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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
 • zarządzania kosztami,
 • zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Doświadczenia przedsiębiorstw wskazują, że działania operacyjne nie zawsze 
przyczyniają się do osiągania celów strategicznych, co wynika m.in. z niezrozumienia strate-
gii przez pracowników. W obszarze działalności innowacyjnej jest to szczególnie istotne, 
gdyż efekty w niej uzyskane są zwykle wynikiem długotrwałego i kosztownego procesu,  
a więc decydują o konkurencyjności przedsiębiorstwa nie tyle w kontekście operacyjnym, ile 
strategicznym. Stąd też niespójność między obecnymi działaniami w obszarze innowacyjno-
ści a strategią przedsiębiorstwa może mieć negatywne konsekwencje w przyszłości. Narzę-
dziem spajającym bieżące działania z kierunkami strategicznego rozwoju jest strategiczna 
karta wyników. W artykule przedstawiono możliwości wykorzystania strategicznej karty wy-
ników w zarządzaniu działalnością innowacyjną przedsiębiorstwa oraz korzyści z tego wyni-
kające.

Słowa kluczowe: innowacyjność, strategiczna karta wyników, zarządzanie działalnością in-
nowacyjną.

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. Wstęp

Trudno sobie wyobrazić w dzisiejszych czasach możliwość długofalowego funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa bez podejmowania działań innowacyjnych. Przy tym in-
nowacyjność należałoby rozumieć w tym kontekście bardzo szeroko, tj. począwszy 
od poszukiwania i wdrożenia nowych rozwiązań w każdym obszarze funkcjonowa-
nia przedsiębiorstwa, których zastosowanie przyczyniałoby się do zwiększenia jego 
wartości, aż po wprowadzanie na rynek nowych bądź istotnie ulepszonych produk-
tów [Wodecka-Hyjek 2013]. Proces innowacyjny, którego efektem jest innowacja, 
bywa długi, skomplikowany, kosztochłonny, o niepewnym efekcie końcowym,  
a więc bardzo ryzykowny. Można przyjąć, że zwykle wskazane cechy przybierają na 
sile, jeżeli innowacje powstają w wyniku cyklu innowacyjnego, którego koniecz-
nym elementem jest również działalność badawczo-rozwojowa. Ze względu na duże 
ryzyko towarzyszące procesowi innowacyjnemu, a zwłaszcza działalności badaw-
czo-rozwojowej, trudno się nim zarządza. Z drugiej jednak strony, biorąc pod uwagę 
kosztochłonność i istotność tego procesu, nie sposób realizować go spontanicznie. 

Badania przeprowadzone przez PwC wśród 51 innowacyjnych firm w Polsce 
wskazują, że 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 działań badawczych  
i innowacyjnych [PwC 2013]. Wśród rekomendacji dotyczących dobrych praktyk w 
zakresie innowacyjności znalazło się m.in. uwzględnienie tego obszaru działalności 
nie tylko w strategii podmiotu, ale również w systemie zarządzania strategicznego 
rozumianego jako systemu wspierającego wdrażanie i monitorowanie postępów re-
alizacji strategii [PwC 2013]. Według autorów raportu „(…) największy wpływ na 
efektywność zarządzania innowacjami oraz wynikającymi z nich projektami B+R 
mają czynniki o charakterze organizacyjnym w zakresie procesów, struktur organi-
zacyjnych, pomiaru i zarządzania wynikami oraz zarządzania ludźmi” [PwC 2013].

Przytoczone wnioski z badań potwierdzają zatem pogląd, że nawet w najbardziej 
nieprzewidywalnym obszarze działalności, jakim jest również działalność innowa-
cyjna, zarządzanie (zarówno operacyjne, jak i strategiczne) jest konieczne, a odpo-
wiednio dobrane narzędzia w obszarach planowania, organizowania, motywowania 
i kontroli przyczyniają się do zwiększenia skuteczności podejmowanych działań. 
Narzędziem szeroko opisywanym w literaturze przedmiotu, które wspomaga pod-
miot w wyznaczaniu i osiąganiu celów strategicznych, a równocześnie pozwala na 
integrację zarządzania strategicznego z operacyjnym, jest strategiczna karta wyni-
ków. Umiejętne wykorzystanie tego narzędzia w obszarze działalności innowacyjnej 
przedsiębiorstwa mogłoby przynieść wiele korzyści. 

Postawiono następującą hipotezę badawczą: zarządzanie działalnością innowa-
cyjną z racji jej twórczego charakteru jest trudnym zadaniem, którego skuteczność 
może zwiększyć wykorzystanie strategicznej karty wyników, jako narzędzia umoż-
liwiającego kompleksową ocenę podejmowanych przedsięwzięć innowacyjnych, 
zarówno w kontekście operacyjnym, jak i strategicznym.
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Celem artykułu jest wskazanie możliwości wykorzystania strategicznej karty 
wyników w zarządzaniu działalnością innowacyjną. W artykule wykorzystano wnio-
skowanie indukcyjne i dedukcyjne na podstawie analizy literatury oraz aktów praw-
nych. 

2. Istota strategicznej karty wyników

Strategiczna karta wyników jest narzędziem umożliwiającym skuteczne przełożenie 
i wdrażanie strategii, którego wykorzystanie ma miejsce po sformułowaniu strategii, 
a przed przełożeniem jej na działania [Świderska (red.) 2010]. Strategiczna karta 
wyników swoją konstrukcją wymusza identyfikację celów wynikających z wizji i 
strategii podmiotu, a także ich kwantyfikację poprzez dobranie odpowiednich mier-
ników finansowych i niefinansowych, dzięki którym możliwe jest bieżące monitoro-
wanie i kontrola postępów w ich osiąganiu. 

Cele i mierniki powinny zostać przeanalizowane i ustalone z punktu widzenia 
różnych perspektyw, które mają kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji. W li-
teraturze przedmiotu w strategicznej karcie wyników „wzorcowo” przedstawiane są 
cztery kluczowe perspektywy [Kaplan, Norton 2001]:
 • perspektywa finansowa – czyli to, jak powinna być postrzegana firma przez 

udziałowców, aby uznali, że odniosła ona sukces finansowy,
 • perspektywa klientów – jak firma jest postrzegana przez klientów, jak powinna 

być postrzegana przez nich w przyszłości, aby mogła zrealizować swoją wizję, 
 • perspektywa procesów wewnętrznych – jakie procesy wewnętrzne powinny być 

doskonalone, aby właściciele i klienci firmy byli zadowoleni, 
 • perspektywa rozwoju – co powinno być zrobione, aby zachować zdolność do 

zmian oraz poprawy efektywności i dzięki temu zrealizować wizję firmy.
Dla każdej z perspektyw określa się cele (wraz z określeniem wielkości docelo-

wych), ich mierniki oraz działania, które powinny być podjęte, aby zrealizować stra-
tegię [Tyrańska, Walas-Trębacz 2006]. Należy jednak podkreślić, że każdy podmiot 
powinien sam określić, czy wskazane cztery perspektywy są dla niego właściwe 
i wystarczające, biorąc pod uwagę specyfikę swojej działalności oraz misję i strate-
gię, a w razie potrzeby dokonać odpowiedniej ich modyfikacji zarówno pod wzglę-
dem ilości, jak i rodzaju.

Ponadto, tworząc strategiczną kartę wyników, należy pamiętać, że powinna być 
ona tak skonstruowana, by była rozumiana i pozwalała na identyfikowanie się z nią 
pracowników ze wszystkich szczebli organizacji, a nie tylko kadry zarządzającej. 
Gdy pracownicy zrozumieją cele i mierniki na poziomie całego przedsiębiorstwa, 
będą mogli ustalić własne cele w taki sposób, by wspierać realizację strategii [Ka-
plan, Norton 2001]. 

Wydaje się, że największą zaletą strategicznej karty wyników jest swoista inte-
gracja przeszłości z przyszłością, a więc zwrócenie uwagi organizacji nie tylko na 
czynniki, które w chwili obecnej decydują o jej sukcesie, ale również na te, które 



Możliwości wykorzystania strategicznej karty wyników... 371

będą decydowały o tym w przyszłości, dlatego „prawidłowo skonstruowana karta 
wyników powinna stanowić odpowiedni zestaw mierników realizacji celów (wskaź-
ników przeszłości) oraz czynników przyszłego sukcesu (wskaźników przyszłości), 
które wynikają ze specyficznej strategii firmy” [Kaplan, Norton 2001]. Co ważne, w 
strategicznej karcie wyników następuje podniesienie rangi mierników niefinanso-
wych i zwrócenie na nie uwagi kierownictwa najwyższego szczebla, które ma skłon-
ność do zbytniego koncentrowania się na miernikach finansowych. Strategiczna kar-
ta wyników powinna także równoważyć:
 • mierniki obiektywne (łatwo kwantyfikowalne) z miernikami subiektywnymi 

(trudno mierzalnymi),
 • mierniki realizacji celów operacyjnych (zorientowane na przeszłość) z miernika-

mi przyszłych sukcesów (zorientowanymi na przyszłość),
 • zewnętrzne mierniki satysfakcji klientów i akcjonariuszy z wewnętrznymi mier-

nikami efektywności kluczowych procesów i rozwoju [Kaplan, Norton 2001].
Dla każdego celu należy sformułować nie więcej niż trzy mierniki [Kowal 2009]. 
Jest jeszcze jeden bardzo istotny aspekt, który należy wziąć pod uwagę, tworząc 

strategiczną kartę wyników, a mianowicie powiązania przyczynowo-skutkowe po-
między celami, miernikami i działaniami, które mają doprowadzić do ich osiągnię-
cia, w ujęciu czterech perspektyw. Karty nie należy traktować wyłącznie jako „zbio-
ru kluczowych wskaźników i czynników sukcesu”. Zróżnicowane mierniki 
wskazane w karcie powinny tworzyć ciąg powiązanych logicznie celów i wskaźni-
ków, spójnych i wzajemnie uzupełniających się [Kaplan, Norton 2001]. Powiązania 
te powinny uwypuklać zależności przyczynowo-skutkowe między celami operacyj-
nymi i strategicznymi przez pryzmat perspektyw wyróżnionych w strategicznej kar-
cie wyników, począwszy od perspektywy rozwoju, poprzez perspektywę procesów 
wewnętrznych, perspektywę klienta, na perspektywie finansowej kończąc. Podsu-
mowując, można stwierdzić zatem, że dobrze skonstruowana „strategiczna karta 
wyników stanowić będzie bezcenne narzędzie umożliwiające przełożenie strategii 
na konkretne cele i mierniki oraz monitorowanie postępów w realizacji strategii  
w kolejnych okresach” [Kaplan, Norton 2001].

3. Strategiczna karta wyników działalności innowacyjnej

Działalność innowacyjna jest obszarem funkcjonowania przedsiębiorstwa o szcze-
gólnym znaczeniu strategicznym. Jak zauważają R. Kaplan i D. Norton: „(…) czyn-
niki długoterminowego sukcesu finansowego mogą wymagać od organizacji tworze-
nia zupełnie nowych produktów i usług, które zaspokoją potencjalne potrzeby 
obecnych i przyszłych klientów. (…) Dla wielu firm zdolność skutecznego zarządza-
nia wieloletnim procesem rozwoju produktu lub nabycie zdolności do pozyskiwania 
zupełnie nowych segmentów klientów może mieć znacznie większy wpływ na przy-
szłą efektywność ekonomiczną, niż wydajne, ciągłe i elastyczne zarządzanie bieżącą 
działalnością” [Kaplan, Norton 2001]. Stąd też do zarządzania działalnością inno-



372 Sabina Rokita

wacyjną przedsiębiorstwo powinno przywiązywać szczególną wagę, a narzędziem 
skutecznie wspierającym ten proces może być strategiczna karta wyników. 

Strategiczna karta wyników dla działalności innowacyjnej może być tworzona  
w dwojaki sposób:
 • jako narzędzie będące efektem kaskadowania − gdy jest opracowana strategicz-

na karta wyników na poziomie przedsiębiorstwa, wtedy jej cele, mierniki i dzia-
łania muszą wpisywać się w ramy strategicznej karty wyników wyższego szcze-
bla [Ossowski 2013]; 

 • jako samodzielne narzędzie − gdy nie ma opracowanej strategicznej karty wyni-
ków na poziomie przedsiębiorstwa.
Jednak bez względu na sytuację zawsze punktem wyjścia dla tworzenia strate-

gicznej karty wyników działalności innowacyjnej będą misja, wizja i strategia przed-
siębiorstwa, gdyż one będą miały decydujący wpływ, na który obszar działalności 
innowacyjnej ma być położony szczególny nacisk, tzn. czy na poszukiwanie nowych 
bądź znacznie ulepszonych: produktów (tzw. innowacje produktowe), metod pro-
dukcji, technologii (tzw. innowacje techniczne/technologiczne) czy też metod orga-
nizacji pracy (tzw. innowacje organizacyjne) [Białoń (red.) 2010], a także w jakiej 
skali „nowość” ma być rozpatrywana (np. przedsiębiorstwa, rynku lokalnego, krajo-
wego, światowego). Założenia przedsiębiorstwa w tym zakresie będą miały dalsze 
konsekwencje, chociażby w obszarze działalności badawczo-rozwojowej – czy w 
ogóle ma ona być prowadzona, a jeśli tak, to w jakim zakresie. Gdy przedsiębior-
stwo zamierza budować przewagę konkurencyjną, wprowadzając na rynek produkty 
będące nowością w skali światowej, można zaryzykować stwierdzenie, że prowa-
dzenie działalności badawczo-rozwojowej będzie miało kluczowe znaczenie. Nato-
miast w przypadku, gdy celem jest wprowadzenie produktów będących nowością, 
np. na rynku lokalnym, może wystarczyć zakup know how i technologii, a wtedy 
prace badawczo-rozwojowe nie są niezbędnym elementem procesu innowacyjnego. 
Oczywiście, problemów decyzyjnych odnoszących się do obszaru innowacyjności 
przedsiębiorstwa, a wynikających z przyjętej strategii jest znacznie więcej, przy 
czym wszelkie ostatecznie podjęte decyzje będą rzutowały na dwa kluczowe czyn-
niki: czas realizacji oraz kosztochłonność procesu innowacyjnego. Przedsiębior-
stwo, opierając przewagę konkurencyjną na innowacjach, zwykle ponosi wysokie 
koszty, które w przypadku „pomyślnego obrotu spraw” przynoszą korzyści ekono-
miczne w długim okresie, dlatego przy tworzeniu strategicznej karty wyników nale-
ży z niezwykłą wnikliwością przeanalizować relacje przyczynowo-skutkowe zacho-
dzące między obszarami strategicznego rozwoju w poszczególnych perspektywach, 
celami strategicznymi i operacyjnymi oraz ich miernikami. Wszystkie te elementy 
razem połączone powinny stanowić system wczesnego ostrzegania, który pozwoli 
uchronić przedsiębiorstwo przed ponoszeniem znacznych kosztów na przedsięwzię-
cia innowacyjne niezgodne z obraną strategią bądź niemające szans na wygenerowa-
nie korzyści ekonomicznych z różnych przyczyn, np.: nierozwiązywalnych w da-
nym momencie problemów naukowo-badawczych, niegotowości potencjalnych 
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odbiorców na przyjęcie produktów, niewystarczających możliwości samego przed-
siębiorstwa na zakończenie danego projektu innowacyjnego. Nie zawsze wskazane 
problemy mogą być wykryte przed rozpoczęciem prac nad innowacją, jednak  
w przypadku trwających przedsięwzięć dobry system monitorowania i kontroli po-
winien umożliwiać jak najszybsze ich diagnozowanie oraz podjęcie decyzji ograni-
czających straty. W związku z tym cele powinny być tak sformułowane, by została 
zachowana nie tylko ich spójność ze strategią, ale również by były weryfikowalne, 
co umożliwi ocenę postępów w ich osiąganiu. W tym kontekście kluczową rolę peł-
nią mierniki. Ustalając mierniki, należy zwrócić uwagę, czy faktycznie odzwiercie-
dlają one realizację danego celu, a poza tym, czy szeroko pojęty system informacyj-
ny przedsiębiorstwa jest w stanie dostarczyć danych do ich ustalenia. 

W przypadku działalności innowacyjnej mierniki finansowe budowane są w 
większości przypadków w oparciu o kategorie przychodów, kosztów czy nakładów 
inwestycyjnych. W praktyce jednak niekiedy wiele trudności sprawia uzyskanie rze-
telnych informacji o kosztach działalności innowacyjnej, zwłaszcza gdy obejmuje 
ona również działalność badawczo-rozwojową. Wśród najważniejszych czynników 
komplikujących zarówno ustalanie kosztów planowanych, jak i monitorowanie 
kosztów rzeczywistych innowacji można wskazać:
 • realizację przedsięwzięć innowacyjnych przez różne komórki przedsiębiorstwa 

– często występuje problem z dokładną identyfikacją zaangażowanych zasobów 
oraz ich wyceną i ewidencją;

 • czas realizacji konkretnych przedsięwzięć innowacyjnych, który może wynosić 
nawet kilkanaście lat – szacowanie kosztów odbywa się wtedy z dużym margi-
nesem błędu, gdyż w takiej perspektywie czasu trudno przewidzieć dokładne 
zapotrzebowanie na zasoby, a także ich wartość rynkową momencie wykorzy-
stania; natomiast w odniesieniu do kosztów rzeczywistych może wystąpić pro-
blem z zachowaniem jednolitych zasad ich ewidencji i raportowania, co znacz-
nie utrudnia przeprowadzanie analiz z powodu nieporównywalności danych; 

 • różne podejście w przepisach do ewidencji kosztów prac badawczych i rozwojo-
wych w ramach sprawozdawczego rachunku kosztów, tzn. koszty prac badaw-
czych powinny być odnoszone w koszty okresu, w którym prace te są realizowa-
ne, natomiast koszty prac rozwojowych, po spełnieniu określonych warunków, 
mogą być aktywowane przynajmniej do czasu ich zakończenia [Międzynarodo-
wy Standard Rachunkowości nr 38…; Ustawa z dnia 29.09.1994 r. …];

 • trudności z jednoznacznym wyodrębnieniem działań innowacyjnych z ogółu 
działań związanych z funkcjonowaniem przedsiębiorstwa;

 • nieprzewidywalność problemów mogących wystąpić w trakcie realizacji przed-
sięwzięć innowacyjnych, co znacznie utrudnia planowanie kosztów.
Uświadomienie sobie tych problemów pozwala przyjąć rozwiązania ogranicza-

jące ich negatywne skutki m.in. poprzez:
 • zdefiniowanie na potrzeby przedsiębiorstwa działalności innowacyjnej wraz ze 

wskazaniem działań, które do niej należy zaliczyć;
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 • organizację prac prowadzonych w jej ramach w maksymalnym stopniu w pro-
jekty innowacyjne z wyznaczonymi: celami do osiągnięcia, zasobami, czasem 
realizacji, budżetem kosztów, zakresem odpowiedzialności;

 • wykorzystanie na etapie zarówno planowania, jak i realizacji innowacji nowo-
czesnych koncepcji rachunków kosztów, jak: rachunek kosztów cyklu życia pro-
duktu, rachunek kosztów celu, rachunek kosztów działań, rachunek kosztów 
ciągłego doskonalenia, co przyczyni się do efektywniejszego wykorzystania za-
sobów, a także zwiększenia wiarygodności oceny opłacalności innowacji;

 • wprowadzenie w polityce rachunkowości rozwiązań m.in. w zakresie ewidencji 
kosztów innowacji.
Przedsiębiorstwo, konstruując strategiczną kartę wyników dla działalności inno-

wacyjnej, powinno mieć na względzie wskazane niuanse.
W tabelach 1-4 zaprezentowano przykładową strategiczną kartę wyników dla 

działalności innowacyjnej przedsiębiorstwa obejmującą obszary strategicznego roz-
woju, cele oraz ich mierniki w czterech perspektywach: finansowej, klientów, proce-
sów wewnętrznych oraz rozwoju. Jest to propozycja opierającą się na bardzo ogól-
nych założeniach, by oddać istotę problemu, a która wymaga dostosowania do 
potrzeb i specyfiki konkretnego przedsiębiorstwa.

W perspektywie finansowej przedsiębiorstwo musi odpowiedzieć na pytanie, ja-
kie efekty finansowe powinny być osiągnięte dzięki działalności innowacyjnej, aby 
właściciele kapitału uznali, że jest ona prowadzona z sukcesem. O ile uchwycenie w 
tej perspektywie innowacji produktowych i technologicznych nie powinno sprawiać 
większych trudności, o tyle inaczej może być z innowacjami organizacyjnymi, 
zwłaszcza w obszarze pomiaru efektów ich wdrożenia. Decydenci powinni się tutaj 

Tabela 1. Strategiczna karta wyników dla działalności innowacyjnej – perspektywa finansowa

Perspektywa finansowa
Obszary strategicznego 

rozwoju Przykładowe cele Przykładowe mierniki

Zwiększenie udziałów 
na obecnych rynkach 
poprzez wprowadzanie 
innowacji

Zdobycie nowych rynków 
poprzez wprowadzanie 
innowacji 

Zwiększenie rentowności 
kapitału zainwestowanego 
w innowacje i/lub dzięki 
innowacjom

 • wzrost przychodów ze 
sprzedaży nowych bądź 
ulepszonych produktów

 • wzrost zysku ze sprzedaży 
nowych bądź ulepszonych 
produktów

 • obniżenie kosztów 
funkcjonowania 
(produkcji, zarządzania, 
obsługi klientów) w 
wyniku wprowadzonych 
innowacji

 • udział przychodów i/lub zysków ze 
sprzedaży nowych bądź ulepszonych 
produktów w przychodach ogółem

 • zaktualizowana wartość netto (NPV)
 • wewnętrzna stopa zwrotu (IRR)
 • rentowność kapitału własnego i/lub 

zainwestowanego
 • koszt jednostkowy wytworzenia 

produktu
 • udział kosztu jednostkowego w cenie 

sprzedaży

Źródło: opracowanie własne.
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szczególnie zastanowić nad tym, czy podejmowane przedsięwzięcia innowacyjne 
faktycznie przyczynią się do osiągnięcia założonych celów finansowych przedsię-
biorstwa w kontekście zarówno strategicznym, jak i operacyjnym.

Analizując innowacyjność przedsiębiorstwa z perspektywy klientów (obecnych 
bądź przyszłych), należy właściwie rozpoznać ich oczekiwania i potrzeby głównie 

Tabela 2. Strategiczna karta wyników dla działalności innowacyjnej – perspektywa klientów

Perspektywa klientów
Obszary strategicznego 

rozwoju Przykładowe cele Przykładowe mierniki

Nowe bądź ulepszone 
produkty

Wysoka jakość produktów

Nowa funkcjonalność 
produktów

Wysoka jakość obsługi 
klientów

 • wzrost liczby 
nowych/ulepszonych 
produktów

 • wzrost jakości 
oferowanych 
produktów

 • wzrost jakości obsługi 
klientów

 • liczba nowych bądź ulepszonych 
produktów w liczbie produktów ogółem

 • rentowność klientów innowacji 
 • liczba zgłoszonych reklamacji 

dotyczących innowacji
 • poziom zadowolenia klientów  

z innowacji
 • liczba zadowolonych klientów z innowacji

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 3. Strategiczna karta wyników dla działalności innowacyjnej – perspektywa procesów we-
wnętrznych

Perspektywa procesów wewnętrznych
Obszary 

strategicznego 
rozwoju

Przykładowe cele Przykładowe mierniki

Zwiększenie 
skuteczności 
działalności 
innowacyjnej

 • zwiększenie liczby realizowanych 
projektów innowacyjnych 
kończących się wdrożeniem 
innowacji

 • skracanie czasu realizacji projektów 
innowacyjnych

 • doskonalenie ochrony prawnej 
opracowanych rozwiązań 
innowacyjnych

 • polepszenie komunikacji w zakresie 
wymiany informacji dotyczących 
innowacji wewnątrz organizacji 
oraz z otoczeniem zewnętrznym

 • zwiększenie współpracy w obszarze 
realizacji innowacji z osobami i/
lub podmiotami z zewnątrz, np. 
uczelniami, klientami, dostawcami.

 • liczba nowych bądź ulepszonych 
produktów w liczbie produktów ogółem

 • liczba wdrożonych innowacji w liczbie 
podjętych tematów innowacyjnych 
ogółem

 • liczba prototypów
 • czas/koszty realizacji projektów 

innowacyjnych
 • liczba patentów
 • liczba zgłoszonych/wdrożonych 

pomysłów na innowacje przez osoby 
z zewnątrz w liczbie zgłoszonych/
wdrożonych pomysłów innowacyjnych 
ogółem

 • liczba projektów innowacyjnych 
realizowanych we współpracy z 
osobami i/lub podmiotami z zewnątrz

Źródło: opracowanie własne.
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w odniesieniu do nowych produktów, ulepszeń istniejących produktów, jakości pro-
duktów bądź jakości i szybkości obsługi, mając przez cały czas na uwadze skutki 
finansowe podejmowanych działań. Decyzje w tym zakresie będą wpływały nie tyl-
ko na rodzaj poszukiwanych i wdrażanych innowacji, ale również na zakres prowa-
dzonych prac badawczo-rozwojowych.

W perspektywie procesów wewnętrznych działalności innowacyjnej przedsię-
biorstwo powinno zastanowić się, w jaki sposób udoskonalić istniejące procesy lub 
zastosować nowe, by w konsekwencji wdrażać innowacje, które zaspokoją potrzeby 
klientów i równocześnie przełożą się na sukces finansowy satysfakcjonujący właści-
cieli przedsiębiorstwa. Analizie powinny zostać poddane zwłaszcza obszary związa-
ne z identyfikowaniem pomysłów na innowacje, realizacją innowacji (od momentu 
powstania pomysłu na innowację aż do jej wdrożenia) oraz podejmowaniem współ-
pracy w obszarze innowacji z innymi podmiotami. 

Tabela 4. Strategiczna karta wyników dla działalności innowacyjnej – perspektywa rozwoju

Perspektywa rozwoju
Obszary 

strategicznego 
rozwoju

Przykładowe cele Przykładowe mierniki

Zwiększanie 
potencjału 
innowacyjnego 

 • zwiększanie wiedzy 
i doświadczenia 
pracowników 
działalności 
innowacyjnej  
(w tym badawczo- 
-rozwojowej)

 • wzrost zaangażowania 
pracowników 
ze wszystkich 
szczebli organizacji 
w poszukiwaniu 
rozwiązań 
innowacyjnych

 • doskonalenie systemów 
motywacyjnych  
w zakresie realizacji 
innowacji

 • zwiększenie potencjału 
technicznego 
i technologicznego

 • udział kosztów działalności badawczo-rozwojowej 
w kosztach działalności innowacyjnej ogółem

 • udział kosztów działalności badawczo-rozwojowej 
w kosztach ogółem

 • udział kosztów działalności innowacyjnej 
w kosztach ogółem

 • udział kosztów uczestnictwa pracowników 
działalności badawczo-rozwojowej w szkoleniach/
konferencjach w kosztach ogółem

 • liczba certyfikatów potwierdzających nabycie nowej 
wiedzy bądź umiejętności przez pracowników

 • liczba zgłoszonych/wdrożonych pomysłów na 
innowacje przez pracowników z poszczególnych 
komórek organizacyjnych w liczbie zgłoszonych/
wdrożonych pomysłów innowacyjnych ogółem

 • udział przyznanych nagród pracownikom za 
uczestnictwo w procesie innowacyjnym w kosztach 
wynagrodzeń ogółem

 • liczba przyznanych pracownikom wyróżnień, 
awansów za uczestnictwo w procesie innowacyjnym

 • poziom zadowolenia pracowników z uczestniczenia 
w procesie innowacyjnym

 • udział nakładów na zakup nowych technologii  
w nakładach inwestycyjnych ogółem

Źródło: opracowanie własne.
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W literaturze przedmiotu perspektywa rozwoju opisywana jest przez pryzmat za-
sobów niematerialnych: ludzkich, informacyjnych oraz organizacyjnych, tzn. w jaki 
sposób mogą się one przyczynić do realizacji strategii w pozostałych perspektywach 
[Świderska (red.) 2010]. Jednak w kontekście działalności innowacyjnej obejmującej 
również działalność badawczo-rozwojową nie sposób pominąć znaczącej roli infra-
struktury technicznej i technologicznej (specjalnie przystosowane pomieszczenia,  
np. laboratoria, aparatura badawcza i pomiarowa, sprzęt komputerowy i oprogramowa- 
nie) w zdolności przedsiębiorstwa do wdrażania innowacji. Nakreślenie strategii i 
zdefiniowanie celów działalności innowacyjnej w perspektywie rozwoju powinno za-
tem obejmować budowanie zarówno zasobów niematerialnych, jak i materialnych. 
Zadanie to może się okazać bardzo trudne głównie z powodu bardzo małej elastycz-
ności i zastępowalności tych zasobów, dużej czasochłonności oraz kosztochłonności 
ich tworzenia i utrzymania oraz braku jednoznacznych powiązań między ponoszony-
mi kosztami a uzyskiwanymi efektami (zwłaszcza w obszarze budowania wiedzy 
naukowo-badawczej). Jednak jest to niezwykle istotna perspektywa w działalności 
innowacyjnej, gdyż może przesądzać o strategicznym potencjale innowacyjnym 
przedsiębiorstwa i dlatego powinna być tworzona z ogromną rozwagą.

4. Zakończenie

Wykorzystanie strategicznej karty wyników w obszarze zarządzania działalnością 
innowacyjną przedsiębiorstwa może się okazać niezwykle trafnym wyborem. Inno-
wacyjność jest obszarem kluczowym dla strategicznego rozwoju przedsiębiorstwa, 
ale również niezwykle kosztownym, ryzykownym i długotrwałym. Doświadczenia 
przedsiębiorstw pokazują, że w praktyce wiele problemów sprawia powiązanie bie-
żącej działalności operacyjnej z celami strategicznymi, zwłaszcza przez pracowni-
ków niewchodzących w skład kadry zarządzającej. Działalność innowacyjna nie jest 
w tym względzie wyjątkiem, a z racji jej istoty podejmowanie niewłaściwych decy-
zji w chwili obecnej może być dla przedsiębiorstwa bardzo kosztowne, nie tylko w 
kontekście kosztów już poniesionych, ale także utraconych korzyści. Strategiczna 
karta wyników wydaje się więc narzędziem nadzwyczaj przydatnym w zarządzaniu 
innowacjami, które w umiejętny sposób wdrożone pozwoli m.in.:
 • określić obszary, w których powinny być poszukiwane innowacje, aby zapewnić 

przedsiębiorstwu przewagę konkurencyjną, co z kolei umożliwi sformułowanie 
celów i mierników pozwalających na weryfikację stopnia ich realizacji oraz 
opracowanie odpowiedniego systemu informacyjnego generującego niezbędne 
do tego dane; 

 • uniknąć marnotrawstwa zasobów poprzez podejmowanie przedsięwzięć inno-
wacyjnych niezgodnych z obraną strategią;

 • stworzyć system wczesnego ostrzegania przed dalszym ponoszeniem kosztów 
na realizację przedsięwzięć nierokujących na zakończenie się sukcesem (wdro-
żenie innowacji);
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 • uświadomić pracownikom całej organizacji ich rolę w kreowaniu innowacyjno-
ści, a dzięki temu zwiększyć ich zaangażowanie (np. przez generowanie pomy-
słów na innowacje, budowanie potencjału innowacyjnego dzięki zwiększaniu 
swojej wiedzy i umiejętności);

 • opracować odpowiedni system motywacyjny premiujący czynne zaangażowanie 
pracowników w budowanie innowacyjności;

 • zbudować sieć współpracy z podmiotami mogącymi się przyczynić do wzmoc-
nienia innowacyjności;

 • zdiagnozować obszary funkcjonowania przedsiębiorstwa odgrywające dużą rolę 
w realizacji procesów innowacyjnych, które wymagają udoskonalenia (np. ko-
munikacja między pracownikami).
Opracowanie i wdrożenie strategicznej karty wyników w obszarze działalności 

innowacyjnej powinno zatem przynieść konkretne korzyści przekładające się na 
wzrost konkurencyjności, a dzięki temu i wartości przedsiębiorstwa.
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