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WPROWADZENIE

Instytut Zawodowych Dyplomowanych Ksiegowych Kanady (IZDKK) dostrzega wyzwania stojace przed
ksiegowymi w XXI wieku. Srodowisko biznesowe stato sie tak dynamiczne i petne wzajemnych
powigzan, ze tradycyjna praca wielu ksiegowych, polegajaca na gromadzeniu, systematyzowaniu i
interpretowaniu historycznych danych finansowych, zagrozona jest utratg efektywnosci. Ksiegowi
muszg dostosowac sie do nowych realidw, aby nie tylko dostarcza¢ rzetelnych informacji na temat
przesztej dziatalnosci, ale takze oferowac perspektywiczng wizje dziatan w przysziosci.

Instytut Zawodowych Dyplomowanych Ksiegowych Kanady (IZDKK) uwaza ksiegowych za
»profesjonalistdow o szerokich horyzontach, potrafigcych radzi¢ sobie ze ztozonym i zmieniajacym sie
srodowiskiem”. To przekonanie zostato wyrazone w ramach ,Inicjatywy dalekowzrocznosci” IZDKK z
roku 2018 r., ktéra prezentowata wizje zawodu dopasowanego do obecnych i przewidywanych zmian
spotecznych, gospodarczych i $rodowiskowych. Inicjatywa dalekowzrocznosci okreslata, ze ksiegowi
zapewnig ,wnikliwe spojrzenie na wyniki i dziatalno$¢ organizacji, ktore zwiekszy zdolno$¢ organizacji
do efektywnego przewidywania stojacych przed nig szans i mozliwosci”. Dzieki takim umiejetnosciom,
praca ksiegowych bedzie wykorzystywana i doceniana przez wiekszos¢ czes¢ spoteczenstwa. Zdobycie
umiejetnosci dociekliwej analizy bedzie wymagato od ksiegowych ciagtego uczenia sie i refleksji nad
swojq rola, wchodzenia w relacje z réznymi interesariuszami oraz wykorzystywania nowych pomystéw,
narzedzi i spostrzezen w codziennej pracy.

Niniejszy raport powstat w wyniku wspodtpracy Instytutu Zawodowych Dyplomowanych Ksiegowych
Kanady z Innovation North z Ivey Business School z Western University. Innovation North wspolnie z
naukowcami ze szkdt biznesu i dyrektorami biznesowymi tworzy nowe podejscie do innowacji. Polega
ono na zintegrowaniu myslenia systemowego z tradycyjnym podejsciem do innowacji - co nazywamy
innowacjg systemowa. Innowacje systemowe przynoszg organizacjom, spoteczenstwu i Srodowisku
korzysci w perspektywie dtugoterminowej.

Raport dostarcza zawodowym ksiegowym podstaw do budowania umiejetnosci z zakresu innowacji
systemowych. Po przeczytaniu raportu zrozumiejg oni:

e dlaczego tradycyjne modele innowacji zawodzg w dzisiejszym ziozonym i niestabilnym
$rodowisku biznesowym,

e sposob podejscia innowacji systemowych do tradycyjnych innowacji oraz
e znaczenie zawodowych ksiegowych w katalizowaniu innowacji systemowych.

Zanim szczegdtowo omdéwimy innowacje systemowe, opiszemy sposéb w jaki innowatorzy podchodzag
zazwyczaj do innowacji korporacyjnych.

TRADYCYJNE PODEJSCIE DO INOWACJI KORPORACYJNYCH

Dwa najczesciej stosowane tradycyjne podejscia do innowacji korporacyjnych to podejscie etapowo-
bramkowe oraz podejscie myslenia projektowego. Podejscia te oferujg zaufane narzedzia, ktére czesto
redukujg problem do podstawowych elementéw. Z nieformalnej ankiety przeprowadzonej przez
Innovation North wsrdd partneréow biznesowych wynika, ze 40% osob korzysta z podejscia etapowo-
bramkowego do innowacji, a 45% z myslenia projektowego.
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Podejscie etapowo-bramkowe do innowacji

W podejsciu etapowo-bramkowym do innowacji,
dany pomyst dotyczacy nowego produktu, ustugi lub
inicjatywy, musi przejs¢ przez kilka bramek (rysunek
1). Kazdy etap stawia przed pomystem coraz
trudniejszg przeszkode, ktdérg musi pokonaé, zanim
przejdzie przez bramke. Pierwszy etap skanuje
pomyst, a ostatni etap ocenia powodzenie jego
uruchomienia. Na kazdym etapie zespdt projektowy
opracowuje  kolejno  uzasadnienie  biznesowe,
przeprowadza oceny techniczne, opracowuje i rozwija
produkt, a nastepnie wprowadza go na rynek.

Kazda bramka jest punktem decyzyjnym
przyjecia lub odrzucenia pomystu na podstawie
z gory okreslonych kryteriow, takich jak
dopasowanie strategiczne, atrakcyjnos¢
rynkowa i wykonalnos¢ techniczna. Proces jest
metodyczny, szybki, tatwy do wykonania i
efektywnie  alokujacy  zasoby. Ksiegowi,
inzynierowie i innowatorzy doceniaja jego
systemowos¢. Proces etapowo-bramkowy zostat
zaprojektowany z myslg o opracowywaniu
nowych produktéw i jest szczegdlnie skuteczny
w przypadku innowacji przyrostowych?.

Na przyktad firma 3M moze dostrzec szanse
zaoferowania nowych zastosowan swoich klejow.
Najpierw ocenia potencjat rynkowy nowego
zastosowania kleju. Jesli pojawi sie wystarczajacy
popyt, przechodzi do nastepnej bramki, aby
upewnic¢ sie, czy nowy format produktu spetni
przeszkody regulacyjne. Nastepnie dopracowuje
produkt i ocenia jego optacalnos¢ finansowa.

Sita modelu etapowo-bramkowego jest jednoczesnie
jego najwiekszym ograniczeniem; mimo iz model
etapowo-bramkowy jest systemowy i moze by¢
stosowany w sposob dajacy duzg pewnos¢, jest
zarazem sztywny i mato elastyczny. Moze zabijac

kreatywnos$¢ i na wczesnym etapie tlumi¢ idee
wytacznie z powodu ich postrzeganej
niewykonalnosci. Innowacje przyrostowe, ktére

przechodza przez bramki, pomagajg organizacjom
zwieksza¢ sprzedaz, ale nie przygotowujg ich z
wyprzedzeniem na duze zaki{dcenia.

Rys. 1: Model etapowo- bramkowy
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Cooper, R. G. (1990). Model etapowo-bramkowy: nowe narzedzie do zarzadzania nowymi produktami.

1

Innowacja przyrostowa polega na wprowadzaniu zmian w juz istniejgcym produkcie, ktérych efekty mozna oceni¢ w krétkim czasie. Nadanie

produktowi nowych funkgji, zmiana jego wygladu lub uczynienie go bardziej atrakcyjnym dla konsumenta to formy innowac;ji przyrostowe;.
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Myslenie projektowe

W mysleniu projektowym przyjmuje sie podejscie
do innowacji, ktére skupia sie na uzytkowniku, dla
ktérego projektuje sie nowe produkty, ustugi lub
procesy lepiej odpowiadajgce jego potrzebom i
pragnieniom niz dotychczasowa oferta. W
przeciwienstwie do podejscia etapowo-bramkowego
do innowacji, myslenie projektowe nie zaczyna sie
od innowacyjnego pomystu, ale od problemu lub
wyzwania, ktérym trzeba sprostac.

Myslenie projektowe to powtarzalny, nieliniowy
sposéb pracy, ktéory ma na celu zrozumienie
uzytkownikoéw i rozwigzywanie probleméw. Sktada
sie z pieciu faz: 1. zrozumienie (empatia), 2.
definiowanie, 3. tworzenie rozwigzan, 4.
prototypowanie oraz 5. testowanie.

1. Zrozumienie (empatia): jest niezbedna w
procesie myslenia projektowego. Pozwala
projektantom wyjsc poza wilasne
uprzedzenia, aby doktadnie okresli¢, czego
chce uzytkownik. Projektanci mogg nauczy¢
sie empatii, konsultujac sie z ekspertami
oraz wspofpracujac z osobami, ktére na co
dzien borykaja sie z problemami. Dzieki
temu poznajg motywacje i potrzeby, ktore
muszg zostaé rozwigzane przez nowy
produkt lub ustuge.

2. Definiowanie: podczas fazy definiowania
zbierane sg informacje zgromadzone na
etapie empatii, ktore poddaje sie analizie,

. Tworzenie

. Testowanie:

*cpAa == 4

aby okresli¢ jaki jest problem i postawi¢ w
jego centrum potrzeby ludzi.

rozwigzania: po tym jak
wyizolowano i zdefiniowano problem, nalezy
zaproponowac i zebrac jak najwiekszg ilo$¢
pomystow i rozwigzan, bedacych
odpowiedzig na dany problem.

Prototypowanie: w fazie prototypowania
powstaje szereg wersji produktu lub ustugi.

Prototypy te moga skupia¢ sie na
konkretnych cechach, probujacych
rozwigza¢ problemy zidentyfikowane w

trzech wczesniejszych fazach. Doktadne
prototypowanie moze poméc w lepszym
zaspokojeniu  potrzeb  uzytkownikow i
rozwigzaniu zidentyfikowanych probleméw.
Wiele funkcji mozna wprowadzi¢ jedna po
drugiej do prototypu, oceniajac kazdg z
nich. Jesli nie pomoga w rozwigzaniu
probleméw i zaspokojeniu potrzeb, mogg
zostac odrzucone.

w tej fazie rygorystycznie
testuje sie produkt, korzystajac z wynikow i
rozwigzan odkrytych w fazie prototypowania.
Chociaz jest to ostatni etap myslenia
projektowego, nalezy pamietac, ze ono nie
konczy sie na tym etapie. Poniewaz proces
myslenia projektowego jest powtarzalny,
wyniki uzyskane podczas testowania mogq
powodowac¢ zredefiniowanie problemodw
rozwigzywanych z myslg o uzytkowniku.
Oznacza to, ze mozna powrdci¢c do
dowolnego etapu myslenia projektowego, w
celu udoskonalenia produktu tak, aby byt jak
najbardziej skuteczny.

Rys. 2 My$lenie projektowe
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Myslenie projektowe dziata dobrze, gdy decydenci
widzg problem, ale nie rozumiejq jego petnej skali.
Podejscie to pomaga innowatorom giebiej
zrozumiec¢ problem z perspektywy

uzytkownika, a nastepnie dostosowac¢ pozadane
rozwigzania. Proces empatii moze stymulowacd
kreatywnos$¢ w sposob, ktérego nie umozliwia
podejscie etapowo-bramkowe.

Poniewaz szybkie zmiany technologiczne,
srodowiskowe i spoteczne stajg sie normg, wazne
jest, aby firmy za nimi nadazaty. Myslenie
projektowe to podejscie skoncentrowane na
cztowieku, ktére moze pomdc w radzeniu sobie ze
srodowiskiem ciagtych zmian.

Gdy zawodzq tradycyjne metody podejécia do innowacji:
GM utracit szanse jaka byt samochéd
EV-1

Ponad 25 lat temu koncern samochodowy General
Motors (GM) wprowadzit pierwszy

pojazd elektryczny EV-1, ktory byt produkowany w
latach 1996 - 2003.

Jednak GM zaprzestat produkcji EV-1 na podstawie
oceny braku optacalnosci. Wyprodukowane samochody
trafity pod prase mimo protestéw klientéw i dziataczy
ekologicznych.

W ostatnich latach rynek pojazdéw elektrycznych rést
wyktadniczo. Tesla, a nie GM jest liderem tego wzrostu.
W 2021 r. udziat Tesli w amerykanskim rynku pojazdow
elektrycznych wynidst az 66,3%. Udziat GM stanowit
okoto 9%, pomimo wielu spéznionych agresywnych
inwestycji majacych na celu wykorzystanie rosnacego
popytu.

Obecnie General Motors zamierza w catosci przestawic
sie na produkcje pojazdéw

elektrycznych do 2035 roku i powalczy¢ o odzyskanie
utraconego rynku.

Myslenie projektowe jest bardziej elastyczne niz podejscie
etapowo-bramkowe, ale jego punktowe skupienie na
potrzebach koncowego uzytkownika oznacza, ze moze
zostac zignorowany szerszy kontekst. Uzytkownicy majq
tendencje do skupiania sie na swoich najpilniejszych
potrzebach i mogg ignorowac konsekwencje innowacji dla
innych stron. Innymi stowy, w mysleniu projektowym nie
uwzglednienia sie skutkéw zewnetrznych. Uzytkownicy
moga np. oczekiwac atrakcyjnych opakowan na zywnosc
lub ulepszonych funkcji smartfonéw, ale raczej nie bedg
brali pod uwage wptywu wprowadzenia nowej linii
opakowan lub ulepszonych smartfonéw na powstawanie
dodatkowych odpaddw plastikowych i elektronicznych.

Projektanci moga zatem nierjmyélnie wprowadzad
innowacje w produktach Ilub 'ustugach, ktére majq
niezamierzone negatywne konsekwencje dla
spoteczenstwa i Srodowiska.

Decyzja GM o wycofaniu EV-1 z produkcji mogta by¢
inna, gdyby zastosowano podejscie innowacji
systemowej (opisane ponizej) i zrozumiano, ze zmiany
systemowe, takie jak rosngce obawy o srodowisko,
rosngce ceny ropy oraz szybkie zmiany technologiczne
nieuchronnie doprowadzg do zwiekszenia popytu na
pojazdy

elektryczne.
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SYSTEMOWE PODEJSCIE DO INNOWACJI

Dzisiejsze niestabilne $rodowisko biznesowe
wymaga innowacji, z ktora wigze sie efektywne
przewidywanie i zintegrowane zrozumienie
systemow: koncern General Motors nie zdotat
przyjac¢ perspektywy systemowej, co sprawito, ze
nie wykorzystat petnego potencjatu technologii
pojazddw elektrycznych.

Majac na uwadze, ze Srodowisko biznesowe jest
coraz bardziej powigzane, ztozone i dynamiczne,
innowacje systemowe mogg pomoc organizacjom
doktadniej wykrywac trendy i przyczynia¢ sie do
tworzenia pozadanej przysztosci. Zanim opiszemy
innowacje systemowe, przedstawimy, czym sg
systemy i jak myslg innowatorzy systemow.

Czym jest system?

Systemy to potgczone ze sobg elementy, ktore sg
spdjnie zorganizowane w sposob umozliwiajacy

osiggniecie celu. Przyktady systeméw to np.
powigzane ze sobg organy w ludzkim ciele (np.
uktad trawienny), korporacje, rynek finansowy,
system technologiczny, publiczna stuzba zdrowia,
etc.

Coraz wiecej miejsc, w ktdrych zyjq i pracujq
ludzie, funkcjonuje jako systemy, poniewaz
powigzania miedzy podmiotami
(rozumianymi jako interesariusze, produkty,
przedmioty i organizacje) mnozg sie dzieki
przyspieszonym przez technologie
przeptywom pieniedzy, informacji, ludzi i
rzeczy.

Jak mysla innowatorzy systemow?

Zrozumienie systemow jest kluczowg
kompetencja zarzadzania w dzisiejszej
gospodarce. Innowatorzy, ktérzy rozumiejq
systemy, przenoszg swoja uwage z rzeczy na
potgczenia miedzy rzeczami. Dostrzeganie
powigzan to atrybut zmieniajagcy paradygmat
innowatora, ktéry zdaje sobie sprawe z tego, ze
jest wiele spraw, ktérych nie moze zobaczy¢,
kontrolowaé, ani przewidzie¢. Rysunek 3
porownuje tradycyjne spojrzenie na Swiat ze
spojrzeniem systemowym.

Rysunek 3: My$lenie tradycyjne kontra mys$lenie systemowe
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Innowatorzy, ktorzy przyjmujg tradycyjng
perspektywe i skupiaja sie na rzeczach, a nie na
powigzaniach miedzy nimi, starajg sie
wyodrebni¢ pojedynczy problem i odnalez¢ dla
niego jedno rozwigzanie. Poszukujg najlepszych
metod dziatania, nowego produktu lub nowej
oferty wustug. Na przyktad w tradycyjnym
podejsciu  do innowacji poszukuje sie
optymalnej lokalizacji dla fabryki lub idealnego
projektu. Tradycyjni innowatorzy majq
tendencje do rozkiadania problemdéw na
czynniki pierwsze, wierzac, ze jesli uda im sie
dotrze¢ do sedna problemu, odnajda wiasciwe
rozwigzanie, ktére doprowadzi do pozytywnych
rezultatow.

Natomiast innowatorzy systeméw wiedzg, ze
poszukiwanie najlepszej odpowiedzi i
przeprowadzanie analizy przyczynowo-skutkowej

jest zawodne w Swiecie ziozonym z wielu

wzajemnych potaczen. Innowatorzy systemow
poszukujga raczej wzorcow i trenddéw, a nie
przyczyn i skutkow. Innowatorzy, ktorzy
rozumiejg systemy, czesciej dostrzegajg wiele
rozwigzan, dostrzegajg trendy i wiedzg jak
pokonywac bariery i przetamywac opory.

Innowatorzy systemow majgq tendencje do
wyznaczania trenddéw, a nie podazania za nimi,
gdyz wiedza, jak poruszac¢ systemy. Aktywnie
wyszukuja ryzyko i zarzadzaja nim, zamiast
gasi¢ pozary.

Innowatorzy systemow rowniez postrzegajq
siebie jako czes$¢ systemu (Rysunek 4). Kazdy
z tych systeméw w réznej skali oddziatuje na
siebie.
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Rysunek 4: Systemy sq wbudowane w inne systemy:
osoba (ja), zespot, departament, organizacja, branza,
spoteczeAstwo, biosfera
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Innowatorzy systemow rowniez dostrzegaja,
ze sg osadzeni we wspodtdziatajgcych ze sobg
systemach i aktywnie zarzadzajaq swoim
pozytywnym i negatywnym wplywem na te
systemy. Wiedza, ze kazdy system ma swoje
wiasciwosci i zasady. Kultura zespotu moze
rozni¢ sie od kultury organizacji, nawet jesli
organizacja skfada sie z zespotdw. Co wiecej,
dobrze funkcjonujacy zespot niekoniecznie

oznacza dobrze funkcjonujacq organizacje i
vice versa. Innowator systemow jest zatem
dostrojony do obu systeméw i wie, ktéry
system wybrac dla rozwigzywanego problemu.

Innowatorzy systemowi sg $wiadomi, Zze nie
dostrzegaja wszystkich czesci systemu. System
czesto jest nie tylko duzy i ztozony, ale takze kryje
w sobie wiele niewidocznych pofaczen miedzy
swymi elementami. Zatem, w przeciwienstwie do
tradycyjnych innowatorow, innowatorzy
systemowi starajg sie zebra¢ wszystkie mozliwe
informacje. Innowatorzy systemdéw wiedzg, ze
potrzebujg innych, aby mdc w petni zobaczy¢ i
zrozumiec system. Postawe te odzwierciedla bajka
o niewidomych dotykajacych réznych czesci
stonia. Dopiero ich zbiorowe doswiadczenie
ujawnito, jak wyglada ston. Innowator systemow
korzysta z wiedzy oferowanej przez innych -
zwitaszcza tych majacych odmienng perspektywe
- poniewaz to wiasnie ich spostrzezenia sa
unikalne.
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Czym jest innowacja systemowa?

Innowacje systemowe wymagajg myslenia
projektowego, ale proces innowacji wymaga
szybkiego i czestego przechodzenia przez
wszystkie pie¢ etapow (Rysunek 5). Kazdy etap
odstania wiekszy obraz systemu, dzieki czemu
innowacja staje sie bardziej wykonalna i mniej
ryzykowna wraz z kolejnym powtérzeniem cyklu.
Innowacje systemowe nie majg na celu
zabezpieczenia tylko jednego produktu Iub
ustugi, ale szeregu rozwigzan, ktére obejmujg
rozwigzania materialne (np. produkty i ustugi)
oraz niematerialne (np. zmiany tozsamosci,
uzywanego jezyka). Zaréwno dziatania o
charakterze materialnym, jak i niematerialnym
pomagajg poruszy¢ system.

Rys. 5 Innowacja systemowa: CYKL: 1. Wczuj sie w
problem, 2. Zdefiniuj problem, 3. Zgto$ pomyst, 4. Stwérz
prototyp produktu, 5. Przetestuj produkt

N O

DEFINE

Innowacje systemowe opierajg sie na mysleniu
projektowym, ale z kluczowymi rdznicami. Po
pierwsze, innowacje systemowe s w catosci
powtarzalne i to od momentu wczucia sie w problem

(empatia) po moment testowania. Powtarzalnos¢
nie dotyczy tylko pierwszych trzech faz, ale catego
cyklu, co pokazuje rysunek 5. Poniewaz system nie
moze by¢ w petni poznany, tworzenie prototypdow i
ich testowanie ma kluczowe znaczenie dla
zaprezentowania spostrzezen dotyczacych
systemu. Gdy organizacja stworzy prototypy,
ponownie wraca do etapu empatii czyli
zdiagnozowania i zrozumienia problemu.

W konsekwencji innowacje systemowe stajq sie
serig zachet, a nie wprowadzeniem na rynek
zasadniczych produktéw lub ustug. W innowacjach
systemowych kazde dziatanie, niewazne jak mate,
jest krokiem w kierunku pozadanej przysztosci.

Po drugie, innowacje systemowe moga sie
rozpocza¢ od wyzwania lub szansy. Kazdy
wyjsciowy  punkt prowadzi  innowatoréw
systeméw do poznania odpowiedniej czesci
systemu.

Po trzecie, innowacje systemowe nie skupiajq sie
wytacznie na krotkoterminowych interesach
uzytkownikéw, ale takze na innych czesciach
systemu, ktére majgq znaczenie dla obszaru
zdefiniowanego jako wyzwanie lub szansa.

Po czwarte, innowacjami systemowymi Kkieruje
cel korporaciji. W przeciwienstwie do
tradycyjnych form innowacji, ktére koncentrujq
sie na problemie lub mozliwosciach, innowacje
systemowe powracajg do celu firmy i ponownie
go analizujg, aby zapewni¢, ze innowacje sq
wzajemnie spdjne. W niestabilnych srodowiskach
biznesowych innowatorzy mogg zgubi¢ droge i w
pogoni za nowymi rynkami lub nizszymi kosztami
moga nie uwzglednia¢ wartosci, misji i celu firmy.
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KLUCZOWE PRAKTYKI INNOWACJI SYSTEMOWEJ]

Innowacje systemowe wymagajg nowych praktyk i nawykow, ktore czesto nie sg stosowane przez
myslicieli projektowych. Praktyki te sg nastepujace:

1. Oddalaj i przyblizaj

Innowatorzy systemow zaczynajg od spojrzenia z dystansu, aby zobaczyé dany problem lub szanse w
szerszym kontek$cie. Dystans ma wymiar zaréwno ram czasowych (spojrzenie diugoterminowe), ram
geograficznych (wieksza odlegtosc¢), jak i ram kontekstowych (szersze otoczenie). Nastepnie przyblizajg obraz
danego problemu lub szansy, aby zrozumie¢ niuanse procesow i dziatah krétkoterminowych. Ciagle
powtarzajg oddalanie lub przyblizanie (podobnie jak w przypadku zoomowania obrazu na ekranie), poniewaz
pomaga to im zobaczy¢ szersze wzorce, trendy i czynniki kontekstowe, a takze szczegoty.

2. Rozejrzyj sie w lewo i prawo

Innowatorzy systemow starajg sie aktywnie uczy¢ od ludzi o réznych perspektywach, nie tylko tych z ich wkasnego
otoczenia, aby przezwyciezy¢ wilasne uprzedzenia i wzmacnia¢ kreatywnos¢. Wazne jest poszukiwanie innych
perspektyw, ktore czesto sg lekcewazone, np. grup etnicznych, nienarodzonych przysztych pokolen, srodowiska
naturalnego.

3. Szukaj wzorcow a nie przyczyn

Zapetlenie w informacjach zwrotnych w systemach utrudnia przewidywanie i kontrolowanie wynikéw. Innowatorzy
systemoéw nie skupiajg sie na liniowych modelach przyczynowosci opartych na obserwacjach z przesziosci; starajg
sie raczej zidentyfikowa¢ podstawowe wzorce, ktére wskazg kierunek przysztych zmian. Nie ignorujg elementéw
nieprzystajacych (odstajgcych od catosci), ktére komplikujg schludny obraz rzeczywistosci; ale zwracajg na nie
baczng uwage, gdyz moga zawiera¢ wazne informacje o gtebszych i niewidocznych systemach i strukturach.

4. Przywidywanie a nie prognozowanie i planowanie

Poniewaz wyniki sg trudne do przewidzenia, innowatorzy systemow dostrzegajg ograniczenia dla prognozowania
wynikéw w perspektywie dtugoterminowej. Zdajg sobie sprawe, ze istnieje wiele mozliwych scenariuszy, ktére
nalezy rozwazy¢. Przywidywanie zacheca innowatoréw systemow do adaptowania i korygowania obranego kursu,
co ma kluczowe znaczenie dla ich pracy nad ksztattowaniem pomysinej przysziosci pozgdanej przez wszystkich.
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Przyktad pomiaru i oceny innowacji systemu: obligacje spoteczne Rikers Island

W 2012 roku Rikers Island, gtéwny kompleks wiezienny w Nowym
Jorku, wyemitowat pierwsze w historii obligacje spoteczne Social
Impact Bond (SIB). Obligacje miaty rozwigzac¢ problem recydywy
wsrdd nastolatkow osadzonych w Rikers Island. Inwestorzy
finansowali program terapii dla osadzonych nastolatkow i mieli
otrzymac zwrot z inwestycji tylko wtedy, gdy projekt zakonczy sie
sukcesem (recydywa zmniejszy sie). Jednak spoteczne obligacje nie
zapewnity zwrotu inwestorom.

Naukowcy stwierdzili, ze obligacje Rikers Island nie osiagnety
zatozonego celu, poniewaz liderzy projektu nie przyjeli perspektywy
systemowej, tj. 1. nie wspotpracowali z lokalnymi organizacjami przy
opracowywaniu strategii zmniejszenia recydywy wsrod miodziezy,
2. skupili sie tylko na jednej S$ciezce do sukcesu (terapii) oraz
3. zastosowali zaledwie jeden miernik sukcesu (spadek recydywy).
Gdyby liderzy projektu przyjeli podejscie innowacji systemowej,
prowadziliby szerokie konsultacje, stosowali interwencje oraz przyjeli
inne wskazniki sukcesu (np. stabilno$¢ ekonomiczng i poprawe
zdrowia psychicznego).

10

W JAKI SPOSOB ZAWODOWI KSIEGOWI MOGA odporne, zdolne do adaptacji, innowacyjne

KATALIZOWAC INNOWACJE SYSTEMOW?

Chociaz istnieje wiele korzysci z innowacgji
systemowych, ich zlozono$¢ sprawia, ze moga
zniechecad do stosowania. Co wiecej,
innowatorom systeméw trudno jest zmierzyc
sukces, poniewaz rezultaty i wptyw sukcesu sg
czesto niejasne, niewidoczne, a ich
zaprezentowanie zajmuje duzo czasu. Czasami
innowacja przynosi ogromne rezultaty, innym
razem wydaje sie, ze konczy sie fiaskiem.
Wyznaczanie granic i znajdowanie sposobdéw
pomiaru moze by¢ trudne, dlatego ksiegowi sg tak
wazni w innowacjach systemowych.

Instytut Zawodowych Dyplomowanych Ksiegowych
z Kanady dostrzega wyjatkowa role ksiegowych w
rozwigzywaniu problemoéw systemowych. W 2020
roku CPA Canada zaproponowato filozofie RAISE
(ang. wznie$ sie) ktéora pomaga stworzyc

zrownowazone przedsiebiorstwa. Filozofia RAISE
obejmuje praktyki systemowe majgce na celu
zapewnienie dtugoterminowej, zréwnowazonej
wartosci ekonomicznej i spotecznej. Dzieki niej
ksiegowi mogg pomoc swoim organizacjom, by
staty sie bardziej kreatywne, odporne i zdolne do
adaptacji, poszerzajac sposob myslenia
organizacji, aby mogta taczy¢ systemy i
ksztattowac¢ zmiany o charakterze transformaciji.

Ksiegowi moga odgrywac¢ kluczowg role w
pomiarze efektoéw systemowych dziatan
korporacyjnych. Moga réwniez wykorzystac
innowacje systemowe do petniejszego
zrozumienia pozytywnych i negatywnych ryzyk.
Istnieje coraz wieksza potrzeba stosowania osgdu
ludzkiego i analizy danych w czasie rzeczywistym,
aby podejmowacé decyzje, ktére uzupetniajq to,
co mozna wywnioskowa¢ z dokumentacji
finansowej.
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Swiadczenie ustug szerokopasmowych dla rdzennych mieszkancéw

Pewna globalna firma telekomunikacyjna (nazwa nie zostata ujawniona) chciata zaoferowac
ustugi szerokopasmowego internetu dla rdzennych mieszkancéw. Gdyby firma przyjeta
tradycyjne podejscie do innowacji, powinna mierzy¢ sukces takimi tradycyjnymi miarami, jak
liczba obstugiwanych gospodarstw domowych i jako$¢ ustug. Bedac jednak Swiadomg wyzwan
systemowych stojacych przed rdzennymi spotecznosciami, szukata szerszych miernikéw
sukcesu. Postanowita dowiedzie¢ sie wiecej o perspektywie spotecznosci, ktorej miata stuzyc i
podjeta wspotprace z lokalnymi organizacjami pozarzadowym, dzieki czemu dowiedziata sie, ze
sukces nalezy mierzy¢, uwzgledniajac perspektywe rdzennej spotecznosci. To wymagato
pozyskania nowych zrodet danych, konsultacji spotecznych, spotkan z lokalnymi liderami, wizyt
studyjnych i ankiet.

Dzieki temu procesowi firma nauczyta sie czegos$ sprzecznego z intuicjg. Okazato sie, ze rdzenni
mieszkancy wcale nie chcieli ustug szerokopasmowego internetu 24h na dobe we wszystkich
mozliwych lokalizacjach, ale zalezato im, aby ludzie mieli nieograniczony dostep do internetu
tylko w spotecznym domu kultury. Chcieli rowniez chroni¢ rdzenng wiedze i kulture zwiaszcza z
mys$la o mtodszych pokoleniach. Te spostrzezenia uksztattowaty nie tylko ustugi, ktére byty
$wiadczone na rzecz tej spotecznosci, ale takze sposdb podejscia do rozumienia sukcesu w innych

spotecznosciach, ktore byly obstugiwane przez te firme.

Rozszerz perspektywe pomiaru

Organizacje czesto postrzegajg sukces przez
waska  perspektywe, koncentrujgc sie na
bezposrednim, materialnym wptywie produktu,
ustugi lub procesu na sprawozdanie finansowe i
wynik koncowy. Taka perspektywa moze zaslepic
organizacje na jej odziatywanie na szeroko
rozumiane systemy. Organizacja moze przeoczy¢
okazje do wprowadzenia innowacji w sposdb, ktory
zmieni system na lepsze lub przegapi¢ moment
kiedy innowacja uszkadza systemy, w ktorych
dziata.

Wiekszo$¢ danych finansowych gromadzonych i
interpretowanych przez zawodowych ksiegowych
opiera sie na wynikach osiggnietych w przesztosci.
Historyczne dane mogg nie pomagac¢ w pomiarze i
ocenie przysztych skutkéw innowacji w czasie
przyspieszonych zmian systemowych. Szczegdlnie
trudne moze by¢  zrozumienie  skutkow
systemowych przy uzyciu konwencjonalnych
modeli, poniewaz skutki rozkitadaja sie w czasie.
Oceniajac wptyw innowacji, zawodowi ksiegowi

powinny zapewni¢, aby finansowe i niefinansowe
wskazniki zastosowane do oceny wartosci wykraczaty
poza perspektywe krotkoterminowq i uwzgledniaty
wptyw innowacji na przysztosc.
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Przezwyciezenie wyzwan zwigzanych z oceng
skutkdbw wymaga zrozumienia systemu,
wspotzaleznosci z innymi systemami oraz
czynnikdw generujacych zmiany. Zawodowi
ksiegowi moga wskazywac punkty odniesienia,
tworzy¢ mapy komponentéw wywierajacych
wptyw i staraé sie zrozumie¢ mechanizmy
generujace zmiany. Cwiczenie mapowania jest
szczegolnie przydatne w celu wyodrebnienia
szerokiego spektrum komponentow
wptywajacych na system, ktére mozna fatwiej
zmierzyc i ocenid.

Wyjdz poza bilans i siegnij po dane

Pomiar i ocena szerokich skutkdw innowacji wymaga
kreatywnego podejscia do pozyskiwania danych i
definiowania punktéw odniesien do pordéwnan.
Zawodowi ksiegowi preferujg dane, ktére mozna
tatwo agregowaé, syntetyzowaé, poréwnywac i
wizualizowa¢. Wiekszo$¢ raportow finansowych
zawiera tego typu dane.

Zawodowi ksiegowi mogg katalizowa¢ innowacje
systemow, poszerzajac zrodta, z ktdrych czerpig
informacje na temat tradycyjnych i nietradycyjnych

danych, wykorzystujac np. anegdoty, media
spotecznosciowe, obserwacje  konsumentéw i
spotecznosci.

Jedng z mozliwosci jest takze wykorzystanie analityki
danych, majac na uwadze rosnacy trend Big Data i
sztucznej inteligencji. Duze dane umozliwiajg
analitykom stworzenie obrazu w skali makro i
zobaczenie go z odlegtosci, co pozwala dostrzec
wzorce i trendy trudne do zaobserwowania, kiedy
dysponuje sie jedynie ograniczong liczbg punktowych
danych.

Analogicznie, gdy pojawiajq sie anomalie, analitycy
mogq na tyle przyblizy¢ i powiekszy¢ obraz, iz
mozliwe jest zobaczenie najdrobniejszych
szczegotdw. Analityka Big Data wymaga nowych
umiejetnosci, takich jak nauka zadawania
sensownych pytan w celu zbadania danych oraz
okreslanie odpowiedniego poziomu szczegétowosci w
celu analizy danych.

Systems Innovations: Reimagining the Role of the Professional Accountants in Today’s Complex Environment
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Rysunek 6 ilustruje proces mapowania stosowany
przez Terry'ego Irwina i Gideona Kossoffa z
Transition Design Institute w Carnegie Mellon. To
tylko jedna z wielu dostepnych platform
mapowania, ktéra daje wglad w nowg i wazng
role, jaka zawodowi ksiegowi mogg odgrywacé w
wizualizowaniu i mierzeniu wplywu.

Rysunek 6. Mapowanie probleméw lub szans w zwiazku ze
wskazywaniem skutkéw dla systemu

PROVIDING BROADBAND
SERVICE ON
INDIGENOUS LANDS

Dostarczenie internetu dla rdzennych mieszkancow i
obszary wptywu: 1. Infrastruktura, technologia i kwestie
naukowe, 2. Kwestie spoteczne, 3. Kwestie polityczne i
prawne, 4. Kwestie ekonomiczne i biznesowe, 5.
zagadnienia $rodowiskowe.

Zawodowi ksiegowi powinni rowniez przygotowac
sie do pozyskiwania nowych i czesto trudno
dostepnych danych z nowatorskich zrédet, ktoére
mogg im pomdc w przygotowaniu petniejszego
obrazu rzeczywistosci. Moga wyj$¢ zza swoich
ekranow komputerowych i sal konferencyjnych,
aby nawigzac bezposredni kontakt z
interesariuszami i spotecznosciami. Wazng lekcjg
jest lepsze zrozumienie tego, jak wyglada sukces z
réznych perspektyw, co pokazuje przykfad firmy
telekomunikacyjnej, ktéra wspotpracowata z
lokalng organizacjg pozarzadowa.

Zawodowi ksiegowi sg szanowanymi straznikami
wiarygodnosci oraz integralnosci danych. Badajac
rézne zrodta danych i wieksze zbiory danych,
muszg aktualizowa¢ swojq wiedze na temat
wiarygodnosci danych. Tradycyjnie dane
wykorzystywane do analizy finansowej i
raportowania zachowywatly wiarygodnos¢ dzieki
rygorystycznym kontrolom stosowanym przez
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ksiegowych i finansowe systemy informatyczne.
Zawodowi ksiegowi kierujacy wdrazaniem
innowacji systemowych bedg musieli przyjac
nowe podejscie i naby¢ nowe umiejetnosci,
ktéore bedq mialy zastosowanie do rdéznych
rodzajéw danych pochodzacych z
nietradycyjnych zrédet.

Innowacje systemowe wymagajq stuchania
wszystkich ludzi, nie tylko konsumentow.
Wymagajg przyjecia systemu wartosci i
perspektyw odmiennych od naszych wtasnych a
takze zdolnosci do zakwestionowania naszych
przekonan i zatozen.

*cpAa ==
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Rézne sposoby komunikowania

Zawodowi ksiegowi jako innowatorzy systemow,
ktdrzy pozyskujq dane z rdéznych Zréddet, moga
odgrywa¢ wazng role w komunikowaniu organom
kierowniczym znaczenia pozyskanych danych. Mozna
im powierzy¢ zadanie przekonywania organdéw
kierowniczych, ze warto$¢ Iub znaczenie mozna
przedstawia¢ nie tylko i wytacznie za pomoca liczb, w
oderwaniu od szerszego kontekstu. W takich
przypadkach zawodowi ksiegowi mogg uzywac jezyka
innowacji systemowych jako narzedzia komunikacji,
ktore wyjasnia fundamentalng zmiane w sposobie ich
myslenia o biznesie.

Zaktadajac  ztozono$¢  otoczenia,  innowatorzy
systemow mogg napotka¢ trudnosci w uchwyceniu
catosci obrazu na jednym slajdzie w PowerPoint. Nawet
linearny format raportu jest sporym wyzwaniem
komunikacyjnym, gdy wezmie sie pod uwage coraz
wiecej czynnikow systemowych.

Konkluzja

e CPA 55 14

Historie i anegdoty moga staé¢ sie poteznym
narzedziem do przekazywania ztozonych
wiadomosci w skondensowanym formacie.
Narzedzia wizualne, takie jak wykresy i infografiki,
to dodatkowe wazne narzedzia, ktére tacza liczby z
innymi rodzajami informacji. Dostepnych jest coraz
wiecej opcji oprogramowania, ktére pomagajg w
tworzeniu komunikatéw wizualnych.

Zawodowi ksiegowi powinny szuka¢ wzorcéw,
ktérych inni nie dostrzegajq i wyjasniaé znaczenie
tych wzorcdw w kreatywny sposob. Jako
innowatorzy systemow bedg uzupetniac
raportowanie liczchbowe na temat tego co sie
zdarzyto o przewidywanie tego, co rysuje sie w
przysztosci. Tego rodzaju komunikacja stanowi
proaktywny wktad w trwanie organizacji.

Innowacje systemowe zyskujg na popularnosci, poniewaz dyrektorzy firm coraz czesciej przyznaja, ze s czescig
systemow, ktdre sg trudne do przewidzenia i zmiany. Zdajg sobie sprawe, ze zmiany ogdlnosystemowe zawierajg
ukryte ryzyko, ale zarazem stwarzajq mozliwosci przynoszone przez innowacje, ktére sq dobre zaréwno dla
organizacji, jak i szerszych systemow, w ktdrych sg osadzone — w tym dla spoteczenstwa, Srodowiska i gospodarki.

Co wazne, innowacje systemowe sg dostrzegane ze wzgledu na swoj potencjat wplywania na ewoluowanie
systemow. Liderzy zdajg sobie sprawe z potrzeby uczenia sie, nowych sposobow myslenia, nowatorskich narzedzi
i lepszego zrozumienia systemow, aby mozna byto wprowadzac innowacje z perspektywy wspolnej wizji pozgdanej

przysztosci.

Innovation North opracowuje niektére z tych narzedzi oraz czerpigc z wynikow badan w dziedzinie innowacji
systemowych, wspottworzy pomysty ze swymi partnerami. Instytut Dyplomowanych Ksiegowych z Kanady jest
jednym z tych partnerdw, ktdry aktywnie dgzy do wprowadzania innowacji do zawodu ksiegowego oraz do samego
procesu tworzenia innowacji. W ciggu najblizszych kilku lat bedziemy przeksztatcac te ogdine zasady w konkretne
wskazOwki i narzedzia przeznaczone do wykorzystania przez zawodowych ksiegowych.

Modele innowacji muszg zostac przejrzane i zrewidowane, aby sprosta¢ ogromnym wyzwaniom XXI wieku.
Zawodowi ksiegowi muszg zmodyfikowa¢ swoje role, aby pasowaty do organizacji przysztosci, zwtaszcza w
konteksScie innowacji wprowadzanych do korporaciji. Innowacje systemowe oferujg zawodowym ksiegowym
mozliwosci przeksztatcania duzych i ztozonych systeméw w sposdb, ktdry przyniesie korzysci nie tylko ich

organizacjom ale takze spoteczenstwu i Srodowisku.
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Innovation North powstat w 2019 r. i dziata w
przekonaniu, ze korporacje mogg tworzy¢ przysztos¢, w
ktdrej harmonijne rozwijaja sie przedsiebiorstwa i
spoteczenstwo. Innovation North taczy badaczy innowacji
systemowych z duzymi przedsiebiorstwami i pomaga
zintegrowac myslenie systemowe ze strategig biznesowq
w ramach innowacyjnej praktyki.
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Stowarzyszenie Dyplomowanych Zawodowych
Ksiegowych Kanady (CPA Canada)
Stowarzyszenie Dyplomowanych Zawodowych Ksiegowych

Kanady reprezentuje zawdd kanadyjskich ksiegowych
zarowno na poziomie krajowym, jak i miedzynarodowym.
Stowarzyszenie promuje najlepsze praktyki, ktére
przynoszg korzysci biznesowi i spoteczenstwu, a takze
przygotowuje swoich czionkéw do stale ewoluujacego
$srodowiska, w ktédrym zachodzg bezprecedensowe zmiany.
Reprezentujac ponad 220 000 cztonkéw, CPA Canada jest
jedng z najwiekszych krajowych organizacji ksiegowych na
Swiecie.

Zastrzezenie
Niniejszy dokument zostat przygotowany przez CPA
Canada i Innovation North jako nieobowigzujace wytyczne.

CPA Canada i autorzy nie przyjmujg zadnej bezposredniej
ani posredniej odpowiedzialnosci zwigzku z

. : :
wykorzystaniem, zastosowaniem ‘ub poleganiem na

niniejszym materiale.



