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1. Wstep

Imperatyw innowacyjnosci stat si¢ hastem chgtnie powtarzanym w ostatnich la-
tach przez specjalistow od zarzadzania przedsigbiorstwem, a innowacyjno$¢ po-
strzegana jest jako podstawowe zrodto sukcesu na wspotczesnych bardzo konkuren-
cyjnych rynkach [Roussel i in. 1991]. Wszystkie branze odczuwaja wpltyw zarowno
nasilajacej si¢ konkurencji, jak i coraz szybszego tempa rozwoju technologicznego.
We wspodtczesnym zarzadzaniu pojawiaja sig liczne nowe koncepcje dotyczace inno-
wacyjnosci i prowadzenia dziatalno$ci badawczo-rozwojowej [Kostera 2008, s.113-
-133]. W literaturze z zakresu zarzadzania prezentowane sa m.in. takie podejscia do
zarzadzania innowacjami, jak wspolne innowacje (collaborative innovations) lub
otwarte innowacje (open innovations) [Chesbrough, Crowther 2006; Gassmann
2006], kreacja warto$ci (value co-creation), zaangazowanie klienta w tancuchu war-
tosci (customer value chain involvement) [Mascarenhas i in. 2004], ekosystemy in-
nowacji (innovations ecosystems) [ Adner 2006], innowacje interoperacyjne (intero-
perable innovations) [Schrage 2009]. Badania empiryczne pokazuja natomiast
wielos$¢ 1 réznorodnos¢ dziatan innowacyjnych w przedsigbiorstwach — prowadzone
sa zaro6wno prace badawcze w zakresie duzych, kluczowych innowacji, jak i liczne
male projekty doskonalace ofertg produktowa [Day 2007].

Podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru projektow badawczo-rozwojowych,
ich priorytetyzacji i alokacji zasoboéw stanowi ztozony i trudny problem. Ponadto
badania prowadzone w skali makro, m.in. w gospodarce amerykanskiej, pokazuja
kilka istotnych problemow ostatnich lat, np. zmniejszajaca si¢ liczbg zainteresowa-
nych studiami technicznymi oraz coraz mniejsze zainteresowanie podejmowaniem
wspolpracy przez specjalistow z osrodkami badawczo-rozwojowymi [Roussel i in.
1991, s. 2]. Co rownie wazne, tempo zmian w produktach i technologiach stato si¢
niewiarygodnie szybkie, co wymusza coraz wigksze angazowanie zasobow zarowno
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finansowych, jak i intelektualnych. Waznym dylematem jest wybor pomigdzy inwe-
stowaniem w rozwdj dotychczasowych produktéw lub rynkow a inwestowaniem w
oryginalne, nowe produkty, co wymaga czgsto wieloletniego oczekiwania na konco-
we rezultaty prowadzonych prac badawczo-rozwojowych.

Swiadomo$é roli, jaka odgrywaja innowacje, nie oznacza jednak, ze kazde
przedsigbiorstwo musi, a przede wszystkim moze, pozwoli¢ sobie na coraz wigksze
inwestycje w sfer¢ badawczo-rozwojowa, zwlaszcza ze ,,wigcej” srodkow inwesto-
wanych w t¢ sfer¢ najprawdopodobniej nigdy nie bedzie oznaczac ,,dos¢”. Jedynym
rozwigzaniem jest inwestowanie w projekty badawczo-rozwojowe bardziej efektyw-
ne, o wigkszym dopasowaniu strategicznym i wigkszej optacalno$ci finansowe;.

Wspotczesne podejscie do innowacji i dziatalno$ci badawczo-rozwojowej bazu-
je na kilku podstawowych zatozeniach. Po pierwsze, konieczna jest wspolpraca za-
rzadu catego przedsigbiorstwa i menedzerow dziatdéw badawczo-rozwojowych. Po
drugie, badania powinny by¢ jednoznacznie powiazane z wizja rozwoju przedsie-
biorstwa, jego celami strategicznymi, w tym przede wszystkim z tworzeniem warto-
$ci dla klientow i akcjonariuszy. Nowatorstwo technologiczne i innowacyjno$¢ nie
sa jedynie efektem inwestowania zasobow finansowych i intelektualnych przedsig-
biorstwa, ale przede wszystkim rezultatem jego wlasciwego systemu zarzadzania
innowacjami. Projekty badawczo-rozwojowe musza by¢ oceniane w perspektywie
ich kosztow, korzysci i ryzyka, ale ocena taka nie moze dotyczy¢ jedynie poszcze-
golnych projektow, ale catego portfela projektow badawczo-rozwojowych, z
uwzglednieniem istniejacych powiazan pomigdzy projektami, zrownowazenia port-
fela i dywersyfikacji ryzyka.

Takie podejscie do sfery badawczo-rozwojowej stawia rowniez nowe wyzwania
przed systemem rachunkowosci zarzadczej — konieczne staje si¢ przygotowywanie i
udostegpnianie informacji dotyczacych kosztow i korzysci poszczegolnych projek-
tow badawczo- rozwojowych, ich wzajemnych zaleznosci, a przede wszystkim in-
formacji niezbednych dla wlasciwego ksztattowania catego portfela projektow ba-
dawczo-rozwojowych. Zapewnienie odpowiedniej informacji dla zarzadzajacych
mozliwe jest dzigki wprowadzeniu odpowiedniego systemu tzw. projektowej ra-
chunkowosci zarzadczej, w tym rowniez strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej
projektoéw. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza projektdw obejmuje instrumenty
taczace rachunkowo$¢ zarzadcza, zarzadzanie projektami i zarzadzanie strategiczne,
analizuje mozliwosci aplikacji instrumentéw rachunkowosci zarzadczej do pojedyn-
czych projektow w fazie wstgpnego planowania, a takze pokazuje mozliwosci ada-
ptacji tradycyjnych instrumentéw oraz tworzenia nowych rozwiazan dla organizacji
(lub ich jednostek) zorientowanych projektowo!.

Celem artykutu jest prezentacja — na podstawie przegladu literatury — wybra-
nych metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej projektow, a mianowicie tzw.
analiz portfelowych. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna bardzo rézne metody

! Wigcej na temat strategicznej rachunkowoéci zarzadczej projektow m.in. w pracach [Kozarkie-
wicz 2008; Lada, Kozarkiewicz 2007; Nowak 2008].
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nalezace do tej grupy. W artykule zostana zaprezentowane dwie wybrane metody
analiz portfelowych, ktdre sa szczegdlnie przydatne dla analizy projektow innowa-
cyjnych. W koncowej czesci artykutu zostanie poddana dyskusji ocena celowosci
ich stosowania, a takze mozliwosci i bariery w ich praktycznej aplikacji.

2. Wybrane metody analizy portfelowej
projektow badawczo-rozwojowych

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza projektow obejmuje roznorodne metody
1 instrumenty, od rachunku kosztow cyklu zycia, rachunku kosztéw docelowych,
metod oceny efektywnosci projektow az po systemy pomiaru osiagnig¢ organizacji
zorientowanych projektowo. Wazna grupg metod strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej projektow stanowia metody wspomagajace proces selekcji, oceny i priory-
tetyzacji projektéw tworzacych portfel projektow. Jak wspomniano we wstepie,
istotna grupa metod sa tu znane z zarzadzania strategicznego analizy portfelowe,
okreslane rowniez jako metody macierzowe lub wykresy babelkowe.

2.1. Analiza portfeli badawczo-rozwojowych firmy Arthur D. Little Inc.

W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego mozna odnalez¢ ciekawy
przyktad macierzy selekcji projektéw badawczo-rozwojowych, a wlasciwie wielo-
wymiarowej metody bazujacej na zastosowaniu kilku (co najmniej dwoch) macierzy
projektow?. Metoda analizy projektow badawczo-rozwojowych zostata opracowana
przez firmg Arthur D. Little Inc. (ADL) na poczatku lat 90., a jej celem jest wspoma-
ganie decyzji w zakresie wyboru takiego portfela, ktory zapewniatby rownowagg po-
miedzy ryzykiem i atrakcyjnoscia oraz stabilno$cig firmy i tempem jej rozwoju. We-
dhlug autoré6w metody, jej zastosowanie powinno zapewni¢ mozliwo$¢ konstrukcji
portfela projektow, ktory bytby optymalny w czterech podstawowych obszarach:

— w obszarze finansowym, zapewniajac optymalne wykorzystanie budzetu prze-
znaczonego na projekty badawczo-rozwojowe,

— w obszarze technicznym, wskazujac projekty najbardziej atrakcyjne pod wzgle-
dem rozwiazan technicznych,

— w obszarze rynkowym, koncentrujac si¢ na projektach, ktore maja najwicksze
szanse sukcesu rynkowego,

— w obszarze konkurencyjnym, zapewniajac pioniersko$¢ proponowanych roz-
wigzan.

Kazdy projekt oceniany jest z punktu widzenia czterech podstawowych ele-
mentow:

2 Opis wielowymiarowej analizy portfelowej projektow badawczo-rozwojowych ADL za [Rybic-
ki 2000, s. 57-69].
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1) atrakcyjnos$ci inwestycyjnej projektu,

2) prawdopodobienstwa sukcesu,

3) dojrzatosci technologiczne;j,

4) konkurencyjnosci stosowanej technologii.

Na podstawie wymienionych powyzej elementow tworzone sa dwie macierze
projektéw: macierz catkowitej atrakcyjnosci projektow (MCAP) i macierz profilu
technologii (MPT).

W przypadku macierzy MCAP wymiarami osi sa atrakcyjno$¢ inwestycyjna
projektu oraz prawdopodobienstwo sukcesu catkowitego. Atrakcyjnos¢ projektu
analizuje sig¢ 1 mierzy, wykorzystujac metod¢ punktowa — okresla si¢ kryteria oceny
atrakcyjnosci, np. innowacyjnosc¢, potencjalna rentowno$¢, wymagany budzet, wy-
magany czas realizacji, wydatki marketingowe itp., a nast¢pnie okresla wagi kryte-
ridow i przypisuje punkty. Atrakcyjno$¢ danego projektu wyraza si¢ nastgpnie w pro-
centach, odnoszac uzyskane punkty do tacznej liczby punktéw mozliwych do
uzyskania przy maksymalnym spetnieniu zatozonych kryteriow. Zdaniem autorow
tej metody, ocena atrakcyjno$ci inwestycyjnej na podstawie kryteriow finansowych,
takich jak NPV, nie jest wlasciwa, uwzglednianie jedynie miernikow finansowych
zawgza problematyke atrakcyjnosci projektu dla potencjalnych inwestorow.

Prawdopodobienstwo sukcesu projektu, czyli drugi wymiar macierzy MCAP,
rozbija si¢ na dwa czynniki: prawdopodobienstwo sukcesu technicznego i prawdo-
podobienstwo sukcesu rynkowego. Prawdopodobienstwo catkowite jest iloczynem:
prawdopodobienstwa sukcesu technicznego pomnozonego przez prawdopodobien-
stwo sukcesu rynkowego, pod warunkiem ze sukces techniczny jest faktem. Na
podstawie szacunkow ekspertow lub stosujac wybrane metody probabilistyczne
(prawdopodobienstwa warunkowe), wyznacza si¢ prawdopodobienstwo sukcesu
catkowitego. Warto zaznaczy¢, ze ma ono walory subiektywne, gdyz sukces tech-
niczny projektu zalezy np. od ogdlnej oceny poziomu technicznego przedsigbior-
stwa 1 jego nowatorstwa — to, co nie jest sukcesem dla lidera technicznego, moze
by¢ sukcesem w przypadku przedsigbiorstwa o $§rednim poziomie zaawansowania
rozwiazan technicznych. Na zakonczenie mozna obliczy¢ rowniez wskaznik catko-
witej atrakcyjnosci projektu W, , jako iloczyn wspétczynnika atrakcyjnos$ci i praw-
dopodobienstwa sukcesu:

WCAP = WAP x WSC’

gdzie: W, ,— wspotfczynnik atrakcyjnosci,
W, .— prawdopodobienistwo sukcesu catkowitego.

Warto$ci W, , sa warto$ciami z przedziatu od 0 do 100%.

Zasady konstrukcji macierzy MCAP zostaty zaprezentowane na rys. 1. Obszar
na rysunku oznaczony symbolem A odpowiada projektom o niskiej catkowitej atrak-
cyjnosci, obszar B to projekty o malym prawdopodobienstwie sukcesu, natomiast
obszar D to projekty o matej atrakcyjnosci inwestycyjnej. Obszarem optymalnym
macierzy MCAP jest obszar C, ktéry — wedlug oceny autorow tej koncepcji — od-

dziela wskaznik catkowitej atrakcyjnosci W, , na poziomie 25% (linia krzywa).
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Rys. 1. Macierz catkowitej atrakcyjnos¢ projektow (MCAP)
Zrodto: opracowano na podstawie [Rybicki 2000, s. 64].

Druga z wymaganych macierzy, czyli macierz profilu technologii MPT, obejmu-
je nastepujace wymiary: faza cyklu zycia technologii i pozycja konkurencyjna pod
wzgledem stosowanej technologii. Faza cyklu zycia technologii moze by¢ okreslona
na podstaw1e takich kryteriow, jak:

czas potrzebny do wejscia na rynek (dhugi czas wystgpuje w przypadku faz em-

brionalnych, krotki w fazach dojrzatych i schytkowych),

— wiedza o konkurencyjnych badaniach, ktora ro$nie wraz z faza cyklu zycia,
— mozliwosci przewidywania w zakresie rozwoju techniki (niskie poczatkowo sta-
ja si¢ bardzo wysokie w fazach schytkowych).

Druga oS, czyli pozycja konkurencyjna, moze by¢ okre§lona jako dominujaca,
silna, przecigtna, staba i nieznaczaca. Determinanty okreslajace pozycje konkuren-
cyjng mozna okres$li¢ na podstawie analiz rynkowych i ocen ekspertow. Na przyktad
lider technologiczny, ktory jest dobrze rozpoznawalny w branzy i wyznacza kierun-
ki rozwoju, ma pozycj¢ dominujaca, przedsigbiorstwo walczace o przetrwanie ma
pozycj¢ nieznaczaca. Przyklad macierzy MPT zaprezentowano na rys. 2.

Obszarem optymalnym macierzy MTP jest obszar odpowiadajacy silnej i domi-
nujacej pozycji pod wzgledem stosowanej technologii.

Tworzac portfel projektow badawczo-rozwojowych, nalezy przeanalizowa¢ po-
szczegolne propozycje projektow w uktadzie obu macierzy, nadajac priorytety tym
projektom, ktore znajda si¢ w obszarze optymalnym w obu przypadkach. Autorzy
metody nie podaja typowych wskazowek strategicznych, wyniki analizy 1 wnioski
co do poszczeg6lnych projektéw formutowane sa indywidualnie przez osoby oce-
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Rys. 2. Macierz profilu technologii (MPT)

Zrodto: opracowano na podstawie [Rybicki 2000, s. 68].

niajace. Ogodlna strategia polega na tym, aby stworzy¢ portfel, dzigki ktéremu firma
zyskataby trwata przewage konkurencyjna przy danym budzecie, inwestujac w
atrakcyjne technologicznie projekty, umozliwiajace sukces techniczny i rynkowy
jednoczesnie. Analizg portfela projektow mozna dodatkowo rozszerzy¢ o inne ma-
cierze, np. budzet projektu — czas potrzebny do zrealizowania projektu, ryzyko pro-
jektu — spodziewana stopg zwrotu lub rynki — stosowane technologie.

2.2. Analiza portfeli technologii

W przypadku analizy portfeli projektéw badawczo-rozwojowych zwiazanych z
opracowywaniem i wprowadzaniem nowych technologii mozna stosowa¢ metode
portfelowa okreslana w literaturze jako portfel technologiczny [Gierszewska, Roma-
nowska 2003]. Portfel technologiczny obejmuje dwa wymiary analizy: stopien kon-
kurencyjnosci przyszlej technologii oraz mistrzostwo technologiczne przedsigbior-
stwa. Konkurencyjnos$¢ technologii ocenia si¢ poprzez takie kryteria, jak mozliwo$¢
rozwoju danej technologii, przebieg procesu jej upowszechniania, stopien standary-
zacji, uniwersalnos¢, mozliwos¢ stosowania w réoznych dziedzinach wytwarzania
itp. Mistrzostwo technologiczne prezentuje z kolei wielkos¢ potencjatu technolo-
gicznego przedsigbiorstwa w stosunku do najgrozniejszych rywali. Przyktad portfe-
la technologii przedstawiono na rys. 3. Obszar portfela ponad przekatna, w kolorze
szarym, odpowiada tym projektom, ktore sa projektami atrakcyjnymi, a zatem wy-
magajq intensyfikacji naktadow na dalsze prace w zakresie rozwijania technologii.
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Na przekatnej, w bialych polach macierzy, mieszcza si¢ projekty wymagajace dal-
szych analiz i selektywnego inwestowania. Obszar zakreskowany w dolnej czgsci
portfela wskazuje na projekty o najmniejszej atrakcyjnosci — nalezy bardzo doktad-
nie przeanalizowa¢ celowo$¢ dalszych prac, a wskazowka strategiczng w odniesie-
niu do tych projektéw jest redukowanie naktadow lub calkowita rezygnacja z prac
badawczo-rozwojowych dotyczacych wskazanych technologii.

: duza
Intensyfikacja
mJli;ado'jw Konkurencyjnos¢
na technologie technologii
Srednia
Badanie, mata
selektywne
inwestowanie
mate $rednie duze

Mistrzostwo technologiczne

Rys. 3. Macierz technologii
Zrodto: [Gierszewska, Romanowska 2003, s. 197].

Analiza portfela technologii moze by¢ stosowana w nawigzaniu do innych analiz
dotyczacych wyboru zrodet przewagi konkurencyjnej. W przypadku przedsigbiorstw
nastawionych na strategie wyr6zniania bada sig to, czy i w jakim stopniu nowe tech-
nologie zapewnia nadanie produktom lub ustlugom cech wyrézniajacych i beda zro-
dtem dodatkowej wartosci dla klientow. W przypadku strategii przywodztwa koszto-
wego analizy takie powinny dotyczy¢ wpltywu nowych rozwiazan technologicznych
na poziom kosztow i konkurencyjnos¢ kosztowa.

3. Ocena przydatnosci analiz portfelowych w ocenie
portfeli projektow badawczo-rozwojowych

Metody portfelowe, chociaz zostaly spopularyzowane w latach 60. 1 70. ubiegte-
go wieku, nadal stosowane sa w przypadku analiz dotyczacych poréwnan i wyborow
réznych produktow, grup produktow, technologii oraz projektow realizowanych w
przedsigbiorstwach. W literaturze przedmiotu [Day 2007; Roussel i in. 1991] nadal
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pojawiaja si¢ pewne nowe koncepcje analiz portfelowych prowadzonych w ukta-
dach r6znych i réznorodnie wymiarowanych osi.

Oceniajac celowos¢ stosowania metod analizy portfelowej w ocenie projektow
badawczo-rozwojowych, z jednej strony warto podkresli¢, ze rzadko daja one bar-
dzo jednoznaczne wskazowki co do akceptacji lub nie poszczegdlnych projektow.
Z drugiej strony jednak metody te umozliwiaja czytelng prezentacjg projektow i ich
priorytetyzacjg, prezentuja cato$ciowy obraz portfela projektow, utatwiaja konstru-
owanie tzw. portfeli wzrostowych (zapewniajacych dalszy rozwo6j) oraz portfeli
zrownowazonych pod wzgledem wybranych kryteriow.

Roéwnowaga portfela moze by¢ okreslona np. przez poziom pozycji konkuren-
cyjnej, czyli zdolnosci do prowadzenia walki rynkowej, poziom przeptywow finan-
sowych, ktory wynika z poziomu rentownosci projektow oraz zapotrzebowania na
srodki finansowe, poziom ryzyka wynikajacy z wielu zrodet, takich jak ryzyko sek-
tora, ryzyko konkurencji, ryzyko techniczne, ryzyko finansowania itp. Zréwnowaze-
nie portfela oznacza, ze pomimo koniecznosci inwestowania, ponoszenia ryzyka,
prowadzenia walki konkurencyjnej itp. caty portfel jest oceniany pozytywnie.

Warto rowniez podkresli¢, ze okresowe powtarzanie analiz macierzowych po-
zwala na monitorowanie zmian oraz szybka wstgpna analiz¢ nowego projektu w
stosunku do tych, ktore sa juz realizowane.
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PORTFOLIO ANALYSIS IN STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING
IN THE AREA OF RESEARCH AND DEVELOPMENT

Summary

Strategic management accounting is regarded as the area of knowledge which offers concepts and
tools being used to support managers in strategy formulation and implementation. In the case of com-
panies which have strategies based on innovations, i.e. on research and development, the significant
role can play methods which deliver information required for the proper choice of R&D project portfo-
lio. The main aim of this paper is to present selected methods of project portfolio analysis which can be
effectively used in R&D. The possibilities and limits of their practical applications are discussed in the
final part of the paper.
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