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1. Wstep

Artykul stara si¢ zaprezentowad niektdre narzg¢dzia utrzymania réwnowagi
migdzy projektami rozwoju nowych produktéw (NPD)'. Zmiany zachodzace w
srodowisku dziatania przedsi¢biorstwa oraz nasilajaca si¢ konkurencja wymagaja
od przedsiebiorstw ciaglego wprowadzania zmian i innowacji. Innowacje zgodnie z
przyjetymi paradygmatami staja si¢ Zrodtem przewagi konkurencyjnej oraz two-
rzenia bogactwa [Janasz 2002, s. 39; Pomykalski 2001, s. 266; Drucker 2002, s. 163;
Hamel 2000]. Jednym z wazniejszych problemdw, przed jakim staja dzi$ kierujacy
przedsi¢biorstwami, jest nie to, czy wprowadza¢ innowacje, ale to, jakie innowacje
wdraza¢, jak wartosciowa¢ projekty, jak je oceniac i ktdre realizowac.

Mozna zatem powiedzieé, Zze z poziomu racjonalnosci celu (wprowadzad inno-
wacje czy nie) przesuni¢to si¢ do racjonalno$ci narzedziowej, a wigc do wyboru
takich narzedzi, ktére pozwola na efektywnga realizacj¢ zadan [Leskiewicz 1990].
W tym przypadku dobér narzgdzi powinien zapewni¢ dokonanie takiego wyboru
projektu/projektéw innowacyjnych, ktére zapewnig realizacj¢ zadan. Racjonalno$é¢
wyboru NPD jest uzalezniona od prawidlowosci przebiegu procesu decyzyjnego.
Ponizej zaprezentowano jeden z modeli procesu decyzyjnego.

Proces decyzyjny przebiega nastgpujaco:

— sformutowanie problemu,
— wyodrgbnienie i opisanie wszelkich mozliwych wariantéw dzialania,

'W literaturze anglojezycznej czesto spotykamy si¢ z okresleniem product development (PD) lub
new product development (NPD).
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— ocena kazdego wariantu wedlug kryteriéw przyjetych celéw lub preferencii,

— wybdr rozwiazania optymalnego [Strategor 2001, s. 448-449].

Na bazie tej koncepcji mozna wskazac, jak wyglada proces wyboru wariantu
inwestycyjnego:

— okreslenie priorytetowych celéw polityki inwestycyjnej w odniesieniu do stra-
tegii przedsiebiorstwa,

— opracowanie wariantéw projektéw inwestycyjnych, spéjne metodycznie i wy-
nikowo,

— ocena projektéw; projekty sa oceniane na podstawie opracowanych danych
wedlug jednolitych kryteriéw finansowych,

— selekcja projektéw; projekty przekraczajace progi ustalone wedlug przyjetych
kryteriéw sa do przyjecia. Jesli trzeba wybra¢ tylko jeden (np. w zwiazku z
ograniczonym budzetem na inwestycje), to do realizacji przyjmuje si¢ ten o
najlepszych wynikach.

Wydaje si¢, ze proces podejmowania decyzji w tym modelu jest prosty, jednak
w rzeczywistosci moze si¢ okaza¢ skomplikowany, szczegélnie za$ newralgiczne
jest ustalenie ryzyka poszczegdlnych projektéw [Moss Kanter, Stein, Jick 1992,
s. 50]. Prawidlowos¢ przebiegu procesu decyzyjnego wymaga okreslenia zadan,
jakie maja realizowaé NPD. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

— maksymalizacj¢ korzysci,

— budowanie réwnowagi pomi¢dzy projektami,

— wykorzystanie zasobdw przedsi¢biorstwa,

— realizacj¢ zamierzen strategicznych.

Najprostszymi i syntetycznymi kryteriami oceny NPD sa mierniki finansowe.
Wielu autoréw wskazuje, ze do oceny realizacji wyzej wskazanych zadan s3 one
niewystarczajace. Zastosowanie jako ostatecznego kryterium oceny miar finanso-
wych, takich jak NPV, powoduje, ze przy wyborze projektéw nowych produktéw
do realizacji zakwalifikowane beda tylko te o najlepszych parametrach finanso-
wych. Nalezy podkresli¢, ze kalkulacje, np. NPV, sa budowane na pewnych zalo-
zeniach, ktérych rzetelnos¢ czesto bywa watpliwa. Mierniki finansowe nie moga
odzwierciedlaé lub tylko czgsciowo odzwierciedlajg takie warunki, jak: zbieznos¢ z
celami strategicznymi, poparcie projektu w zasobach przedsigbiorstwa (kompeten-
cje, istniejace maszyny i urzadzenia) i inne. Na znaczenie innych kryteriéw oceny
NPD wskazuje wielu autoréw, np. zdaniem A. Sosnowskiej do podstawowych kry-
teriow oceny projektéw innowacyjnych naleza;

— zgodnos¢ z ogdlna strategia firmy,

— wielkos$¢ i charakter dodatkowych korzysci uzyskiwanych w wyniku realizacji
projektu, miejsce w cyklu zycia stosowanej technologii,

— spodziewany okres trwania uzyskanej przewagi konkurencyjne;j,

— poziom ryzyka [Sosnowska, Lobejko, Ktopotek 2000, s. 25-26].
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Wynika stad konieczno$¢ zastosowania takich narzedzi, ktére beda w stanie w
spos6b przejrzysty uwzgledniaé te kryteria (metody wielokryterialne). Proces po-
dejmowania decyzji w zakresie selekcji NPD musi zosta¢ uzbrojony w narzgdzia
zapewniajace uwzglednienie wskazanych kryteriéw. Jak wczesniej podkreslono,
jednym z podstawowych celow, jaki musi by¢ uwzgledniony w procesie decyzyj-
nym, jest budowa réwnowagi pomigdzy NPD. Jego realizacj¢ mozna osiagnaé
przez zastosowanie technik portfelowych.

1.1. Réwnowaga portfela

Jednym z celéw zarzadzania portfelem NPD jest jego zréwnowazenie, oparte
na kilku kluczowych wymiarach. Mozna odnalez¢ tu pewne podobienstwo do za-
rzadzania portfelem funduszu inwestycyjnego, w ktérym poszukuje si¢ réwnowagi
pomigdzy projektami wysokiego ryzyka a projektami o niskim ryzyku (blue chip),
tak by utworzy¢ tzw. portfel zrébwnowazony. Uzyskanie réwnowagi portfela inno-
wacji produktowych moze by¢ rozpatrywane w wielu wymiarach. Owa wielowy-
miarowo$¢ rodzi problemy, przede wszystkim, z wiasciwa ich definicja oraz pre-
zentacja wynikow. W zwiazku z tym w literaturze i praktyce zarzadzania NPD po-
jawiaja si¢ modele oceny wielokryterialnej oraz formy graficzne.

1.2. Ocena wielokryterialna

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych technik oceny projektu jest tzw. sco-
ring model (model wielokryterialnej oceny punktowej). W karcie oceny dokonuje
si¢ wielowymiarowej oceny NPD, poczynajac od kryteriéw finansowych, kornczac
za$ na wymaganiach techniczno-technologicznych. Zastosowanie modeli wielokryte-
rialnych pozwala poréwnywac projekty, jednak sam tryb prezentacji utrudnia spoj-
rzenie na projekty jako pewien portfel, w ktorym znajduja si¢ (powinny si¢ znalez¢)
projekty réznorodne, zapewniajace réwnowage portfela NPD. Model ten czgsto jest
wykorzystywany réwniez jako narzedzie selekcji projektéw. Ponizej zaprezentowa-
no jedna z form karty oceny projektu nowego produktu (scoring model).

Typowy scoring model wykorzystywany w selekcji projektéw:

1. Zwrot
— catkowite naktady do zyskéw (5-letni przeptyw gotéwki: taczne przeptywy go-

téwki, EBIT, NPV itd.),

— payback: liczba lat, po ktérych nastgpuje zréwnanie facznego przeptywu gotéwki z
wszystkimi kosztami poniesionymi do dnia wprowadzenia produktu na rynek,
— czas do wprowadzenia produktu na rynek.

2. Dopasowanie do strategii
— zgodnos¢: czy zatozenia projektu nowego produktu sa zbiezne ze strategia pro-

duktowa przedsigbiorstwa,
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— konsekwencje: finansowe i strategiczne oddzialywanie NPD na linie produk-
towe przedsigbiorstwa (od rozwoju minimalnego do krytycznego).
3. Wsparcie
— poprawa pozycji konkurencyjnej,
— obszar wzrostu (od ,,jednego z ...” do ,,0twarcia nowych obszaréw technicz-
nych i handlowych™),
— trwalo$¢: okres zycia produktu na rynku (lata),
— synergia z innymi dziatlaniami/zamierzeniami w przedsigbiorstwie.
4. Prawdopodobienstwo sukcesu rynkowego
— istnienie rynkowej potrzeby,
— dojrzatos¢ rynku (od schytku do szybkiego wzrostu),
— intensywno$¢ konkurencji: stopien twardosci albo intensywnosci,
— posiadane umiejetnosci komercjalizacji produktu (od ,,nowe” do ,,w posiadaniu”),
— prawdopodobienstwo skutecznej komercjalizacji produktu (od niskiego praw-
dopodobienstwa do wysokiego),
— regulacje/spoteczenstwo/polityka (od ,,przeczacego” do ,,pozytywnego”).
5. Prawdopodobienstwo sukcesu technologicznego
— wymagania technologiczne (od duzych wymagan do bedacych w dyspozycji),
~ ztozonos¢ projektu (od bardzo skomplikowanego do prostego),
— istniejaca baza technicznych umiejgtnosci (od zupetnie nowych do dobrze znanych),
— dostgpnos¢ zasobdw, tj. ludzi i urzadzen/maszyn (od koniecznosci pozyskania
z zewnatrz do pelnej dostgpnosci) [Cooper, Edgett, Kleinschmidt 1998].
Stopien spetnienia kryterium zostaje oceniony wedlug skali od 1 do 10. Kaz-
demu czynnikowi przyporzadkowana jest jakas waga, ocena zas koncowa projektu
stanowi sumg iloczynéw wag i ocen we wskazanych kryteriach. Uzyskana wiel-
kos¢ jest syntetyczng miarg atrakcyjnosci projektu.

2. Wainiejsze metody graficzne wykorzystywane do budowy
zréwnowazonego portfela nowych produktow

Kolejna grupa metod ustalania réwnowagi pomigdzy projektami sa metody
graficzne. W postaci wykreséw, graféw, prezentuja one bilans projektéw nowych
produktéw. Wigkszo$¢ stosowanych obecnie narz¢dzi graficznych jest adaptacja
macierzy BCG (gwiazdy, dojne krowy, psy, dylematy), narzedzi, ktdre zaczety by¢
stosowane juz w latach siedemdziesiatych XX w. Proste poréwnanie narz¢dzi wy-
korzystywanych przy analizie portfelowej (macierz BCG/ADL/McKinsey/GE mo-
del) [Strategor 2001, s. 124-134] z narz¢dziami wykorzystywanymi przy ocenie
projektéw nowych produktéw moze doprowadzi¢ do mylnego wniosku, ze sa to
narzgdzia identyczne. Idea budowy wykreséw ,,bankowych”, stuzacych do budo-
wania réwnowagi portfela, rzeczywiscie wywodzi si¢ z idei wykres6w i macierzy
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stosowanych od lat siedemdziesiatych, lecz znaczaco si¢ od nich rézni. W trady-
cyjnych macierzach strategii wystgpuje odwolanie do rynkowe;j atrakcyjnosci vs.
pozycja przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Typowe wykresy stosowane do zarzadzania portfelem NPD

Typ wykresu Pierwszy wymiar Drugi wymiar
Ryzyko - Zwrot Zwrot: NPV, IRR, korzysci po | Prawdopodobienstwo sukcesu
roku od wprowadzenia produktu |technicznego, rynkowego, lacze
na rynek, wartos¢ rynku
Koszty — Korzysci Skumulowany zwrot Skumulowane koszty rozwoju nowego
produktu
Latwos¢ — Atrakeyjnosé | Technologiczna wykonalno§¢ | Atrakcyjno$é rynkowa (wzrost, potencjat,
cykl zycia produktéw na rynku)

Nowoczesnosé Nowos¢ technologiczna Nowosé rynkowa

Pozycja — Atrakcyjnos¢ |Pozycja konkurencyjna Atrakcyjnos¢ rynkowa (wzrost rynku,
techniczna dojrzalos¢)

Koszt — Timing Koszt wprowadzenia Czas do wprowadzenia na rynek

Strategia — Korzysci Dopasowanie do stratcgii NPV, EVA, atrakcyjnosé

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W tym $wietle wykresy stosowane do pozycjonowania projektéw NPD w port-
felu moga si¢ okaza¢ podobne, jednak odwolujg si¢ do: konkretnych projektow
NPD, wskazujac raczej na przyszlosé, poruszajac si¢ w pewnej niepewnosci przy
okreslonej wizji przyszlosci, w odréznieniu od macierzy, ktére sa skierowane na
analiz¢ biezacej sytuacji strategicznej przedsigbiorstwa.

Uzycie takich wymiaréw jak atrakcyjnos$¢ rynku czy pozycja konkurencyjna
nie odzwierciedla ztozonosci budowy portfela NPD. W przypadku wykreséw
opisujacych portfel NPD trafniejsze wydaje si¢ stosowanie takich wymiaréw,
jak: prawdopodobienstwo, planowane NPV, mozliwosci technologiczne itd.,
opisujacych niepewna przysztos¢. Nalezy postawié pytanie, jakich parametréw
nalezy uzy¢, aby zastosowane diagramy mogly spelni¢ cel, jakim jest wskaza-
nie istniejacego ukitadu mig¢dzy projektami oraz pozycjonowanie projektéw
NPD w portfelu. Pozycjonowanie projektu NPD pozwala na wykluczenie z
portfela tych, ktére nie zapewniaja rownowagi portfela, oraz wlaczenie tych,
ktére taka réwnowage tworza.

Do najciekawszych metod graficznych mozna zaliczy¢:

— diagram Ryzyko-Zwrot.
— diagram 3M.
— diagram Monte Carlo.
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2.1. Diagram Ryzyko-Zwrot

Jednym z bardziej rozpowszechnionych i popularnych wykreséw jest wykres

obrazujacy relacj¢ pomigdzy zwrotem z projektu a jego ryzykiem.

Prawdopodobieristwo |
sukcesu technicznego|  Chleb z mastem

NPV

ostrygi

bezuzyteczne

Rys. 1. Diagram Ryzyko-Zwrot

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym przypadku na jednej osi przedstawiona jest wartos¢ uzyskanej korzysci,

np. NPV, na drugiej zas wartos¢ prawdopodobienstwa zakorczenia projektu sukce-
sem rynkowym. Przy budowie modelu nalezy zwrdcié¢ uwage na to, ze:

przyjecie niewtasciwej skali oraz miary oczekiwanych efektéw finansowych
moze spowodowac wykluczenie z portfela nowych produktéw projektéw war-
tosciowych, szczegdlnie we wczesnej fazie rozwoju nowego produktu (np. za-
stosowanie rozwiazania — niskie korzysci, wysokie korzysci). Na drugiej osi
przedstawione jest prawdopodobienstwo taczne powodzenia projektu (bez roz-
dzielania na prawdopodobienstwo techniczne i handlowe),

niektore przedsigbiorstwa stosuja odmienne podejscie, efekty sa scisle kwanty-
fikowane z uzyciem takich miar jak NPV, przy czym na drugiej osi zaprezen-
towane jest prawdopodobienstwo sukcesu technicznego, a nie lacznego, ze
wzgledu na to, ze ryzyko handlowe jest juz ujete w kalkulacji NPV.

Srednica kota odzwierciedla wielko$é naktadéw, jakie zostaty/zostang przezna-

czone na realizacje badanego projektu w roku biezacym lub przysztym w zalezno-
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sci od przyjetej perspektywy analizy. Nalezy réwniez podkresli¢, ze suma pél po-

wierzchni két musi by¢ stata, co oznacza koniecznos$é poruszania si¢ w ramach re-

alizacji projektéw nowych produktéw w pewnej ograniczono$ci zasobéw. Zwigk-
szajac zaangazowanie zasobéw w jeden projekt, trzeba uszczupli¢ zaangazowanie
zasobow w inny projekt.

Cztery podstawowe obszary modelu to:

e perly: sa to potencjalne produkty ,,gwiazdy”- projekty z wysokim prawdopo-
dobienstwem sukcesu i wysokim planowanym zwrotem,

e ostrygi: sa to projekty o potencjalnie wyzszych wymaganiach technicznych,
lecz bardziej perspektywiczne od ,perel”. Charakteryzuja si¢ wysokimi korzy-
$ciami. Sa to projekty, w ktérych dopiero zmiany technologiczne powoduja otwar-
cie mozliwosci realizacji, mozna zatem powiedzieé, ze s to projekty oczekujace,

e chleb z mastem: najczesciej sa to male proste projekty o niskim ryzyku sukcesu
technologicznego oraz niskim zwrocie, najcz¢sciej projekty modernizacyjne i
prooszczgdnosciowe,

e bezuzyteczne: cechy charakterystyczne — niskie prawdopodobienstwo i niskie
zwroty. Czgsta konsekwencja braku zarzadzania portfelowego jest pojawianie
si¢ projektow bezuzytecznych.

W wykresach tego typu wprowadza si¢ dodatkowe wymiary przez wypel-
nienie két (kreskowanie) i/lub kolorowanie ké1. Podobne typy projektéw moga
by¢ kreskowane tym samym wzorem, natomiast kolorem mozna przedstawié
np. czas, jaki pozostal do wprowadzenia produktu na rynek. Im wigcej jednak
danych staramy si¢ wpisa¢ w wykres, tym bardziej nieczytelny si¢ on staje i
wymaga nauki ,,czytania”.

2.2. Model 3M

Cechga charakterystyczng modelu jest to, ze na wykresie nie ma precyzyjne-
go okreslenia oczekiwanych korzysci (NPV) oraz prawdopodobienstwa sukce-
su. Zaréwno ryzyko, jak i korzysci sa definiowane przedziatami, co w przypad-
ku prezentacji graficznej powoduje, ze na wykresie juz nie tylko pojawiajg si¢
elipsy reprezentujace oczekiwane ryzyko i oczekiwane korzysci, ale okreslony
jest réwniez poziom niepewnosci, rozumiany jako rozproszenie. W ten sposdb
przedstawiona jest niepewno$é prognoz. Im wyzsza znajomos$¢ rynku, produktu
i technologii, tym pewniejsze sa prognozy. W takim przypadku w modelu 3M
zobaczymy mata elips¢. Im wigc wyzsza jest niepewno$é, tym elipsa staje si¢
wigksza. Wartos¢ NPV projektu wyliczona jest na podstawie zmiennych zato-
zen, odpowiadajacych warunkom optymistycznym i pesymistycznym. Im wyz-
sza niepewnos¢ zalozen, tym wyzsze jest rozproszenie wynikéw. Podobnie przy
okresleniu prawdopodobienstwa technicznego sukcesu brane s pod uwage réz-
ne scenariusze rozwoju [Cooper, Edgett, Kleinschmidt 2001].
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Prawdopodobienstwo

1 i 1 | | 1 1
niskie NPV wysokie

Rys. 2. Model portfela nowych produktéw firmy 3M

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [Cooper, Edgett, Kleinschmidt 2001].
2.3. Diagram Monte Carlo

Diagram Monte Carlo jest oparty na technice symulacji nazywanej Monte Carlo.
Polega ona zasadniczo na wprowadzaniu do modelu wielu zmiennych, a nastgpnie
wyliczaniu wartosci modelu dotyczacych réznych wartosci tych zmiennych (stad tez
okreslenie Monte Carlo-ruletka). Diagram Monte Carlo stara si¢ zaprezentowac owa
zmiennos¢. Narzedzie to wykorzystywane jest przez firm¢ Procter & Gamble.

Model portfolio P&G jest modelem tréjwymiarowym, osie bowiem opisuja:

— NPV, tj. miarg oczekiwanej korzysci,
— czas do urynkowienia,
— prawdopodobienstwo sukcesu.

W modelu tym okresla si¢ wiele zmiennych dotyczacych kazdego projektu od-
dzielnie (koszty, przychody, inwestycje, zasoby itd.), wskazujac ich wartosci przy
okreslonym prawdopodobienstwie (po trzy wartosci o prawdopodobienstwie wy-
sokim, niskim i oczekiwanym). Na bazie tych danych w wypadku kazdej zmiennej
wyznacza si¢ krzywa prawdopodobienstwa, a nastgpnie wprowadzajac rézne zmien-
ne w roznych uktadach, wyprowadza si¢ wartoéci NPV, charakteryzujace si¢ roz-
nym prawdopodobienstwem wystapienia. W dalszej kolejnosci kalkulowana jest
warto$¢ oczekiwana NPV (E (NPV)). Rozproszenie wynikéw wokét wartosci ocze-
kiwanej opisuje odchylenie standardowe. W przypadku omawianego modelu pre-
zentacja graficzng odchylenia standardowego jest zakres wyznaczony przez literg I,
przechodzaca przez figure geometryczng reprezentujaca projekt.
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NPV

Czas do wprowadzenia produktu Daleko Blisko

Prawdopodobienistwo sukcesu

Wysokie
s

Rys. 3. Model portfela nowych produktéw firmy Procter & Gamble

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Cooper, Edgett, Kleinschmidt 2001).

Figury geometryczne wskazujq stopien dopasowania technologicznego przed-
sigbiorstwa (kula oznacza wysoki stopiefi dopasowania; szescian niskie) [Cooper,
Edgett, Kleinschmidt 2001].

3. Pozostale metody graficzne wykorzystywane do budowy
zréwnowazonych portfeli nowych produktow

Inna metoda tworzenia diagraméw stuzacych budowaniu zréwnowazonego port-
fela nowych produktéw jest potaczenie scoring model i idei wykresow ,bankowych”.
W procesie rozwoju nowego produktu model wielokryterialnej oceny punktowe]
(scoring model) jest wykorzystywany nie tylko przy podejmowaniu decyzji o wstrzy-
maniu badz dalszej realizacji projektu, ale réwniez do hierarchizacji projektow.

A oto siedem czynnikéw uwzglednianych przez wielokryterialng ocen¢ punk-
towa projektu:

1. Przewaga konkurencyjna.

2. Poziom korzysci dla klientow.

3. Poziom korzysci dla przedsigbiorstwa.

4. Dopasowanie do zasobdw przedsigbiorstwa.

5. Prawdopodobienstwo technicznej wykonalnosci.

6. Wiarygodnosé zatozen.

7. Rentowno$¢ (NPV, payback).

Oceng wedlug wskazanych kryteriéw dokonuje si¢ w skali 0-10.

Te same kryteria sa danymi wejSciowymi przy budowaniu wykreséw, np.:
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— na osi poziome]j wskazana jest ,,wartos¢ dla przedsigbiorstwa”, zbudowana jako
suma atrakcyjnosci finansowej oraz przewagi konkurencyjnej, mierzona w 10-punk-
towej skali,

— na osi pionowej przedstawione jest prawdopodobienstwo sukcesu bgdace wy-
nikiem oddziatywania takich czynnikéw, jak: korzysci dla klientéw, techniczna
wykonalno$é, poparcie w zasobach przedsigbiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze zastosowanie scoring model do wyboru projektéw w
pierwszym etapie podejmowania decyzji selekcji projektéw pozwala dos¢ tatwo
zbudowaé na tej podstawie wykres taczacy wiele wymiaréw wplywajacych na
réwnowagg portfela nowych produktow.

Istnieje réwniez wiele innych wymiaréw, w jakich potencjalnie mozna by upa-
trywac koniecznosci utrzymania rGwnowagi. Wynikiem tego jest powstawanie ciagle
nowych projektéw diagraméw mogacych wesprzeé zarzadzanie portfelem nowych
produktow. Nalezy jednak podkresli¢, ze idea pozostaje taka sama, a sposoby pre-
zentacji zaleza od inwencji twérczej autora oraz jego wiedzy w zakresie zarzadza-
nia portfelem nowych produktéw. Gléwnymi kryteriami oceny diagraméw sa ich
czytelnos¢ oraz przekazanie najwazniejszych informacji stanowiacych podstawe do
podjecia decyzji o wlaczeniu projektu do portfela NPD.

Do waznych wymiaréw mozna zaliczy¢:

— typy projektow,

- czas,

— rynki, produkty, technologie.

Typy projektéw — waznym zagadnieniem w zarzadzaniu innowacjami produk-
towymi jest utrzymanie réwnowagi pomi¢dzy radykalnymi innowacjami produk-
towymi a innowacjami o charakterze modernizacyjnym, zapewniajacymi m.in.
utrzymanie produktu, obnizenie kosztéw produkcji, rozwdj istniejacego produktu.

Czas jest jednym z podstawowych elementéw decydujacych o réwnowadze
portfela. Celem zastosowania tego kryterium jest zréwnowazenie pomig¢dzy pro-
jektami o charakterze dlugo- i krétkoterminowym. Innym celem jest uzyskanie
dlugofalowego naptywu nowych produktéw w przeciwienstwie do podejmowania
dzialan pochopnych nastawionych na realizacj¢ zadan krétkofalowych. Harmo-
nogramy przedstawiaja dystrybucj¢ zasobdéw w odniesieniu do okreslonych pro-
jektéw wedtug lat. Innym celem jest zachowanie réwnowagi migdzy wydatkami
pienigznymi zwiazanymi z nowymi produktami a wplywami, jakie generuje
przedsigbiorstwo.

Rynki, produkty i technologie dostarczajg innego kompletu wymiaréw, w od-
niesieniu do ktérych jest réwniez poszukiwana sytuacja réwnowagi. W tym przy-
padku nalezy postawié¢ sobie pytanie, czy rozdzial zasobéw na projekty realizowa-
ne w ramach dzialu B+R odpowiada docelowej strukturze asortymentowej produk-
cji w przysztosci, segmentom rynku czy technologiom?
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4. Podsumowanie

Stosowanie narzedzi portfelowych do podnoszenia efektywnosci decyzji o alo-
kacji zasobéw przedsigbiorstwa na realizacj¢ okreslonych projektéw jest uzasad-
nione z co najmniej kilku przyczyn, takich jak:

— koniecznos$¢ utrzymania réwnowagi mi¢dzy projektami w wielu wymiarach,

— maksymalizacja wartosci portfela,

- realizacja projektéw popartych potencjalem przedsigbiorstwa (ludzkim, tech-
nicznym i technologicznym),

— orientacja strategiczna realizowanych projektéw.

Zaprezentowane w artykule narz¢dzia budowania réwnowagi portfela projek-
téw nowych produktéw pozwalaja pozycjonowaé nowy produkt w portfelu. Nie-
wlasciwa pozycja projektu w portfelu burzy réwnowage portfela, co skutkuje jego
odsunig¢ciemn od realizacji, podnoszac tym samym efektywnosé podjetych decyzji
selekcji w $wietle zatozonych celéw.

Utrzymanie réwnowagi portfela jako jeden z celéw zarzadzania portfelem na-
lezy do gléwnych aspektéw zarzadzania innowacjami produktowymi. Wielu prak-
tykéw i teoretykéw zarzadzania innowacjami produktowymi wskazuje na istotnos¢
problematyki budowania portfela projektéw NPD w swietle koniecznosci podno-
szenia efektywnosci decyzji w procesie rozwoju nowego produktu.

W wyniku przeprowadzonych badan literaturowych stwierdzono, ze najczgsciej
stosowanymi narz¢dziami zarzadzania portfelem projektéw nowych produktéw sa
metody ocen wielokryterialnych oraz formy graficzne. W przypadku metod wielo-
kryterialnych uzyskujemy ocen¢ projektu w wielu wymiarach lub informacj¢ synte-
tyczna. W przypadku pierwszym mamy do czynienia z liczba danych utrudniajacych
ich przeglad 1 budowe portfela, w przypadku drugim zas ocena jest zbyt syntetyczna,
co nie pozwala na budowe wielowymiarowej réwnowagi portfela. W razie zastosowa-
nia metod graficznych mozna zaproponowac takie rozwiazanie metodyczne, ktére za-
pewni w sposéb szczegélny prezentacje tych wymiarOw, ktdére sa najwazniejsze dla
przedsigbiorstwa (kryteria, na podstawie ktérych budowany jest portfel). Narzgdzia
graficzne budowy portfela projektéw NPD sa narz¢dziami elastycznymi poprawiaja-
cymi efektywno$¢ podejmowania decyzji selekcji projektéw nowych produktéw.
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USING GRAPHICALLY METHODS
TO BUILD BALANCED PORTFOLIOS OF THE NEW PRODUCTS

Summary

There are two ways for a business to succeed at new products: doing projects right, and doing the
right projects. Portfolio management focuses on the second route, namely on doing the right projects.
The portfolio management is characterized by uncertain and changing information, dynamic opportu-
nities, multiple goals and strategic considerations, interdependence among projects, and multiple de-
cision-makers and locations.

The obtainment the balance of portfolio NPD is one of main aims of portfolio management. The
graphic forms are the basic tool of building of balance portfolio.
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