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ZARZADCZE ASPEKTY KOSZTOW INNOWAC]I

Wprowadzenie

Réznorodne koncepcje, metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej wykorzysty-
wane sg przez zarzadzajacych w celu osiggania zamierzonych celow, m.in. takich jak
maksymalizacja zyskdw i z nig zwigzany wzrost przychoddw, a takze optymalizacja
kosztow. Zarzadzanie musi by¢ wsparte bogatym zrédlem informacji, ktére gene-
ruje system rachunkowosci, a wigc m.in. danymi o kosztach prowadzonych dziatan
i rezultatach dziatalnosci. Informacje pochodzace z tradycyjnego rachunku kosztow
dostosowanego do wymogdéw sprawozdawczosci finansowej nie sg wystarczajace
by podejmowac racjonalne decyzje zarzadcze na konkurencyjnym rynku. Potrzeba
coraz to nowych danych bedacych zréodtem zmian majacych na celu udoskonalenie
procesow, produktow, ustug oraz poprawe jakosci zarzadzania organizacja. Dane
te — informacje kosztowe, sa efektem prowadzonych przez przedsigbiorstwo rachun-
kow kosztow swoja konstrukeja dostosowanych do indywidualnych potrzeb kazdego
podmiotu gospodarczego.

W literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej uksztaltowaly si¢ i osadzi-
ty w teorii oraz praktyce takie rachunki kosztow, jak: rachunek kosztow dziatan,
rachunek kosztéw jakosci, rachunek kosztéw docelowych, rachunek kaizen czy ra-
chunek kosztéw klienta. Pomiar, ewidencja, rozliczanie, analiza i sprawozdawczo$¢
kosztéw moze jednak takze dotyczy¢ takich obszardw, jak: logistyka, ochrona $ro-
dowiska, marketing oraz innowacje.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie istoty rachunku kosztow innowacji
oraz mozliwos$ci wykorzystania danych kosztowych generowanych przez ten rachu-
nek w zarzadzaniu.

Innowacje — przeglad pojec

Pojecie innowacji pojawito si¢ w literaturze wraz z rozwojem postepu naukowo-
-technicznego. Postgp ten, jako zjawisko wielostronne, zwiazany jest zaréwno
z rozwojem nauki, a wiec tworzeniem, opanowywaniem nowych odkry¢ i rozpo-
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wszechnianiem, jak 1 wykorzystaniem nowej techniki w sferze produkcyjnej i nie-
produkcyjnej. Powoduje, iz nastepuja stopniowe, ilosciowe zmiany w nauce i tech-
nice produkcji. Teori¢ innowacji przypisuje si¢ Josephowi Schumpeterowi, ktory
w swojej pracy dowodzit, ze stopien innowacyjnosci produktu, ustugi oraz techno-
logii wytwarzania wptywa na wielko$¢ zysku, a innowacje stanowia zrodto zwigk-
szenia produktywnosci catej gospodarki'. Innowacja jest definiowana jako nieciggte
przeprowadzanie nowych kombinacji w nastepujacych przypadkach:

1) wprowadzenie nowego towaru na rynek lub nowego jego gatunku,

2) wprowadzenie nowej, niewyprobowanej jeszcze metody produkcji,

3) otwarcie nowego rynku,

4) pozyskanie nowego zrodta surowcow lub pétfabrykatdw,

5) przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu (monopol Iub zmiana

monopolu)>.

Przedmiotem innowacji moze by¢ produkt, proces oraz organizacja. Innowacje
moga mie¢ charakter czynnosciowy, atrybutowy oraz rzeczowy, co prezentuje ta-
bela 1.

Tabela 1. Charakter innowacji i opis charakteru

Charakter innowacji Opis charakteru

Akcentuje si¢ tu procesowy charakter innowacji. Jest to proces $wiadomego

Czynnosciow . . . . S
4 4 dokonywania zmian w technice, technologii oraz organizacji pracy.

Innowacje traktuje si¢ jako jedna z mozliwych reakcji przedsigbiorstwa na
Atrybutowy potrzeby spofeczne. Innowacja staje si¢ elementem procesu postepu spo-
teczno-ekonomicznego.

Innowacja w tym ujgciu dotyczy catego zbioru wytwordw, procedur oraz

R . . . .
ZecZOwy metod charakteryzujacych si¢ okre$lonymi cechami.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Baruk, Innowacje czynnikiem efektywnego rozwoju
przedsiebiorstwa (aspekty ekonomiczno-organizacyjne), Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
-Sktodowskiej, Lublin 1992, s. 33.

Definicja Schumpetera stata si¢ podstawg do licznych innych interpretacji tego
pojecia (tab. 2).

I Zob. Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony Srodowiska a rachunkowosé
finansowa, red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2007, s. 121.
2 J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104.
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Tabela 2. Wybrane definicje innowacji w §wietle literatury ekonomicznej

Autor Termin

Innowacja polega na wytworzeniu i wprowadzeniu do sprzedazy, tym samym
J. Czupiat do uzytku, nowego produktu albo na gospodarczym zastosowaniu nowego
procesu otrzymywania znanych juz wezesniej produktow.

Innowacja jest okreslana jako realizacja wynalazku w formie umozliwiajacej

F. Budzinski . . . RO . ..
udzifiski jego uzytkowanie na szeroka skalg i nadajacej si¢ do handlowej eksploatacji.

Innowacja to zuzytkowanie inwencji do konkretnych celow produkcyjnych

K. Wandelt (fakt naukowy, techniczny oraz ekonomiczny).

Innowacja jest kazda wartos¢ kulturowa, ktora w danych ramach przestrzen-
M. Holstein-Beck no-czasowych traktuje si¢ jak nowa (idea, rozwiazanie techniczne lub techno-
logiczne, struktura organizacyjna).

E. Mansfield Innowacj¢ stanowi pierwsze zastosowanie wynalazku.

Innowacja moze by¢ zdefiniowana jako zastosowanie nowej metody dla uzy-
skania uzytecznego celu. Wszystkie te trzy wiasciwosci sa istotne. Powinna
S. Kuznets wystgpowaé¢ nowa metoda. Powinni§my uzyskaé¢ jaki§ pozytywny wynik.
Powinno wystgpowac zastosowanie, co oznacza ze rozni si¢ ona od idei, teo-
rii lub projektu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Baruk, Innowacje..., op. cit., s. 34 oraz Innowacje jako
czynnik rozwoju przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej, Rozprawy i Studia t. 134, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 1993, s. 8—11.

Przeglad podanych definicji sktania do wyroznienia wsrod procesow innowa-
cyjnych kilku cech: wariantowe wersje tworzenia i realizacji innowacji, komplekso-
wos¢ rozwigzan, uniwersalny charakter, innowacje sa nowa forma powiazania na-
uki i produkcji®.

W sferze wdrazania postgpu technicznego mozna wyrdzni¢ dwa procesy, ktore
sa zwigzane z innowacja: proces innowacji technicznych i proces dyfuzji. W trakcie
pierwszego procesu wiedza techniczna jest przeksztatcana w urzadzenia material-
ne, proces lub produkt. W trakcie za$ drugiego dyfuzje, zwane innowacjami imituja-
cymi, oznaczaja dalsze upowszechnianie nowej techniki. W. Spruch, ze wzgledu na
kryterium oryginalno$ci zmian, wyodrgbnia innowacje kreatywne oraz imitujace.
Innowacje kreatywne to oryginalne wytwory pracy jednostki lub zespotu (odkry-
cie, wynalazek i jego pierwsze praktyczne zastosowanie tworcze). Innowacje imitu-
jace zas$ oparte sa na nasladownictwie i odtwarzaniu ustalonych zmian, co przynie-
sie okreslone korzysci (drugie i kolejne zastosowanie wynalazku)*. Autor ten podaje,
iz zrodtami innowacji sa wlasne badania naukowe, prace rozwojowe, zakup licencji,

3 Innowacje jako czynnik rozwoju przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej, Rozprawy i Studia

t. 134, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 1993, s. 10.
4 W. Spruch, Strategia postepu technicznego, PWN, Warszawa 1976, s. 35-38.
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dziatalno$¢ wynalazcza i racjonalizatorska, informacja naukowo-techniczna i eko-
nomiczna inspirujaca nowe dziatania®. Peter F. Drucker zrodta innowacji dzieli na
dwie grupy: wewnetrzne — istniejace w przedsigbiorstwie, 1 definiuje je jako nie-
spodziewane zdarzenia, rozbieznosci miedzy zatozeniami i oczekiwaniami a rze-
czywistos$cia, potrzeby procesu, przeobrazenia w strukturze, branzy i rynku, oraz
zewnetrzne, czyli przeobrazenia demograficzne, pogladow, ludzi, nowa wiedza®.

Przedsigbiorstwa prowadza roznorodng dziatalnos$¢, w tym takze innowacyjna.
Obejmuje ona szereg prac o charakterze: naukowym, technicznym, organizacyj-
nym, finansowym oraz handlowym (komercyjnym)’. Innowacyjnos¢ staje si¢ szansa
na uzyskiwanie przewagi naukowej, zwigkszanie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw
w wymianie migdzynarodowej, tworzenie nowych technologii o wysokiej efektyw-
nosci, zwigkszenie produktywnosci wykorzystywanych zasobow czy opracowywa-
nie nowych materiatléw o unikalnych wlasciwosciach®.

W obliczu rosnacej konkurencji przedsiebiorstwa zmuszone sa do podejmowania
dziatan innowacyjnych, duzy wptyw na nie majg dwie grupy czynnikéw: bedace re-
zultatem dziatania kierownictwa organizacji (innowacje zawarte w strategii firmy
badz stanowiace efekt przyjetego sposobu zarzadzania) oraz dziatania wykonywane
przez zatrudnionych a majace na celu wprowadzenie usprawnien. Wszystkie proce-
sy zwiazane z podejmowaniem dzialan innowacyjnych powinny stac si¢ przedmio-
tem pomiaru, by koszty tych proceséw nie przekroczyty spodziewanych korzysci
z wprowadzenia innowacji.

Rachunek kosztéw innowacji i jego struktura

Cennym zrodtem informacji do wprowadzenia nowych udoskonalen w wytwarza-
niu produktéw oraz realizacji procesow sa koszty, ktdre systematycznie identyfiko-
wane, mierzone, ewidencjonowane, uj¢te w formie sprawozdan i analizowane, two-
rza rachunek kosztéw. Pelni on w przedsigbiorstwie wiele funkcji: informacyjna,
dowodowa, kontrolna, a takze sprawozdawczo-analityczng. Staje si¢ zrodltem in-
formacji dla uzytkownikow zewnetrznych (GUS, ZUS, agendy rzadowe, pracow-
nicy, banki, pozyczkodawcy). Wykorzystywany moze by¢ takze przez uzytkowni-
kéw wewnetrznych, ktérzy uzyskane dane wykorzystuja w procesach zarzadczych.
Szczegdlna rola przypada tu rachunkowi kosztow tworzonemu po to, by w przedsig-
biorstwie rozwiazac okreslone problemy w szczegolnosci zwigzane z prowadzeniem
dziatan innowacyjnych.

Koszty przedsigbiorstwa, oprocz stosowania znanych klasyfikacji, by spetni¢
cele sprawozdawcze i zarzadcze, mozna podzieli¢ w zwiazku z poziomem (przed-

Innowacje jako czynnik..., op. cit., s. 42.

Ibidem.

J. Baruk, Innowacyjnosé polskich przedsiebiorstw i jej utrudnienia, ,,Problemy Jakosci” 2003, nr 7.
Z. Klos, Proba klasyfikacji uwarunkowan w organizacjach. Wplyw zarzqdzania procesowego na
Jakos¢ i innowacyjnosé przedsiebiorstwa, red. E. Skrzypek, t. II, Wydawnictwo Zaktadu Ekonomiki Ja-
kosci i Zarzadzania Wiedzg UMCS, Lublin 2008, s. 39.
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miotem) dziatan innowacyjnych nastgpujaco: koszty innowacji produktowych, kosz-
ty innowacji procesowych oraz koszty innowacji organizacyjnych’.

Wszystkie wymienione koszty sa kosztami ztozonymi sktadajacymi si¢ z wie-
lu kategorii. Pierwsza grupa kosztow zwigzana jest z wprowadzaniem nowego pro-
duktu na rynek Iub wprowadzaniem nowej ustugi zapewniajacych klientowi nowe
korzysci. Warto$¢ tych kosztow jest stosunkowo najwyzsza ze wzgledu na zapew-
nienie wigkszych srodkéw finansowych na wyposazenie przedsigbiorstwa w §rodki
trwate, na badania rynku oraz badania prowadzone wewnatrz firmy. Druga grupa to
te, ktore wynikaja z wielu dziatan podejmowanych w zwiazku z inicjacja produktu
lub ustugi: wdrozenie/przyjecie nowych lub znaczaco ulepszonych metod produkcji
albo metod dostarczania dobr lub swiadczenia ustug. Trzecia za$ grupa kosztdw po-
wstaje w wyniku udoskonalenia sposobow organizowania i zarzadzania dziatalno-
$cig badawcza, produkcyjng i ustugowa.

Koszty innowacji mozna takze sklasyfikowaé¢ wedtug faz realizacji projektu in-
nowacyjnego nastgpujaco:

» koszty badan podstawowych — sa skutkiem realizacji dziatan takich jak pla-

nowanie oraz organizacja projektow innowacyjnych,

» koszty badan stosowanych — powstaja w wyniku prowadzenia badan maja-
cych na celu uzupetnienie pewnego stanu wiedzy w danej dziedzinie (efek-
tem badan stosowanych sq wynalazki, a generowane koszty to m.in. koszty
ochrony patentowej),

» koszty prac rozwojowych — powstaja w wyniku wytworzenia nowych lub
ulepszonych produktéw albo zastosowania nowych lub ulepszonych proce-
sow (koszty opracowania modeli i prototypow, koszty kontroli jakosci, opra-
cowania dokumentacji technicznej przed uruchomieniem produkcji, koszty
analiz nowych przysztych rynkéw zbytu i zaopatrzenia),

» koszty prac wdrozeniowych — powstaja, gdy projekt innowacyjny przecho-
dzi ze sfery badawczej do sfery gospodarczej; przygotowanie pomieszczen
do produkcji, przezbrajanie maszyn, reorganizacja pracy, szkolenia pracow-
nikow,

* koszty innowacji — koszty powigzanych dziatan o charakterze technicznym, or-
ganizacyjnym i handlowym, ktérych poniesienie jest konieczne do wyprodu-
kowania nowych débr oraz zastosowania nowych procesow technologicznych!®.

Wszystkie wyzej wymienione koszty staja si¢ elementem systemu, w ktérym
naktady, a wigc: zasoby ludzkie i organizacyjne, ustugi, materialy powiazane sa
z procesami oraz dziataniami innowacyjnymi. W konsekwencji podejmowania tych
dziatan procesy przeksztalcaja si¢ w innowacje produktowe, procesowe i organi-
zacyjne. Pomiar efektywnosci tego systemu mozliwy jest dzigki prowadzeniu ra-
chunku kosztow innowacji. Zasadniczym zadaniem, jakie ma on do spetnienia, jest
dostarczenie danych kosztowych o realizacji projektu innowacyjnego od momentu
jego zaprojektowania do wdrozenia i wycofania z rynku.

> Zarzqdzanie kosztami..., op. cit., s. 131.
10" Zob. A. Pomykalski, /nnowacje, Politechnika £.6dzka, £.6dz 2001, s. 26.
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Pierwszym etapem tego rachunku kosztow jest identyfikacja i pomiar kosztéw in-
nowacji. Budowa modelu tychze kosztéw uzalezniona jest od specyfiki przedsi¢bior-
stwa, a wigc rodzaju realizowanego projektu innowacyjnego, rodzaju zasobow, ich
wielkosci, a takze rodzaju wykonywanych dziatan. Rachunek kosztéw innowacji po-
winien by¢ prowadzony z wykorzystaniem rachunku kosztéw dziatan, a wiec rowniez
i pomiar kosztow powinien by¢ ukierunkowany na koszty posrednie bgdace gtdéwnym
sktadnikiem w strukturze wszystkich kosztow. Koszty bezposrednie, zgodnie z idea
rachunku kosztéw dziatan, to koszty doliczane do obiektéw kalkulacji, czyli efektow
innowacji, w sposob bezposredni na podstawie dowodow Zréddtowych.

Nastgpnym etapem jest ewidencja i rozliczanie kosztéw innowacji. Ewidencja
prowadzona moze by¢ z wykorzystaniem kont zespotu czwartego planu kont, zespo-
hu piatego lub mozna rejestrowac te koszty z wykorzystaniem obydwu uktadow jed-
noczesnie. Dokonanie rejestracji mozliwe jest dzigki szczegotowemu wyodrebnieniu
kont analitycznych kosztéw innowacji. Przyktadem takich kont moga by¢ kategorie
kosztéw wyodrgbnione w ramach:

* kosztéow badan podstawowych — koszty analizy potrzeb uzytkowych, kosz-
ty analizy mozliwos$ci technicznych wykonania wyrobu, koszty opracowania
(oparte na prognozach potrzeb i mozliwosci) hipotetycznego wizerunku wy-
robu, koszty analizy wlasciwosci struktur i wewngtrznych zwiazkéw charak-
teryzujacych roznego typu zjawiska oraz procesy, koszty ksztatcenia kadr,

* kosztéw badan stosowanych — koszty dokonania wyboru $rodkéw realizacji
projektéw sktadajacych si¢ na przygotowanie produkcji, wytworzenie wyro-
bu i jego dystrybucjg, proces uzytkowania i wycofanie produktu z eksploata-
cji,

» kosztéw badan rozwojowych — koszty prac konstrukcyjnych i technologicz-
no-projektowych, koszty badan uzupetniajacych, koszty opracowania mode-
li i prototypow, ich sprawdzania oraz ulepszania, koszty eksperymentalnego
wytworzenia nowego produktu, koszty normalizacji, w tym unifikacji 1 ty-
pizacji wyrobdw, urzadzen oraz procesow technologicznych, koszty analiz
przysztych rynkéw zbytu i zaopatrzenia oraz koszty sporzadzania prognoz
gospodarczych,

* kosztéw prac wdrozeniowych — koszty przygotowania pomieszczen do no-
wej produkcji, koszty przezbrajania maszyn i urzadzen, koszty szkolen, kosz-
ty reorganizacji pracy,

* kosztéw innowacji wyprodukowania i sprzedazy nowych wyrobow lub
komercyjnego wykorzystania nowych procesow — koszty o charakterze tech-
nicznym, koszty o charakterze organizacyjnym, koszty o charakterze hand-
lowym!!,

Rozliczanie kosztéw innowacji moze odbywac si¢ w przekroju produktdw, pro-

cesow/ustug, komoérek organizacyjnych lub dziatan innowacyjnych. Rozliczeniu
podlegaja koszty posrednie w mysl idei rachunku kosztow dziatan.

W Zarzqdzanie kosztami..., op. cit., s. 151-153.
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Kolejnym etapem rachunku kosztéw innowacji jest sprawozdawczos$¢ kosztowa.
Sprawozdania formulowane sq w postaci raportdéw, w ktérych oprocz wykazu szcze-
gétowych pozycji kosztow z podaniem ich warto$ci pojawiaja si¢ wartosci plano-
wane, rzeczywiste, kwoty odchylen, koszty ubiegtego okresu oraz konstruowane sg
wskazniki na bazie kosztow innowacji. Wielko$ci ujete w formie raportow stajq sie
zrodtem analiz prowadzonych w ramach ostatniego etapu rachunku kosztow inno-
wacji. Analizuje si¢ zatem odchylenia wzgledne i bezwzgledne, a takze dynamike
tych kosztow. Wnioski z prowadzonych analiz stanowia podstawe do podejmowania
roznorodnych decyzji zarzadczych.

Zarzadzanie kosztami innowagji

Koncepcje zarzadzania kosztami powstaty w wyniku rozwoju rachunku kosztow
i jego nowych systemoéw oraz zapotrzebowania menadzeréw na informacje o kosz-
tach dotyczacych prekursorskich, ztozonych wyrobow, ustug, proceséw oraz zaso-
bow. Zarzadzanie kosztami wiaze si¢ ze zdolnos$cia przedsigbiorstwa do wdrozenia
inicjatyw optymalizujacych koszty. Nie moze by¢ jednak postrzegane jako proces
majacy na celu redukcje kosztow. E. Nowak podaje, Zze teorie zarzadzania koszta-
mi wywodzace si¢ z japonskich koncepcji odnosza si¢ do analizy procesu ponosze-
nia kosztéw i mozliwosci oddzialywania na ich obnizke w poszczegdlnych fazach
tego procesu. Celem zas zarzadzania kosztami jest poprawa wynikow finansowych
przedsigbiorstwa, najwazniejszym zas$ sposobem jego osiggnigcia — poprawa efek-
tywnosci wykorzystania zasobow oraz udoskonalenie realizowanych procesow!'>.
Proces zarzadzania kosztami innowacji obejmuje szereg etapow sktadajacych sie
na cykl zycia wyrobu, a takze kazdego realizowanego procesu lub ustugi: planowa-
nie kosztow, wewngtrzne ,,zwiazanie” kosztow w budzetach, zewnetrzne zaanga-
zowanie w powstawanie kosztow, nabywanie zasobow, wykorzystanie zasobow, jak
réwniez zaptata za nabyte zasoby lub powstanie zobowiazania'®. Na kazdym etapie
dane kosztowe zostaja przeksztatcone w informacj¢ wykorzystywana w procesie za-
rzadzania.

Zarzadzanie kosztami innowacji oparte na dzialaniach polega na dazeniu, by
wykonywane zadania przebiegaty w sposob zwigkszajacy wydajnos¢, obnizajacy
koszty 1 rozszerzajacy wykorzystanie aktywow. Dziatalno$¢ innowacyjna powinna
dostarczy¢ wiec informacji nie tylko o strukturze asortymentowej produkowanych
wyrobow, ale takze danych o wspdlpracy z klientami, doborze dostawcow i1 wspot-
pracy z nimi przedsiebiorstwa oraz o projektowaniu i rozwoju produktéow. Na ba-
zie zidentyfikowanych i ujetych w sprawozdania kosztow innowacji uzytkownicy
tych informacji moga podjaé szereg decyzji w ramach prowadzonych badan pod-
stawowych, stosowanych, rozwojowych, prac wdrozeniowych oraz dziatan inno-
wacyjnych wyprodukowania i sprzedazy nowych wyrobdéw. To wlasnie wysokos¢

12 Strategiczne zarzqdzanie kosztami, red. E. Nowak, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 15-16.
B3 Ibidem, s. 15, za: A. Jarugowa.
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kosztow 1 wykazane odchylenie pomigdzy kosztami innowacji faktycznymi a za-
planowanymi przyczynia si¢ do przeprowadzenia zmian dotyczacych przyktadowo:
ograniczenia kosztéw ksztatcenia kadr, zmniejszenia kosztow kontroli, a wigc takze
ilosci wykonanych testow na prototypie, czy kosztéw reorganizacji pracy. Kosztow
innowacji nie mozna jednak zmniejsza¢ systematycznie, poniewaz obnizenie ich do
pewnego poziomu sprawi, iz innowacja nie bedzie miata racji bytu. Ograniczenie
kosztéw innowacji wiaze si¢ gtdwnie ze zuzyciem dostgpnych zasobow. Tylko racjo-
nalne ich wykorzystanie spowoduje zmniejszenie ogotu tych kosztdw. W tym wia-
$nie kierunku powinny zmierza¢ decyzje menadzeréw. Zmiany powinny dotyczy¢
takze polityki personalnej w kwestii zastosowania okreslonych srodkéw motywacji
przy realizacji projektu innowacyjnego (wyrobu lub ustugi).

Innowacja zawsze zwigzana jest z wysokimi kosztami jej wdrazania, bowiem
rozwoj nowego produktu wiaze si¢ z odpowiednio duzymi naktadami. Ponadto pro-
ces tworzenia innowacji przebiega zwykle w sposéb nie do konca uporzadkowany,
co jest czesto zrédtem nowych, nicoczekiwanych kosztow. Takze ochrona innowa-
cji przed przedostaniem si¢ pomystu do konkurencji moze by¢ dla przedsigbiorstwa
bardzo kosztowna. Menadzerowie zatem powinni mie¢ duzg §wiadomos$¢ ponosze-
nia wszystkich kosztow w przedsigbiorstwie, ale szczegdlnie tych, ktore wiaza si¢
z innowacja, by w sytuacji niemoznosci ograniczenia kosztéw innowacyjnych pod-
ja¢ decyzje ograniczajace pozostale koszty wlasne przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Pozyskanie informacji zarzadczej w zakresie zarzadzania kosztami nastr¢cza mena-
dzerom wiele trudnos$ci. Koszty innowacji powinny by¢ rozpatrywane w catym cy-
klu zycia produktu, tacznie z faza wycofania z rynku projektu innowacyjnego, po
to, by doktadnie oszacowac ich warto$§¢ m.in. w celu ustalenia ceny. Ograniczenie
ich poziomu nie jest tatwe, poniewaz opracowanie i wdrozenie na rynek unikatowe-
go produktu lub ustugi zwigzane jest z ponoszeniem znacznych naktadéw finanso-
wych.

Wyodrebnienie kosztéw innowacji sposrdd ogotu danych kosztowych nie jest ta-
twe. Wymaga zaangazowania wielu stuzb pracowniczych (specjalistow finansowo-
-ksiggowych, menadzerow, kierownikow dziatéw oraz komodrek organizacyjnych),
by koszty te zdiagnozowaé, zaewidencjonowac, nastepnie dokonac ich analizy,
a wnioski z analiz uja¢ w formie sprawozdan — raportow. Na podstawie zestawien
kosztownych — wartosci kosztow planowanych, rzeczywistych, poziom odchylen,
wskazniki, formutowane sag m.in. decyzje majace wptyw na zmiang wykorzystania
zasobOw, ograniczajace procesy zbedne, zmieniajace zalozenia polityki personalnej
oraz inne decyzje usprawniajace zarzadzanie w przedsigbiorstwie.
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