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Etapy procesu innowacyjnego
jako obszary ryzyka w audycie wewnetrznym

Katarzyna Piotrowska®

Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest proba identyfikacji ryzyka na poszczegolnych etapach procesu innowa-
cyjnego realizowanego przez jednostki gospodarcze.

Metodologia badania — W opracowaniu wykorzystano krytyczna analizg literatury przedmiotu i regulacji praw-
nych, obserwacj¢ praktyki gospodarczej w zakresie realizacji, kontroli 1 audytu proceséw innowacyjnych.
Wynik — Efektem prowadzonych badan bedzie okreslenie zbioru rodzajéw ryzyka identyfikowanych w po-
szczegolnych fazach realizowanego procesu innowacyjnego oraz zaproponowanie mechanizméw kontrolnych
ograniczajacych te rodzaje ryzyka.

Oryginalnosé/wartosé — Brak jest kompleksowego opracowania dotyczacego identyfikacji ryzyka w procesach
innowacyjnych uwzgledniajacych wszystkie rodzaje niepewnosci mogace si¢ pojawic przy ich realizacji wraz
z odpowiednimi mechanizmami kontrolnymi zmniejszajacymi wystepujaca niepewnosc¢. Realizacji procesu in-
nowacyjnego towarzyszy wysoki poziom ryzyka wynikajacy z nieprzewidywalnosci efektow podejmowanych
dziatan, wysokich kosztow realizacji, utraty zrodet finansowania oraz trudnosci we wdrazaniu ostatecznych
efektow w praktyce gospodarczej. Umieje¢tnos¢ identyfikacji ryzyka realizacji procesu innowacyjnego oraz
opracowanie mechanizméw kontrolnych ograniczajacych istniejace ryzyko sa niezbednymi atrybutami spraw-
nego zarzadzania. Wsparciem dla zarzadzajacego procesami innowacyjnymi moze by¢ audyt wewnetrzny. Nie-
zalezna i obiektywna ocena efektywnos$ci podejmowanej dziatalnos$ci wymaga badania procesow innowacyj-
nych, ktore staja si¢ wyodrebnionym obszarem audytu, a poszczegolne fazy ich realizacji obszarami rodzajow
ryzyka, w ramach ktorych nastepuje ich identyfikacja.

Stowa kluczowe: proces innowacyjny jako obszar audytu, fazy procesu innowacyjnego jako obszary ryzyka,
identyfikacja ryzyka, mechanizmy kontrolne

Wprowadzenie

Zdobycie przewagi konkurencyjnej i utrzymanie pozycji na rynku wymaga realizacji
procesow innowacyjnych. Poszukiwanie rozwigzan, ktérych wezeséniej nikt nie zastosowat,
stato si¢ gtdéwnym celem wicelu jednostek gospodarczych. Nie jest ryzykowne stwierdzenie,
ze realizacja proces6w innowacyjnych obarczona jest wysokim poziomem ryzyka. Jest
to skutek nieprzewidywalno$ci ostatecznych rezultatow wdrazanych procesow, trudnosci
w prognozowaniu kosztow ich realizacji, utraty zrédet finansowania, braku odpowiedniej
kadry pracowniczej, niepowtarzalnosci realizowanych proceséw oraz niepewnos$ci otocze-
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nia prawnego, gospodarczego, technologicznego i spolecznego. Zarzadzanie procesami
innowacyjnymi wymaga wdrozenia sprawnego systemu kontroli wewnetrznej zmniejsza-
jacego ryzyko ich wystapienia. Przeksztalcanie poczatkowej niepewnos$ci w skalkulowane
ryzyko (Tidd, Besant, 2012, s. 429) powinno by¢ podstawowym dziataniem tego systemu.
Determinuje to konieczno$¢ identyfikacji ryzyka kazdego etapu realizacji procesu innowa-
cyjnego z uwzglgdnieniem rodzaju innowacji, z ktorego wynika jego ostateczny rezultat.
Zarzadzanie ryzykiem realizacji procesu innowacyjnego uwzgledniajace cel podejmowa-
nego dziatania i zmiennos$¢ otoczenia polega nie tylko na identyfikacjiianalizieryzyka, ale ina
wdrozeniu mechanizmoéw minimalizujacych to ryzyko. Specyfika proceséw innowacyjnych
oznacza, ze proces identyfikacji i ostateczny zbiér rodzajow ryzyka w kazdym przypadku
moze by¢ inny. Wynika to z niepowtarzalnosci dziatan w odniesieniu do skali procesow,
poziomu ich skomplikowania (nowatorskie rozwigzania), intensywnosci zaplanowanych prac
oraz samego sposobu organizacji procesu. Zastosowanie audytu wewngetrznego moze by¢
efektywnym narzgdziem wspierajagcym zarzadzanie ryzykiem w procesie innowacyjnym.
Zaktadajac, ze za obszar audytu przyjmuje si¢ realizowany proces innowacyjny, to etapy
tego procesu, z uwzglednieniem rodzajow ostatecznych rezultatoéw, moga zostaé przyjete
za obszary ryzyka. Celem artykutu jest proba zidentyfikowania ryzyka na poszczegdlnych
etapach realizacji procesu innowacyjnego wraz z propozycja mechanizmow kontrolnych,
ktorych zastosowanie przyczyni si¢ do jego ograniczenia. Metody badawcze przyjete
w opracowaniu to krytyczna analiza literatury przedmiotu i regulacji prawnych, obserwacja
praktyki gospodarczej w zakresie realizacji, kontroli i audytu proceséw innowacyjnych.

1. Procesy innowacyjne w dzialalnoS$ci jednostek gospodarczych

Zgodnie z powszechnie przyjeta definicja innowacja to ,,wprowadzanie nowego produktu,
modyfikacja dotychczasowego, wprowadzanie nowej metody produkcji, uzyskanie nowych
zrodet 1 mozliwos$ci, wykorzystanie nietknigtych do tej pory obszarow i rynkow, czy tez
nowe sposoby organizacji biznesu” (Schumpeter, za: Prystrom, 2012, s. 10). Przytoczona
definicj¢ potwierdza charakterystyka, ze ,,innowacje to zmiany celowo wprowadzone przez
cztowieka (...), ktore polegaja na zastgpowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy innymi,
ocenianymi dodatnio w $wietle okres§lonych kryteriéw sktadajacych si¢ w sumie na postep”
(Pietrasinski, 1995, s. 354)!. Uwzgledniajac powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze innowacja
jest nowym, oryginalnym rozwigzaniem wynikajacym z procesu poznawczego, z procesu
powigkszania zasobow wiedzy, znajdujacym praktyczne zastosowanie. Jest to proces
wieloetapowy, obarczony wysokim poziomem niepewnosci, wymagajacy ciagtego nadzoru
i pelnej kontroli na wszystkich etapach jego realizacji.

Przy okresleniu rodzajow niepewnos$ci pomocne jest scharakteryzowanie cech inno-
wacji, ktore determinujg rodzaj ryzyka identyfikowanego na wszystkich etapach procesu.

1

Przeglad definicji innowacji: Piotrowska (2013, 2015).
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Nieprzewidywalnos¢ i niepowtarzalno$¢ proceséw innowacyjnych wymaga elastycznosci
w okresleniu rodzajow ryzyka, niemniej jednak na poszczegdlnych etapach jego realizacji
moga by¢ one podobne. Cechy innowacji rozpatrywane w aspekcie okreslonych parametréw
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Cechy innowacji w aspekcie ich parametréw

Parametry innowacji  Cechy innowacji

Koszty Wymierne (wydatki na zakup nowych technologii, wynagrodzenia)
i niewymierne (aspekt psychologiczny)
Trafnos¢ Trafne i nietrafne (w odniesieniu do danej sytuacji, podmiotu
czy tez otoczenia)
Ztozono$¢ Rodzaj innowacji, etapy realizowanego procesu
Naukowos¢ Przypisanie stopnia naukowego, potwierdzony rodowod,
warto$¢ innowacji w znaczeniu metodologii naukowe;j
Ryzyko Wysoki stopien niepewnosci jej rezultatow i catego procesu realizacji
Modyfikalnos¢ Elastycznos¢ i fatwos¢ dostosowania do zmieniajacych si¢ warunkow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Dobrotowicz (1995), s. 355-356.

Wszystkie okre§lone cechy w ramach wymienionych parametréw sa stopniowalne.
Mozna przypisac je rowniez nie tylko samym innowacjom, ale i podmiotom oraz przed-
miotom innowacji czy tez samym ludziom je wprowadzajacym. W celu zidentyfikowania
niepewnos$ci pojawiajacej si¢ w trakcie realizacji procesu innowacyjnego, ze szczegdlnym
uwzglednieniem jego pierwszej fazy, zasadne jest okreslenie zrodet innowacji jako deter-
minant ich powstania (tab. 2).

Tabela 2

Zrodta powstania innowacji

Zrodto powstania innowacji Opis

Wstrzas dla systemu Wydarzenia zmieniajace $wiat i to, jak o nim myslimy
Nieoczekiwane przypadki Zaskakujace zdarzenia

Obserwowanie innych Nasladownictwo, kopiowanie

Rekombinacja Pomysty i ich zastosowanie przeniesione na inny grunt
Regulacje prawne Zmiany w przepisach

Reklama Wyzwalanie i poszerzanie potrzeb

Inspiracja Ols$nienie

Rozw¢j nauki Przesuwanie granic poprzez nowe odkrycia

Impuls rynkowy Potrzeby rynku, oczekiwania klientow

Uzytkownicy jako innowatorzy Kreatywno$¢ kadry pracowniczej

Eksploracja Warianty przysztosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Tidd, Bessant (2011), s. 314.
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Roéznorodnos¢ cech innowacji oraz zrédet ich powstania implikuje wiele ich rodzajow,
ktore zgodnie z literatura przedmiotu i praktyka gospodarcza mozna podzieli¢ na kilka
zaleznych od siebie etapow, co tez przedstawiono w dalszej cz¢$ci opracowania.

2. Klasyfikacja innowacji i podzial procesu innowacyjnego

Innowacje mozna sklasyfikowa¢ wedtug réznych kryteriow: przedmiotu, zakresu od-
dziatywania, celu wdrozenia, oryginalnosci, skali zmian, rynku czy tez cyklu innowacji.
Na potrzeby prowadzonych badan, w celu scharakteryzowania procesu, wskazania na jego
réznorodnos¢, zastosowano powszechnie przyjety w literaturze przedmiotu i zaakceptowany
w praktyce gospodarczej podziat innowacji, ktory przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3

Klasyfikacja innowacji wedtug kryterium rodzajowego

Rodzaj innowacji Charakterystyka
Innowacje produktowe Udoskonalenie wyrobu lub rozszerzenie asortymentu o nowy produkt
Innowacje procesowe Zmiana w stosowanych dotad metodach wytwarzania lub w organizacji

produkcji, jak réwniez potaczenie tych dwdch rodzajéw zmian lub stanowigce
wynik wykorzystywanej nowej wiedzy

Innowacje organizacyjne Wdrozenie nowych lub udoskonalonych sposobow organizowania oraz
zarzadzania podmiotem gospodarczym

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Repetowski (2008), s. 173—175.

Dziatalno$¢ innowacyjna jako proces ztozony jest sekwencja roznych czynnosci po-
wigzanych i zaleznych od siebie. Niezaleznie od rodzaju wprowadzanej przez jednostki
gospodarcze innowacji kazda bedzie przebiegata w kilku fazach. Rezultat jednej fazy bedzie
determinowat sposob realizacji kolejnej. Zarzadzajacy ostatecznie zdecyduje o kompletnosci
ich przej$cia. Niezbedne w tym celu bedzie wsparcie procesu decyzyjnego analiza ryzyka, na
ktore narazona jest jednostka w konsekwencji realizacji procesu innowacyjnego z uwzgled-
nieniem reakcji na wystepujace rodzaje ryzyka. Powszechnie przyjete etapy realizacji
innowacji przedstawiono w tabeli 4.

W literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskusja nad procedurg wyodrebniania poszcze-
gblnych faz procesu. Etapy utozsamiane sg ze struktura organizacyjna, czyli dziatami,
w ktorych okreslone czynnosci procesu sg realizowane, w tym: dziat badawczo-rozwojowy
dostarczajacy pomysty techniczne, dziat techniczny rozwijajacy mozliwe prototypy, dziat
produkcji badajacy mozliwe sposoby produkcji na skalg masowa czy tez dzial marketingu
planujacy i wprowadzajacy nowy produkt na rynek (Strychalska-Rudzewicz, 2011, s. 236).
Potwierdza to Bal-Wozniak (2012, s. 21), powotujac si¢ na model S.J. Klina i N. Rosenberga
lub R. Rothwella zaktadajacy wzajemne rownolegle oddziatywanie wszystkich uczestnikow
etapu badan, etapu prac rozwojowych, etapu prac wdrozeniowych i rynkowych. Powszechnie
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nie ma zastrzezen do faz koncepcji, badan, rozwoju i wdrozen, natomiast pomija si¢ faze
analizy ekonomicznej i nasladownictwa. Istnieje rOwniez propozycja tagczenia etapu prac
rozwojowych z wdrozeniami zgodnie z definicja regulowang przepisami prawa bilansowe-
go (MSR 38). Na potrzeby scharakteryzowania niepewnosci i zidentyfikowania rodzajow
ryzyka przyjeto podzial zaproponowany w tabeli 4.

Tabela 4

Etapy procesu innowacyjnego

Etapy innowacji Opis etapu

Etap koncepcji Kreatywno$¢ wynikajaca z potrzeby zmiany, przymusu lub przypadku

Etap badan Wstepna selekcja, ukierunkowanie i konkretyzacja pomystu

Etap rozwoju Doskonalenie i dopracowanie szczegotow technicznych, finansowych,
organizacyjnych, prawnych

Etap wdrozen Implementacja praktycznego zastosowania efektow badan i rozwoju

Etap ekonomiczny Spoteczna i ekonomiczna ocena efektow

Etap nasladownictwa  Rozpowszechnianie, czyli dyfuzja innowacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Whodarczyk (2007), s. 103.

3. Niepewnos$¢ realizacji procesé6w innowacyjnych

Na podstawie parametrow i cech innowacji, zrodet ich powstania, rodzajow i faz realizacji
oraz sposobow przygotowania opracowano zbidr niepewnosci realizacji procesu, ktorych
identyfikacja jest niezb¢dna przy identyfikacji ryzyka, ustalaniu jego poziomu, prébie osza-
cowania, prawdopodobienstwie wystapienia, przyjeciu odpowiedniej postawy jako reakcji na
nie oraz zastosowaniu mechanizméow kontrolnych ograniczajacych to ryzyko. Determinanta
pojawiajacych si¢ niepewnosci, poddanych etapowej selekcji z uwzglednieniem czynnikow
zewnetrznych (rynek) i wewnetrznych (jakosc), beda dziatania podejmowane w ramach
realizowanego procesu, dotyczace miedzy innymi (Skonieczny, Sktadzie, Hatub, 2011, s. 7):

a) analizy rynku, na ktora sktada si¢ zar6wno ocena biezacych, jak i przysztych potrzeb

odbiorcy, oraz analizy istniejacej i potencjalnej konkurencji;

b) oceny stanu wiedzy technicznej i organizacyjnej w dziedzinie dziatalno$ci podmiotu;

¢) ustalenia potencjalnych zrodel innowacji;

d) zdefiniowania przedmiotu dziatan;

e) stworzenia zespotu realizujacego zadania projektowe;

f) opracowania wstepnej koncepcji realizacji projektu na podstawie analiz rynkowych;

g) podjecia decyzji o wdrozenia projektu;

h) opracowania projektu technicznego;

i) oceny technicznej i ekonomicznej projektu;

j) oceny wynikéw wdrozenia projektu itp.
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Przeksztatcanie niepewnosci w skalkulowane ryzyko wymaga okre$lenia, czym jest
niepewnos$¢ 1 z jakimi zjawiskami nalezy ja utozsamiac¢. Powszechnie przyjmuje sie, ze
niepewno$¢ to sytuacja, w ktorej okreslone decyzje moga spowodowac rozne skutki w za-
leznosci od tego, ktéra z mozliwych sytuacji zajdzie, przy zalozeniu braku wiedzy o praw-
dopodobienstwie wystapienia kazdej z nich. Oznacza to nieprzewidywalnos¢ informacji
o skutkach podjetej decyzji ani jej efektach rzeczowych i finansowych. W ramach obserwacji
dokonano identyfikacji mozliwych niepewnosci realizacji procesu innowacyjnego z podzia-

fem na poszczegdlne jego etapy (propozycje przedstawiono w tab. 5).

Tabela 5

Rodzaje niepewnosci identyfikowane w procesie innowacyjnym

Etapy innowacji

Rodzaj niepewnosci — identyfikacja probleméw

1

2

Etap koncepcji

Nieprzewidywalno$¢ wyniku etapu

Zmiennos¢ potrzeb otoczenia, niedostosowanie do potrzeb otoczenia
Trudnos$ci w ocenie kreatywnos$ci pracownikow

Nieuzasadnione wydtuzanie czasu realizacji fazy koncepcji
Niewystarczajacy potencjal kadry

Bariery prawne, finansowe, kadrowe, rzeczowe i niematerialne ograniczajace
rozpoczegcie prac

Brak nadzoru i kontroli lub nadmierna kontrola ograniczajaca kreatywno$¢
pracownikow

Etap badan

Nieprzewidywalno$¢ wyniku etapu

Brak pewnosci ostatecznego rezultatu, niezgodnos$¢ z planem
Koszty rzeczywiste wyzsze od planowanych

Nierealistyczne plany merytoryczne i finansowe

Brak zrodet finansowania

Brak zasobow rzeczowych i niematerialnych

Wyprzedzenie przez konkurencje

Brak potencjatu kadrowego

Brak nadzoru i kontroli

Brak przypisania odpowiedzialnosci za ostateczne wyniki etapu

Etap rozwoju

Trudnos$ci w osiagni¢ciu zadowalajacego rezultatu
Nieprzewidziane koszty

Utrata zrodet finansowania

Wyprzedzenie przez konkurencjg

Bariery technologiczne, techniczne, organizacyjne

Etap wdrozen

Dewaluacja planowanych oczekiwan

Nieprzewidziane koszty

Brak ochrony patentowej, obnizenie konkurencyjnosci
Bariery prawne (zmiany w regulacjach prawnych)

Etap ekonomiczny

Korzysci mniejsze od oczekiwanych (lub planowanych)
Ukryte koszty, brak analizy kosztow
Brak analizy uzyskanych efektow

Brak analizy relacji efektow do kosztow, brak oceny efektywnos$ci zrealizowanego

procesu
Brak rozliczania 0oso6b odpowiedzialnych za proces
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1 2
Etap Obawa przed obnizeniem konkurencyjnosci
nasladownictwa Brak zwrotu zainwestowanych $rodkéw

Konieczno$¢ realizacji nowego procesu innowacyjnego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ryzyko niepowodzenia realizacji procesu innowacyjnego jest zdeterminowane przez
rodzaj niepewnosci zidentyfikowany na poszczegdlnych etapach tego procesu. Swiadomosé
ograniczen determinuje konieczno$¢ opracowania mechanizmow kontrolnych zmniejsza-
jacych prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka, a jednocze$nie wypracowanie postaw
stanowigcych reakcje na istniejace ryzyko.

4. Obszary ryzyka w audycie wewnetrznym

Audyt wewnetrzny jest definiowany jako nowoczesny instrument zarzadzania zoriento-
wany na cele jednostki, identyfikujacy i oceniajacy ryzyko dziatalno$ci, wykorzystywany
w sposob niezalezny i obiektywny w celu tworzenia wartosci dodanej i usprawnienia
dziatalno$ci (Winiarska, 2008, s. 31). Potwierdzeniem definicji z literatury przedmiotu?
sa objasnienia wynikajace ze standardéw audytu wewnetrznego, gdzie audyt wewnetrzny
charakteryzowany jest tez jako niezalezna dziatalno$¢ doradcza i weryfikujaca, ktorej celem
jest usprawnienie operacyjne podmiotu i wniesienie do niego wartos$ci dodanej. Audyt
wewnetrzny pomaga w osiaganiu celéw tej dziatalnosci przez systematyczne i metodyczne
podejscie do oceny i doskonalenia skutecznosci procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli
i zarzadzania organizacja (Moeller, 2011, s. 247).

Celem zarzadzania ryzykiem jest identyfikacja potencjalnych zdarzeh mogacych mieé
wplyw na jednostke. Identyfikacja, analiza i ocena ryzyka, reakcja na ryzyko sa procesami
towarzyszacymi zarzadzaniu. Zarzadzanie ryzykiem w jednostce gospodarczej jest proce-
sem realizowanym przez zarzad, kadre zarzadzajaca oraz pozostaty personel. Zarzadzanie
ryzykiem jest wdrazane przez ustalenie strategii calej jednostki w celu identyfikacji po-
tencjalnych zdarzen, ktére mogg mie¢ wptyw na organizacjg, aby ograniczajac ryzyko do
akceptowalnego poziomu, zapewni¢ osiggniecie celow jednostki (Zasady ramowe COSO
ERM — COSO Enterprise Risk management). Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze ryzyko w jednost-
ce gospodarczej jest zwiazane z czynnikami zewnetrznymi, wewnetrznymi i identyfikowane
na poziomie poszczegolnych dziatan. Zgodnie ze standardami kontroli wewnetrznej ryzyko
mozna podzieli¢ na rozne rodzaje, co przedstawiono w tabeli 6.

2 Na potrzeby artykutu przywotana zostata jedna z nich. Przeglad definicji w opracowaniach: Winiarska
(2008); Piaszczyk (2010); Szczepankiewicz, Wojciechowska (2015); Bednarek (2009).
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Tabela 6

Rodzaje ryzyka zwigzane z procesem innowacyjnym

Rodzaj ryzyka Ryzyka szczegotowe — charakterystyka (opis ryzyka)

Ryzyko strategiczne Ryzyko wynikajace z czynnikéw zewnetrznych (ryzyko branzowe, ryzyko
makroekonomiczne, ryzyko konkurencji, ryzyko zmian w prawie, ryzyko potrzeb
klientow)

Ryzyko wynikajace z czynnikéw wewnetrznych (ryzyko reputacji, ryzyko celu
strategicznego, ryzyko wsparcia ze strony spotki matki, ryzyko ochrony patentow/
znakow towarowych)

Ryzyko operacyjne Ryzyko procesu (ryzyko tancucha dostaw, ryzyko zadowolenia klientéw, ryzyko
czasu realizacji, ryzyko wykonania procesu)

Ryzyko zgodnosci (ryzyko zwiazane z ochrong $rodowiska, ryzyko regulacji
prawnych, ryzyko zasad i procedur, ryzyko procesowe)

Ryzyko ludzkie (ryzyko zasobow ludzkich, ryzyko rotacji pracownikow, ryzyko
motywowania wydajnosci, ryzyko szkoleniowe)

Ryzyko finansowe Ryzyko rynkowe (ryzyko stopy procentowej, ryzyko kursowe, ryzyko
dostepnosci kapitatu)

Ryzyko kredytowe (ryzyko zdolno$ci kredytowej, ryzyko zabezpieczenia, ryzyko
koncentracji, ryzyko niedotrzymania warunkow, ryzyko rozliczenia)

Ryzyko obrotu (ryzyko cen towaréw, ryzyko terminu zapadalnosci, ryzyko
pomiaru)

Ryzyko informacyjne Ryzyko finansowe (ryzyko standardow rachunkowosci, ryzyko budzetowania,
ryzyko sprawozdawczosci finansowej, ryzyko podatkowe, ryzyko obowiazkowych
raportow)

Ryzyko technologiczne (ryzyko dostepu do informacji, ryzyko ciagtosci
dziatania, ryzyko gotowosci, ryzyko infrastruktury)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ramowych zasad ryzyka COSO.

Ryzyko towarzyszy niepewnos$ci zwigzanej ze zdarzeniami o charakterze zar6wno
negatywnym, jak i pozytywnym. Mianem ryzyka okresla si¢ wigc dziatanie o niepewnym
rezultacie, niosgce zagrozenia i szanse. Zagrozenia wigza si¢ z prawdopodobienstwem nie-
powodzenia lub poniesienia porazki, a szanse — z mozliwo$cia wykorzystania nadarzajacych
si¢ sposobnosci i okazji. Zagrozenia utrudniaja lub udaremniaja osiagnigcie celow, a szanse
je wspomagaja (McNamee, 2004, s. 7, za: Babuska, 2013, s. 32).

Realizacja procesu innowacyjnego jest narazona na wszystkie rodzaje ryzyka. Poziom
ryzyka i czegstotliwo$¢ wystapienia moga by¢ inne w kazdej fazie, co jest uzaleznione od
specyfiki konkretnego procesu, jego fazy, rodzaju innowacji i sposobu jego realizacji (samo-
dzielnie, w konsorcjum, przy wspéHinansowaniu itp.). Uwzgledniajac rodzaj ryzyka kazdej
fazy procesu, nalezy dokona¢ jego identyfikacji ze wskazaniem mozliwych mechanizmow
kontrolnych. Jest to zadanie zarzadzajacego ryzykiem. Wsparciem dla niego moze by¢ audyt
wewnetrzny. Uniwersalny zbior rodzajow ryzyka nie jest mozliwy, poniewaz kazdy proces
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przebiega inaczej i wymaga indywidualnego podejécia. Niemniej jednak etapy realizacji
procesu innowacyjnego sg w kazdym przypadku podobne, wigc mozna dokonaé proby
identyfikacji rodzajow ryzyka uwzgledniajacych fazy realizacji tego procesu. Wzorcowy
zbiér moze usprawni¢ zaréwno sam proces zarzadzania ryzykiem, jak i audyt wewngtrzny
w identyfikacji tego ryzyka. Wowczas proces innowacyjny bedzie obszarem audytu, a fazy
jego realizacji obszarami ryzyka.

5. Identyfikacja ryzyka i opracowanie mechanizméw kontrolnych

Zgodnie ze Standardami Audytu Wewngtrznego ryzyko jest definiowane jako ,,mozliwos¢
zaistnienia zdarzen, ktére bedzie mialo wptyw na reakcje zalozonych celow, mierzona
wptywem (skutkiem) i prawdopodobienstwem wystapienia” (International Standards for the
Professional Practice of Internal Auditing, IIA, 2010, s. 21, za: Babuska, 2013, s. 32). Ocena
ryzyka w kontroli wewnetrznej powinna by¢ procesem dotyczacym przesztych zdarzen,
uruchamianym na kazdym poziomie organizacyjnym, i powinna obejmowaé wszystkie
czynno$ci wykonywane w ramach jednostki. Odnosi si¢ tym samym do wszystkich uru-
chamianych w jednostce gospodarczej proceséw. Ocena ryzyka jako proces etapowy polega
na: oszacowaniu wagi ryzyka, ocenie prawdopodobienstwa lub czestotliwoséci wystapienia
ryzyka, decyzji co do sposobu zarzadzania ryzykiem oraz identyfikacji niezbednych dziatan
(Zasady ramowe COSO ERM.. ).

Identyfikacja ryzyka jest wigc niezb¢ednym etapem poprzedzajacym analiz¢ i oceng
ryzyka. Powinna ona by¢ dokonywana z uwzglednieniem przyjetych rodzajow ryzyka w od-
niesieniu do konkretnego etapu procesu innowacyjnego. Zestawienie zidentyfikowanych
kluczowych rodzajow ryzyka dla konkretnej sytuacji wraz z istniejacymi mechanizmami
kontroli ograniczajagcymi to ryzyko stanowi czg$¢ catego systemu kontroli wewnetrznej.
Rolg audytu jest wigc ocena systemu kontroli wewngtrznej z uwzglednieniem skutecznosci
zarzadzania ryzykiem w realizacji procesu innowacyjnego. Zbior rodzajow ryzyka wraz
z mechanizmami kontrolnymi przedstawiono w tabeli 7.

Mechanizmy kontroli wewnetrznej zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami
Profesjonalnej Praktyki Audytu IIA to wszelkie dzialania kadry zarzadzajacej lub innych
podmiotéw podejmowane w celu zarzgdzania ryzykiem oraz zwigkszenia mozliwosci spet-
nienia zalozonych celéw. Zarzadzajacy planuje, organizuje i nadzoruje wykonywanie takich
dziatan, ktére w odpowiednim stopniu zapewnia osiagnigcie zalozonych celow.
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Tabela 7

Identyfikacja rodzajow ryzyka i mechanizméw kontrolnych w procesie innowacyjnym

Etapy innowacji

Identyfikacja ryzyka — opis ryzyka

Mechanizmy kontrolne

1

2

3

Etap koncepcji Ryzyko nieprzewidywalnosci wyniku etapu  Tworzenie — inicjowanie ,,burzy mozgow”
Ryzyko zmiennosci potrzeb otoczenia Diagnoza potrzeb otoczenia
Ryzyko braku odpowiednio kreatywnych Szkolenia i program rozwoju
pracownikoéw pracownikow, systemy motywacyjne

Obserwacja otoczenia

Ryzyko niedostosowania do potrzeb Harmonogram prac
otoczenia Analiza posiadanych zasobow
Ryzyko nieuzasadnionego wydtuzanie rzeczowych, niematerialnych i ludzkich
realizacji fazy Wskazanie 0osob odpowiedzialnych,
Ryzyko prawne, finansowe, kadrowe, raportowanie
rzeczowe i niematerialne ograniczajace Program wspotpracy, ustalenie zakresu
rozpoczgcie prac swobody
Ryzyko braku nadzoru i kontroli Analiza $ciezek decyzyjnych wielu
Ryzyko nadmiernej kontroli ograniczajacej  scenariuszy
kreatywnos¢ Umowa o zakazie konkurencji
Ryzyko wyboru niewlasciwego
rozwiazania
Ryzyko ujawnienia pomystow przez
pracownikow

Etap badan Ryzyko nieprzewidywalnosci wyniku — Prognozowanie mozliwosci dalszych

koniec procesu

Ryzyko podejmowanych dziatan
niezgodnych z planem

Ryzyko poniesienia kosztow wyzszych niz
planowane

Ryzyko opracowania nierealistycznych
planéw merytorycznych i finansowych

w dalszych fazach procesu

Ryzyko braku Zrodet finansowania
Ryzyko braku zasobow rzeczowych

i niematerialnych

Ryzyko utraty pierwszenstwa w badaniach
Ryzyko braku potencjatu kadrowego
Ryzyko braku nadzoru i kontroli

Ryzyko braku egzekwowania efektow
Ryzyko przekazania wynikéw konkurencji

dziatan

Przypisanie odpowiedzialnosci,
harmonogram prac

Kosztorys — okreslenie limitu kosztow
Studium wykonalnosci procesu

Dobor alternatywnych zrodet
finansowania

Alternatywne zrodta zasobow
Monitorowanie konkurencji, ochrona
patentowa

Alternatywne zrodta, system kar i nagrod
Ustalenie sposobu i czgstotliwosci
przeprowadzania kontroli (procedury),
raportowanie wynikow

Przypisanie odpowiedzialnosci, system
kar i nagrod

Umowy o zakazie konkurencji,
dokumentowanie wynikéw badan,
ochrona prawna
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1

2

3

Etap rozwoju

Ryzyko osiagnigcia zadowalajacego
rezultatu

Ryzyko niedotrzymania terminow
Ryzyko poniesienia nieprzewidzianych
kosztow

Ryzyko utraty zrodet finansowania
Ryzyko wyprzedzenie przez konkurencje
Ryzyko barier (technologiczne, techniczne,
organizacyjne)

Okreslenie celow i dziatan — harmonogram
prac

Terminarz prac

Ustalenie limitu akceptowalnosci kosztow,
plan dziatan zastgpczych, controlling
Alternatywne zrodta finansowania
Monitorowanie, ochrona patentowa,
umowy

Identyfikacja barier

Etap wdrozen

Ryzyko dewaluacji planowanych oczekiwan
Ryzyko nieprzewidzianych kosztow

Ryzyko braku ochrony patentowej
Ryzyko barier prawnych

Monitorowanie sytuacji na rynku,
weryfikacja

Ustalenie poziomu akceptowalnosci
dodatkowych kosztow — limity kosztow
Harmonogram i uwzglednienie kosztow
ochrony

Monitorowanie zmian w regulacjach
prawnych

Etap Ryzyko uzyskania korzysci mniejszych od ~ Pomiar dokonan, controlling, opracowanie
ekonomiczny oczekiwanych (lub planowanych) grupy wskaznikéw do biezacego
Ryzyko ukrytych kosztow, brak analizy monitorowania wynikow
kosztow Rachunkowos¢ zarzadcza, controlling
Ryzyko braku analizy uzyskanych efektéw  Rachunkowos$¢ zarzadcza, pomiar
Ryzyko braku rozliczania osob dokonan
odpowiedzialnych za proces Regulamin, procedury egzekwowania
wynikow
Etap Ryzyko obnizenia konkurencyjnosci Ochrona prawna (patent)
nasladownictwa  Ryzyko braku zwrotu zainwestowanych Alternatywne zrodta wykorzystania

$rodkow
Ryzyko koniecznosci realizacji nowego
procesu innowacyjnego

wynikow
Alternatywne zrodta wykorzystania
wynikow

Zrodto: opracowanie whasne.

Identyfikacja rodzajow ryzyka stanowi punkt wyjscia dla audytu jako wsparcia procesu
zarzadczego w celu dalszej weryfikacji, czy zaproponowane mechanizmy kontrolne zostaty
wypracowane, funkcjonuja, sg efektywne i przynosza zaktadane korzysci. Nalezy przy
tym podkresli¢, ze jest to tylko zbidr rodzajow ryzyka mozliwych do zidentyfikowania ze
wzgledu na wyodrebnione etapy realizacji procesu innowacyjnego bez uwzglednienia spe-
cyfiki branzy, rodzaju dziatalnos$ci, rodzaju innowacji, sposobu organizacji prac. W kazdym
przypadku nalezy zmodyfikowa¢ zbior rodzajow ryzyka (jako kategorii mierzalnej) w od-
niesieniu do wystepujacych niepewnosci (jako kategorii niemierzalnych) wraz z mecha-
nizmami kontrolnymi w celu dostosowania ich do realnej sytuacji jednostki gospodarczej
i realizowanego rzeczywistego procesu innowacyjnego.
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Uwagi koncowe

Podstawa kazdego procesu innowacyjnego jest odpowiednia wiedza. To za jej sprawa
niepewnos¢ przeksztatca si¢ w ryzyko. Im wigcej wiadomo, tym bardziej wywazone
podejmuje si¢ decyzje, czy kontynuowac realizacj¢ prac, czy je zakonczyé. Wydzielenie
etapOw w procesie innowacyjnym wydaje si¢ konieczne, aby mie¢ mozliwos¢ ewentualnego
»zatrzymania si¢” w odpowiednim momencie. Niezbedne w tym celu bedzie zidentyfiko-
wanie rodzajow ryzyka, na jakie jest narazona realizacja procesu innowacyjnego. Umozliwi
to ich identyfikacje i stworzy podstawy uruchomienia procesu zabezpieczania si¢ (reakcja)
przed ryzykiem i jego minimalizowania (ograniczania) poprzez zastosowanie istniejacych
mechanizméw kontrolnych. Wiedza z zakresu zarzadzania ryzykiem i audytu wewngtrznego
niewatpliwie ustrzeze jednostke gospodarcza przed popetnieniem bledéw, pozwoli wypra-
cowac¢ odpowiednie reakcje na powstaty problem, przyczyni si¢ do ograniczania lub wrgcz
zlikwidowania barier realizacji prac innowacyjnych.

Etapy realizowanego procesu innowacyjnego powinny zosta¢ uznane za obszary ryzyka,
w ktorych nastgpuje jego identyfikacja. Jest to wstgpny i niezbgdny etap w procesie zarzadza-
nia ryzykiem. Zidentyfikowane rodzaje ryzyka powinny zosta¢ skwantyfikowane zgodnie
z przyjetymi metodami. Wyznacza to kierunki dalszych prac naukowych niezbednych do
usprawniania procesu audytu jako narzedzia zarzadzania ryzykiem, co tez bedzie kontynu-
owane w dalszych badania naukowych, a wyniki publikowane w kolejnych opracowaniach
autorki.
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THE STAGES OF THE INNOVATION PROCESS AS RISK AREAS OF INTERNAL AUDIT

Abstract: Purpose — The article attempts to identify risks within the various stages of the innovation process.
Design/methodology/approach — In the article used the critical analysis of literature and regulations, the obser-
vation of economic practice in the implementation, control and audit of innovation processes.

Findings — The result of the research will be to determine a set of risks identified in the individual phases of the
innovation process, and proposing methods controls in the limiting those risks.

Originality/value — No comprehensive studies on the identification of risk in the innovative processes, that
might arise in their during implementation. Implementation process innovation is accompanied by a high level
of risk due to the unpredictability of the effects of actions taken, the high implementation costs, loss of sources
of funding, and the difficulty withe we can implement the final effects on the competitive market. Ability to
identify risk Implementation process innovation and the development of control mechanisms limiting existing
risks is an essential attribute of an efficient management. Support for managing innovation processes can be
internal audit.

Keywords: the innovation process as an area audit, phase of the innovation process as areas of risk, risk iden-
tification, control mechanisms
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