja powoli powiela¢ istniejagce rozwigzania na rzecz wiasnych
poszukiwan w kierunku innowacji.

Wdrazane innowacje, bedace konsekwencja wspotczesnych mechanizméw rynkowych,
maj3, poprzez wprowadzanie nowych konstrukcyjnie i technologicznie produktéw, czy tez
realizacje¢ nowoczesnych procesow, przynies¢ okreslone korzysci — materialne lub
niematerialne. Nie tylko poziom nowosci jest tu istotny, ale takze korzysci ekonomiczne,
ktére dzigki temu zostang osiggnigte. Pamietajac o tych korzysciach, nie wolno zapominaé
o kosztach, jakie zostang poniesione w wyniku prowadzenia proceséw innowacji. Aby mozna
byto mysle¢ o przysztych zyskach, niezbedne jest prowadzenie analiz ekonomicznych
optacalnosci przedsigwzigcia innowacyjnego. W niniejszym artykule zostal poruszony
problem szacowania kosztéw, ktore przeprowadzone we wiasciwych miejscach procesu
innowacji pozwalaja na uzyskanie pewnos$ci co do zakladanych efektow oraz na
podejmowanie wlasciwych decyzji w trakcie jego realizacji.

Podstawa do opracowania zaprezentowanego modelu szacowania kosztow procesow
innowacji byly badania, ktérych celem bylo przeanalizowanie procesOw innowacji
zrealizowanych z powodzeniem w polskich przedsigbiorstwach. Istotnym elementem badan
byla ocena, jakie praktyki w zakresie zarzadzania wplywaja pozytywnie na planowanie
1 realizacj¢ procesOw innowacji. Badania przeprowadzono w grupie przedsigbiorstw, ktore
naleza do lideréw innowacji i s3 wymieniane w rankingach firm innowacyjnych w 2010 roku.
Udzial w badaniach wzigto 20 firm o réznej wielkos$ci, reprezentujacych roézne branze.
Badania przeprowadzono opierajac si¢ na metodzie wywiadu bezposredniego z osobami
nadzorujagcymi przebieg procesOw innowacji oraz osobami, ktdre czynnie uczestniczyty
w procesach przygotowywania i realizacji tych proceséw. W obszarze zainteresowan
znalazty sig:

— geneza innowacji,

— poszukiwanie obszaréw innowacji,

— wspolpraca z instytucjami zewng¢trznymi,

— metody planowania innowacji,

— sposoby szacowania kosztow innowacji,

— przyktady procesOw innowacji.

Podczas wywiadu analizowano przynajmniej po trzy przyklady zrealizowanych proceséw
innowacji. Scenariusz wywiadu zostatl opracowany na podstawie badan pilotazowych, ktore
przeprowadzono w jednej z wroclawskich firm reprezentujacych branzg¢ IT. Pozwolity one

takze na opracowanie tez i zatozen badan. Modele planowania oraz szacowania kosztow
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procesOw innowacji sg rezultatem przeprowadzonych badan. Na obecnym etapie realizacji

projektu sg prowadzone prace, ktore pozwola zweryfikowaé oba modele.

2. Szacowanie kosztow procesow innowacji

Procesy innowacji, jak kazde inne przedsigwzigcie, powinny charakteryzowaé sie¢
rozsadnym stosunkiem kosztéw do korzysci. Ustalenie, jakie koszty pochtonie realizacja
procesu innowacji, jest zadaniem, ktére nie nalezy do najprostszych ze wzgledu na
sekwencyjny przebieg realizacji gtownych jego faz. Taki przebieg wynika z koniecznos$ci
uwzgledniania wynikow, ktorymi zakoncza si¢ wezesniejsze fazy procesu. Innowacje dotycza
nowych rozwigzan, ktére dotad nie znajdowaly zastosowania w realizowanych procesach.
Wymagaja wigc badan, analiz i1 testow, ktoére moga daé¢ rezultaty inne od oczekiwanych.
Stad konieczno$¢ rozpoczynania gtdéwnych etapow procesu, w momencie kiedy istniejg juz
ku temu odpowiednie warunki.

Ta cecha niezmiennie znajduje swoje miejsce w modelach procesow innowacji. Pomimo
ze modele te na przestrzeni lat przechodzily wiele modyfikacji, to zmiany, zwigzane
z zastosowaniem nowych metod zarzadzania oraz nowoczesnych narzedzi, obejmowaly
jedynie organizacje zadan wewnatrz faz, ich priorytetowania oraz powigzan pomiedzy fazami

na zasadzie sprz¢zen zwrotnych (tab. 1).

Tabela 1
Rozw6j modeli procesu innowacji

Data powstaniamodelu Cechycharakterystyczne

Model 1 generacji Prosty liniowy model sekwencyjny. Model podazowy, pchany przez technologie.

Lata 1950-1960 Nacisk ktadziony jest na badania i rozwoj, ktdre generuja rozwigzania
innowacyjne.

Model 2 generacji Drugi z modeli liniowych w uktadzie szeregowym. W modelu tym rynek jest

Lata 1960-1970 zrédlem pomystéw dla prowadzonych badan. Jest to model typu popytowego,
czyli ciagnigtego przez rynek. Wazna role w tym modelu odgrywa marketing.

Model 3 generacji Model sekwencyjny, lecz ze sprz¢zeniami zwrotnymi pomiedzy fazami. Waznym

Lata 1970-1980 elementem jest integracja badan z marketingiem. Moze wystgpowac w réznych
kominacjach podazowo-popytowych.

Model 4 generacji Model nastawiony na integracj¢ R&D oraz wytwarzania, zaktada rownolegly

Lata 1980-1990 rozwdj w wyniku zaangazowania interdyscyplinarnych zespolow oraz
wspolpracy z partnerami zewngtrznymi.

Model 5 generacji Model obejmujacy w petni zintegrowany rozwoj wspierany przez zaawansowane

Po roku 1990 technologie informatyczne, wykorzystanie systemow eksperckich oraz
modelowania symulacyjnego w zakresie R&D. Zwigkszona koncentracja na
jakos$¢ wymusza silne powigzania z dostawcami oraz klientami.

Zrédto: Rothwell R.: Successful industrial innovation: critical factors for the 1990s’.
“R&D Management”, Vol. 22, No. 3, 1992, p. 221-239.
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Szeregowy uktad faz procesu innowacji byt takze przestanka do opracowania metody
Stage-Gate,> w ktorej na koncu kazdego z etapdéw znajduja sie miejsca oceny ich realizacji
1 analiza wynikoéw (rys. 1). Dopiero po pozytywnej weryfikacji nastepuje przejscie do etapu
nastepnego. Na podstawie Stage-Gate mozna rowniez dostrzec, ze kazdy etap procesu ma

swoj niezalezny cel, ktdrego osiggni¢cie jest przepustka do nastepnej czesci procesu.

Podjecie decyz]i

Druga Podjecie decyzji Podiecie decyzji o przejéciu
Ocena pomysiéw ocena pomysiow o do d o przejéciu do e do w:ruu!adzanla
odkfyt:vpania, ity Il €D B @ =0 @ =it @ Etap 5 G:;_Ea
QOcena | selekcja Budowanie wzoru Rozwd) Testowanie Wprowadzenie
pomystow biznesowego 1 walidacja

Rys. 1. Model Stage-Gate procesu innowacji

Fig. 1. Stage-Gate model of innovation process

Zrédto: Cooper R.G.: Winning at new products: Accelerating the process from idea to
launch. Basic books, New York 2001.

Aby osiaggnac zatozone cele, niezbedne jest przygotowanie planu, a z planowaniem jest
powigzane szacowanie kosztoéw. Opracowany plan zawiera niezbedne informacje, ktore
mozna skojarzy¢ z przewidywanymi kosztami. W zaleznosci od szczegdlowosci planu
1 precyzji zawartych w nich danych mozna oszacowaé na jego podstawie koszty w sposob
mniej lub bardziej doktadny. Ze wzgledu na t¢ doktadno$¢ rowniez dobiera si¢ odpowiednie
metody do przeprowadzenia szacowania.

Przy opracowywaniu planu procesu innowacji nalezy uwzglednia¢ roOwniez niepewnos¢
i ryzyko.* Wdrazanie nowych rozwigzan moze obfitowaé¢ w wiele niespodzianek. Ryzyko,
ktére wystepuje przy realizacji procesdw innowacji, mozna podzieli¢ na trzy grupy:°

— ryzyko techniczno-produkcyjne — jego zrodla leza wewnatrz organizacji 1 moga

wigza¢ si¢ z oplacalno$cig inwestycji, zarzadzaniem personelem, zarzgdzaniem
finansami, marketingiem, zarzadzaniem produkcja czy tez moga dotyczy¢ spraw
organizacyjnych,

— ryzyko rynkowe — dotyczy koniunktury rynkowej, poziomu konkurencji itd.,

— ryzyko ekonomiczne — uzaleznione od warunkéw globalnych, np. sytuacja gospodarcza

czy kursy walut.

3 Cooper R.G.: Winning at new products: Accelerating the process from idea to launch. Basic books, New York
2001.

4 Jalonen H.: The Uncertainty of Innovation: A Systematic Review of the Literature. ,Journal of Management
Research”, Vol. 4, No. 1, E12, 2012.

5> Pomykalski A.: Zarzadzanie innowacjami. PWN, Warszawa 2001.
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Uwzglednienie ryzyka powinno takze znalez¢ swoje odzwierciedlenie w planach procesu
innowacji oraz przy szacowaniu kosztow. Poziom ryzyka bedzie uzalezniony od czasu
realizacji innowacji. Im dhluzszy czas realizacji, tym wigksze niebezpieczenstwo
niepowodzenia innowacji, wigkszy poziom ryzyka, a tym samym beda wyzsze koszty.
Dlatego nalezy tu rozgraniczy¢ innowacje o roznych horyzontach czasowych.’ Krotki
horyzont czasowy dotyczy innowacji, ktore maja zaspokoi¢ biezace potrzeby przedsie-
biorstwa. Sredni horyzont czasowy dotyczy rozwoju przedsigbiorstwa, wykorzystujac
nadarzajace si¢ okazje do wzmocnienia swojej pozycji na rynku oraz dtugi horyzont czasowy,
ktéry ma na celu poprzez innowacje utworzy¢ nowy obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Kolejny element, ktéry ma wplyw na proces szacowania kosztéw to rodzaj procesu
innowacji. Oslo Manual wyrdznia cztery rodzaje innowacji: produktowa, procesowa,
organizacyjng i rynkowa. Dotycza one réznych sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ich cele sa inne, inaczej beda wyglada¢ ich plany realizacji. Inaczej tez beda dla tych
procesOw przebiegac procesy szacowania kosztow, roznigc si¢ sposobem powigzania zadan
z kosztami.

Te wazne dla procesu cechy proceséw innowacji: rodzaj, czas oraz poziom ryzyka

przedstawiono na rys. 2.

horyzont blisld -
-Innowacjs bledacych
potrzeb

horyzont érednl-
potenciatu

- Innowac]e tworzenla - Innowac]s rozwoju

horyzont dalekd
nowego biznesu

Rys. 2. Klasyfikacja procesow innowacji ze wzgledu na rodzaj i czas realizacji
Fig. 2. Classification of innovation processes due to their nature and time horizon
Zrodto: opracowanie wlasne.

® Moore G.A.: To Succeed In the Long Term, Focus on the Middle Term. ,,Harvard Business Review”, July-
August 2007.
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Procesy innowacji majg strategiczne znaczenie dla przedsigbiorstw. Dbatos¢ o ich
wlasciwy przebieg oraz troska o uzyskanie zamierzonych celow jest waznym elementem
w walce o uzyskanie przewagi na rynku. Dlatego mozna zaobserwowac, ze czesto cel, jaki
pragnie si¢ osiaggnac, przestania odpowiednie przygotowanie catego procesu i jego
przeprowadzenie.

Ze wzgledu na wspomniane cechy procesOw innowacji, a szczeg6élnie ze wzgledu na
konieczno$¢ podejmowania decyzji, ktore dotycza zmian w przebiegu procesu uzaleznionych
od osigganych celéw czastkowych, planowanie musi byé stopniowo uszczegdlawiane.” Kazdy
kolejny etap tworzenia planu wprowadza nowe informacje, ktore bgda z kolei uzupekniaé
wiedzg o kosztach. Dlatego wraz z uzyskiwaniem kolejnych stopni szczegdétowos$ci na

poziomie planowania nalezy przeprowadza¢ proces szacowania kosztow.

Rys. 3. Idea szacowania kosztow proceséw innowacji
Fig. 3. Idea of cost estimation of innovation processes
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Idea szacowania kosztow proceséw innowacji zaklada wigc, aby szacowac koszty dla
kazdej z faz osobno na podstawie opracowanych planéw (rys. 3). Nie wszystkie procesy
innowacji musza konczy¢ si¢ sukcesem 1 stad wynika konieczno$¢ stopniowego

postepowania. Niepewno$¢ wynikow prowadzonych prac dopuszcza mozliwos¢ przerwania

7 Jurczyk-Bunkowska M.: Model of innovation process planning based on research of polish enterprises.
Proceedings of the 13th International CINet Conference, Roma, Italy 2012, p. 616-627.
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procesu, gdyby uzyskane efekty nie byly satysfakcjonujace lub gdyby wskazywatly one na
niepowodzenie w realizacji dalszych faz procesu.

Zakres prac zwigzanych z szacowaniem kosztow innowacji bedzie zwickszal si¢ wraz
z horyzontem czasowym innowacji. Innowacje o dlugim horyzoncie czasowym beda
wymagac¢ wiekszego naktadu pracy w proces planowania oraz szacowania kosztow, natomiast
przy niewielkich innowacjach horyzontu bliskiego mozna bedzie to przeprowadzi¢ w sposob
nieformalny. Ta sytuacja moze dotyczy¢ niewielkich innowacji o charakterze usprawnia-
jacym, ktore nie wymagaja duzych naktadow pracy i mogg zosta¢ sfinansowane ze $rodkow
na biezacg dziatalnos¢.

W celu precyzyjnego przedstawienia szacowania kosztow procesOw innowacji, ktory
odnosi si¢ do momentoéw uszczegdlawiania planu procesu, opracowano model szacowania
kosztoéw (rys. 4). Model ten stanowi uzupetnienie istniejagcego modelu planowania procesow
innowacji.® Ze wzgledu na $cisly zwigzek planowania i szacowania kosztow oba modele
zostaly ze sobg zintegrowane i obrazuja prawidlowe postgpowanie przy opracowywaniu

i realizacji procesOw innowacji.

planowanie -
ram procesu innowacji

- Opracowanie
budZetu innowacji

O

planowania

commercialization

proces innowacji

front end
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front end §\‘ HJ:

T

i Y

T 0
'

development
przez

budzet fazy
commercialization “wg-~

foeddback
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Rys. 4. Model planowania i1 szacowania kosztéw proceséw innowacji
Fig. 4. Model of planning and cost estimation innovation processes

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Jurczyk-Bunkowska M.: Model of innovation

process planning based on research of polish enterprises. Proceedings of the 13th
International CINet Conference, Roma, Italy 2012, p. 616-627.

8 Ibidem.
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3. Budzet innowacji

Innowacja, ktérg przedsigbiorstwo zamierza wdrozy¢, powinna doprowadzi¢ do
osiggniecia zalozonego celu. Zanim jednak zostanie zainicjowany ten proces, nalezy
przeprowadzi¢ analize optacalnos$ci takiego przedsiewziecia, ktéra bezposrednio laczy sie
z planowaniem i zabezpieczeniem niezbednych zasobow finansowych. Proces ten nazywany
jest budzetowaniem i w wielu opracowaniach naukowych jest czesto poddawany krytyce.’
Szczegbdlna krytyka dotyczy budzetowania w odniesieniu do innowacji, ktore w swojej
naturze wymagaja duzej swobody, elastycznosci i kreatywnosci. Ustalajac budzet dla procesu
innowacji, cechy te sa mocno ograniczane, co moze stanowi¢ barier¢ dla powstawania
innowacyjnych pomystow. Procesy innowacji wymagaja ciagtego podejmowania decyzji,
ktére wiaza si¢ réwniez z przyzwoleniem na podejmowanie niezbgdnego ryzyka. Budzet
z kolei ma za cel zachegca¢ do ostrozno$ci gwarantujacej bezpieczenstwo finansowe
przedsigwzigcia. Czy zatem w celu zrealizowania najlepszych jako$ciowo innowacji mozna
zrezygnowa¢ z opracowywania budzetu? Czy mozliwe jest realizowanie innowacji bez
budzetu?

Zatozmy, ze innowacja nie begdzie budzetowana, co raczej nalezy okresli¢ jako innowacje
o nieograniczonym budzecie. Zespo6l pracujacy nad jej realizacja bedzie méglt dysponowaé
nieograniczonymi srodkami finansowymi. Skutkiem tego bgdg bardzo dobre 1 przyszto$ciowe
idee, ktorych realizacja bedzie wymaga¢ wielu zasobow, duzej liczby analiz 1 badan:
teoretycznych 1 dos$wiadczalnych, zaangazowania specjalistow reprezentujacych rdzne
dziedziny itd. W konsekwencji, otrzymamy innowacyjne rozwigzanie, ktdére spowoduje
uzyskanie ogromnej przewagi nad konkurencjg. Malo jest przedsigbiorstw, ktére mogg sobie
pozwoli¢ na taka polityke innowacyjna. Duzy projekt z odlegtym w czasie celem jest bardzo
niepewng inwestycja. Osoby biorgce w tym udzial, nie majac ograniczen finansowych,
chetniej beda podejmowaé ryzyko i to te o najwyzszym stopniu, a tym samym czesciej
dochodzi¢ bedzie do porazek. Jezeli owe porazki pozwola na wyciggnigcie wnioskdw na
przysztos¢, to dobrze, mozna wtedy uzna¢ to za inwestycje w wiedze. Jesli jednak z tych
porazek nie wyciagnie si¢ zadnych wnioskow, bedzie to strata. Brak budzetowania jest wiec
rezygnacja z kontroli nad przebiegiem procesu i osobami go realizujacymi, z bardzo
niepewng gwarancjg osiaggniecia zatozonego celu.

Budzet, pomimo stawiania barier w zakresie kreatywnos$ci, jest wigc narzedziem
nieodzownym. Ze wzgledu jednak na charakter procesOw innowacji nalezy przygotowac go

i traktowa¢ w sposob elastyczny, przewidujac wilasciwy margines na dziatania objete

° Marginson D., Ogden S., Frow N.: Budgeting and Innovation. Complements or Contradictions? The Chartered
Institute of Management Accountants, London 2006.
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ryzykiem. Ta elastyczno$¢ powinna by¢ tym wigksza, im ambitniejsze cele sg stawiane
i dluzszy jest horyzont czasowy, w ktorym istnieja wigksze zagrozenia dla powodzenia
innowacji.

Podazanie drogg innowacji wymaga od menadzerow uzyskania odpowiedzi na wiele
pytan. Teoretycy innowacji zaktadaja, ze w pierwszej kolejnos$ci nalezy odpowiedzie¢ na trzy
podstawowe pytania (rys. 5). Co mozna zrobi¢? Kiedy mozna to zrobi¢? Czy mozna to
zrobi¢? Pierwsze z pytan dotyczy celu innowacji 1 jej natury technicznej. Witasciwa analiza
wlasnego potencjalu oraz ocena otoczenia firmy jest kluczem do odpowiedzi na to pytanie.
Drugie z pytan jest zwigzane z planowaniem innowacji. Przy innowacjach czas jest czgsto
kluczowym czynnikiem sukcesu. Szybko$¢ komercjalizacji innowacji decyduje o zyskaniu
przewagi rynkowej. Natomiast ostatnie z pytan wyraznie wskazuje na ocen¢ ekonomiczng
innowacji. Dotyczy zabezpieczenia odpowiednich $§rodkow na realizacje procesu innowacji,
jak réwniez powinno da¢ odpowiedz, czy firma jest w stanie zrealizowaé caly proces
samodzielnie, czy tez niezbedne begdzie wsparcie z zewnatrz. Pytanie to jest wigc pytaniem
o budzet.

Wyznaczanie obszaru innowacji

Kiedy mozna to Czy mozna to
zrobic¢? zrobic¢?
Co mozna zrobic¢?

\ 4
Horyzont czasowy innowacji Cel innowacji Budzet innowacji

Rys. 5. Podstawowe informacje na wejsciu procesow innowacji
Fig. 5. Background information at the beginning of innovation processes
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Przy opracowywaniu budzetéw przedsiewzie¢ stosuje si¢ trzy metody: z dotu do gory,
z gory do dotu oraz metode budzetowania od zera.! Metoda z dotu do gory moze byé
stosowana, gdy istnieja szczegdtowe plany uwzgledniajace podzial na zadania, czas ich
trwania 1 przydzielone do nich zasoby. Budzetowanie polega w tym wypadku na zsumowaniu
oszacowanych kosztow realizacji wszystkich zadan. Procesy innowacji nie zaliczaja si¢ do
tego rodzaju przedsiewzie¢, ze wzgledu na niemozno$¢ opracowania dokladnych planow

procesu.

10 Jaruga A.A., Nowak W.A., Szychta A.: Rachunkowo$¢ zarzadcza. Koncepcje i zastosowanie. Spoteczna
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania, £.6dz 2001.
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Mozna wi¢c wykorzysta¢ dwie pozostale metody. Metoda z gory do dotu jest metoda,
ktéra umozliwia wykorzystanie budzetu podobnego projektu. W przypadku procesow
innowacji wymaga to posiadania odpowiedniej dokumentacji zrealizowanych w przesztosci
procesoOw innowacji. Mozna tu skorzysta¢ z wlasnych doswiadczen w zakresie realizacji
innowacji lub tez skorzysta¢ z podobnych proceséw realizowanych przez partnerow. W tej
metodzie budzet podobnego projektu przyjmuje si¢ jako baze, do ktérej dodaje si¢ lub
odejmuje dodatkowe koszty, uwzgledniajace roznice mi¢dzy projektami.

Metoda budzetowania od zera jest metoda, ktéra czesto znajduje zastosowanie
w przedsigwzigciach innowacyjnych. Stosowana jest tam, gdzie nie ma mozliwoSci
skorzystania z projektow podobnych. W tym przypadku budzet ustalany jest na podstawie
wiedzy 1 doswiadczenia osob kierujacych procesem innowacji. W metodzie tej mozna takze

wykorzysta¢ wiedzg ekspertéw zewnetrznych.

4. Szacowanie kosztow na etapie planowania faz procesow innowacji

Opracowanie planéw poszczegdlnych faz procesow innowacji jest podstawg do
przeprowadzenia pierwszego szacowania kosztow. Zdefiniowanie na tym etapie gldownych
zadan procesu ze wskazaniem efektow, ktore maja zosta¢ osiggniete, pozwala na
przygotowanie gtownych ram procesu. Nie otrzymuje si¢ w tym miejscu jeszcze pelnych
informacji o przebiegu procesu innowacji, ale dysponuje si¢ juz wiedza, ktéra moze postuzy¢
do oszacowania kosztow. W fazie front end jest znana liczba pomystow, ktore beda
analizowane, w fazie development s3 znane istotne cechy innowacji wskazujace na jej
poziom nowosci, w fazie commercialization jest planowany rozmiar upowszechnienia
innowacji, np. jaki obszar rynku znajdzie si¢ w kregu zainteresowania. Cechy te sa podstawa
do opracowania planow, ale réwniez moga umozliwi¢ wstgpne oszacowanie kosztow.

Z podobng sytuacja mozna si¢ spotka¢ w odniesieniu do wczesnych faz projektowania
nowych produktow, gdzie na podstawie okreslonych cech probuje si¢ szacowac koszt wlasny.
Wykorzystuje si¢ w tej sytuacji metody parametryczne,'! polegajace na ustaleniu relacji
pomigdzy atrybutami produktu a kosztem. Zaleznos$ci te mozna przedstawi¢ w formie zapisu
matematycznego i odbywa si¢ na podstawie analizy regresji. Wyniki otrzymanych modeli sa
weryfikowane przy wykorzystaniu danych ze zrealizowanych w przesztosci podobnych
projektow. W ten sam sposob mozna przeprowadzi¢ wstgpne szacowanie kosztéw dla
proceséw innowacji. Ograniczeniem tej metody jest konieczno$¢ posiadania historycznych

danych, dotyczacych podobnych procesow.

! Cost Estimating and Assessment Guide. U.S. Department of Energy, GAO-09-3SP, Washington, D.C., March
2009, www.directives.doe.gov.
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Znacznie dokladniejsze informacje dotyczace kosztéw mozna otrzymaé w 3 etapie
(rys. 4). Nastepuje tu planowanie operacyjne, w ktorym sg opracowywane kolejne do
zrealizowania zadania wraz z podzialem na czynnosci, przydzialem do nich zasobow,
okresleniem czasu ich trwania. Ustalana jest takze kolejno$¢ wykonania zadan oraz ich
priorytety, tak aby uzyska¢ zamierzony efekt. Dysponujac juz tak doktadnymi informacjami,
mozliwe jest przeprowadzenie szacowania kosztéw o duzym stopniu dokladnosci.
W opracowaniach naukowych traktujagcych o kosztach proceséw innowacji najczesciej
przytaczang metodg szacowania kosztow, ktora cechuje si¢ duza doktadnoscia, jest metoda
kosztow dzialan ABC (ang. Activity Based Costing).!? Jest to metoda, ktéra, zdaniem jej
zwolennikow, odzwierciedla charakter procesoéw innowacji. Sprowadzajac proces szacowania
kosztéw na poziom najdrobniejszych czynno$ci, pozwala na bardzo szczegdlowa analize
kazdego elementu zaplanowanego procesu w odniesieniu do kosztow. Umozliwia to
oszacowanie kosztow procesow, w ktorych nie wystepuje podobienstwo do wczesniej
realizowanych, a jest to niewatpliwie cecha wyrdzniajaca procesy innowacji.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze metoda ABC jest w zwigzku z tak duza dokladnos$cia
bardzo pracochtonna. Wymaga posiadania ogromnej bazy wiedzy dotyczacej nos$nikow
kosztéw, ktora musi by¢ na biezaco aktualizowana i dopasowywana do zmieniajacych si¢
warunkéw  funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zbudowanie odpowiednich narzedzi do
przeprowadzenia tego procesu, jak i ich utrzymywanie jest pracochlonne i1 kosztowne.
Innowacje s3 tym wartoSciowsze, im szybciej zostang wprowadzone, dlatego
przeprowadzanie tak skrupulatnego procesu szacowania kosztow moze wplynaé na
opdznienie wdrozenia innowacji. Uzyskanie doktadnych informacji o kosztach moze w tym
wypadku by¢ mniej istotne. Zastosowanie zbyt dlugich procedur do szacowania kosztow nie
moze bowiem odby¢ si¢ kosztem wydtuzenia czasu realizacji procesu innowacji. Gldwnie
z tego powodu lepiej stosowaé metody, ktore moze nie dadzg tak doktadnych wynikow, ale ze
wzgledu na swa szybko$¢ nie opdznig procesu innowacji.

Inng metoda, ktora mozna poleci¢ do szacowania kosztéw procesOw innowacji, jest
metoda kosztow elementarnych FBC (ang. Features Based Costing).!? Zatozeniem tej metody
jest opisywanie zadan jako zbioru skojarzonych ze soba w rozny sposob obiektow
elementarnych, stanowigcych fragmenty zadan. W obiektach tych sg zawarte informacje

o kosztach. Zdefiniowanie kosztowych obiektow elementarnych jest zalezne od poziomu

12 Askarany D., Smith M.,Yazdifar H.: Technological innovations, activity based costing and satisfaction.
,wJournal of Accounting-Business & Management”, No. 14, 2007; Kaplan R.S., Anderson S.R.: Time-Driven
Activity-Based Costing. ,,Harvard Business Review”, November 2004.

13 Chwastyk P.: Wykorzystanie obiektow elementarnych w procesie szacowania kosztow wilasnych wyrobu.
»Mechanik”, nr 1,2010/S, s. 22-29; Rush Ch., Roy R.: Analysis of cost estimating processes used within a
concurrent engineering environment throughout a product life cycle. Advances in Concurrent Engineering
CE2000, Seventh ISPE International Conference on Concurrent Engineering: Research and Applications,
Lyon, France 2000, Technomic Publishing Co. Inc., Lancaster, USA 2000.
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organizacji firmy 1 s3 budowane na podstawie danych historycznych realizowanych
w przesziosci zadan. Kosztowe obiekty elementarne moga odnosi¢ si¢ do pojedynczych
czynno$ci, grup czynnosci lub nawet calych zadan. Opracowanie bazy danych obiektow
elementarnych umozliwia wykorzystanie jej do planowania zadan poprzez tworzenie
odpowiednich konfiguracji, uzyskujac réozne wartosci kosztow. Mozna takze budowac rdzne

warianty rozwigzan, ktore moga by¢ poddawane analizie i optymalizacji.

5. Podsumowanie i wnioski

Konieczno$¢ opracowania modelu zostala podyktowana obserwacjami, ktore wskazywaty,
ze polskie przedsigbiorstwa nie maja wzorcow, wedlug ktorych moglyby z powodzeniem
realizowaé procesy innowacji. Pomimo duzej aktywnoS$ci na polu innowacji, projektowanie
procesOw innowacji przebiega w sposob intuicyjny i nieformalny. Procesy nie sa prowadzone
w sposoOb sprawny, ktory zapewniatby odpowiednia szybko$¢ w ich organizacji i realizacji.

Polskie przedsiebiorstwa coraz odwazniej podazaja droga innowacji. I nie jest to tylko
nasladownictwo istniejacych juz rozwigzan, ale firmy te samodzielnie potrafia opracowaé
innowacyjne rozwigzania. Poniewaz jednak potencjat polskich przedsiebiorstw nie jest duzy,
wigc czgsto bez wsparcia instytucji zewnetrznych powstanie innowacyjnego procesu czy tez
produktu nieraz nie bytoby mozliwe.

W zakresie szacowania kosztow innowacji nie stosuje si¢ skutecznych metod i narzedzi.
Najczgsciej na procesy innowacji patrzy si¢ przez pryzmat zaktadanych efektow. Koszty
innowacji s3 szacowane w sposob bardzo ogodlnikowy. Najbardziej dotyczy to innowacji
krotko- 1 Srednioterminowych. Jak wykazaly dotychczasowe badania, bledy w ustaleniu
budzetu innowacji i oszacowaniu kosztéw sa bardzo duze. Nierzadko koszty innowacji
prawie dwukrotnie przekraczajg zatozone budzety. Jedynie te procesy innowacji, ktore sg
dofinansowane ze $rodkow unijnych, sa planowane bardzo dokladnie. W tym przypadku
takze do szacowania kosztow przywigzuje si¢ wigksza wage.

Sa to tylko niektore spostrzezenia, ktore stanowily przestank¢ do opracowania
metodologii postgpowania w zakresie planowania 1 szacowania kosztow procesOw innowacji.
Opracowany model ma da¢ podstawy do prowadzenia procesOw innowacji w sposob
powtarzalny, gwarantujacy pewnos¢ uzyskiwanych informacji, pozbywajac si¢ bezwladnosci
decyzyjnej i niepewnos$ci uzyskania zaktadanych efektow w zakresie zarzadzania procesami
innowacji.

Koszty, obok czasu, sg jednym z najwazniejszych kryteriow decydujacych o realizacji
procesoOw innowacji. Ich przekroczenie moze by¢ przyczyng przerwania procesu. Dlatego

istotne jest, aby ich wysokos$¢ oszacowa¢ w odpowiednim momencie. Niepewnos$¢ i ryzyko to
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elementy stale towarzyszace procesom innowacji. Niestety, tradycyjna rachunkowos¢ nie
potrafi ich uwzgledni¢. Uznawane za zjawisko niepozadane, jest utozsamiane z poniesieniem
porazki i duzymi stratami finansowymi. Dlatego wazne jest, aby umiejetnie zabezpieczaé
srodki finansowe na prowadzenie procesow innowacji. Wigksza pewno$¢ w procesach
innowacji uzyskuje si¢ prowadzac je sekwencyjnie, rozpoczynajac nast¢pne fazy
w momencie, gdy zostaty zaakceptowane wyniki fazy poprzedniej. Dlatego w przedstawionym
modelu planowanie, a co za tym idzie szacowanie kosztéw musi odbywac si¢ w kilku

miejscach procesu, dajac wigksze poczucie bezpieczenstwa.

Projekt sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki w ramach projektu
badawczego Nr 4025/B/H03/2011/40 pt.: ,,Opracowanie modelu planowania i szacowania

kosztéw innowacji”.
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